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Ce qu’en disent les autres

«Dans le monde de l’entrepreneuriat, il n’y a personne comme Verne Harnish.

Contrairement aux innombrables auteurs et gourous obsédés par les statistiques, adeptes des dernières tendances et en mal de reconnaissance, Verne est fermement centré sur la réussite et le bien-être des chefs d’entreprise. Protagoniste passionné par le monde des affaires à l’échelle mondiale, il est axé sur le succès des entrepreneurs qui lui font confiance et qui respectent ses réflexions, son assistance et son dynamisme, puis qui en bénéficient.

Verne se consacre véritablement aux défis et aux ambitions de ses nombreux clients fidèles. Il apporte toujours une réponse instantanée aux demandes d’aide. Il est doté d’une étonnante capacité à mettre les entreprises en relation avec des ressources fiables capables d’apporter une contribution inestimable à leur réussite.

Aujourd’hui, Verne revient avec un nouveau livre rempli d’idées à propos des avantages et des problèmes liés à l’hypercroissance. À tous ceux qui sont curieux d’en savoir davantage quant à ce qui peut freiner la croissance, qui sont inquiets de ce que l’avenir leur réserve ou qui sont préoccupés quant à la pérennité de leur entreprise et par cet urgent besoin d’une nouvelle stratégie de croissance percutante, voici un incontournable écrit par le raconteur compulsif de récits d’affaires du 21e siècle, Verne Harnish.»

— Robert H. Bloom, stratège et auteur de The Inside Advantage et The New Experts

«Scaling Up, c’est à la fois le rêve et le cauchemar de tout entrepreneur. L’hypercroissance d’une organisation est quelque chose de terrifiant et c’est bien souvent la réussite qui détruit les entreprises d’exception. Ce livre ne se contente pas de donner de simples conseils. Il détaille des habitudes, des processus et des modèles précis pour veiller à ce que la croissance soit le début de la réussite, et non la fin de celle-ci. Verne Harnish comprend la réalité quotidienne de l’hypercroissance mieux que quiconque. Son livre est ponctué d’une fermeté affectueuse digne d’un mentor hors du commun: quelqu’un de pleinement conscient des défis et déterminé à les surmonter, et non à les éviter. Grâce à des réflexions bien structurées et concises, une pleine conscience de la valeur du temps et une approche rationnelle, ce livre sera utile à quiconque de suffisamment déterminé et intelligent pour suivre les conseils qu’il renferme.»

— Margaret Heffernan, entrepreneure en série et auteure de Willful Blindness, Woman on Top et A Bigger Prize

«Cet ouvrage donne les leçons pratiques que la plupart des écoles de commerce laissent de côté. Si vous souhaitez faire croître votre entreprise plus rapidement, allez au chapitre 14 et lisez “La puissance du 1”. Ne le faites pas la semaine prochaine. Ne le faites pas demain. Faites-le immédiatement.»

— John Mullins, enseignant en entrepreneuriat à la London Business School, auteur de The Customer-Funded Business, The New Business Road Test et (en association avec Randy Komisar) Getting to Plan B.

«Scaling Up est un guide pour bâtir une entreprise à forte croissance. Avec ce livre, Verne a levé le voile sur la façon dont les entreprises les plus dynamiques du monde alimentent leur croissance. Scaling Up vous offre un point de vue interne sur le fonctionnement des entreprises les plus prospères de la planète. Une lecture incontournable pour tout entrepreneur ambitieux.»

— John Warrillow, fondateur de The Sellability Score et auteur de The Automatic Customer: Creating a Subscription Business in Any Industry et Built to Sell: Creating a Business That Can Thrive Without You

«Je ne pensais pas qu’il était possible de parler de Stratégie et de Liquidités dans le même livre — ni même d’ailleurs de parler des Individus et de l’Exécution dans le même ouvrage —, mais Scaling Up traite de ces quatre sujets de manière tout à fait pertinente. Verne Harnish et son équipe ont déniché des exemples concrets et ont établi des règles simples qui éviteront à toute entreprise à forte croissance de commettre des erreurs coûteuses. Il s’agit d’une excellente lecture pour les entrepreneurs, mais aussi pour n’importe quelle personne désireuse d’apporter sa contribution à la croissance d’une entreprise.»

— Richard A. Moran, PDG de Accretive Solutions et auteur de Navigating Tweets, Feats, and Deletes.

«Favoriser l’hypercroissance d’une entreprise d’envergure nécessite précisément le maintien de la discipline et de la concentration suggéré par Verne dans ce guide pratique.»

— Scott Farquhar, cofondateur et directeur général, Atlassian

«L’idée de mener une entreprise de petites piscines vers la haute mer des affaires peut être exaltante, mais elle peut également être intimidante sans la bonne marche à suivre. Scaling Up fournit les directives nécessaires et une carte admirablement détaillée pour vous guider vers votre destination de façon sûre et satisfaisante.»

— Robert B. Cialdini, auteur à succès de Influence
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Note 1: Afin de faciliter la lecture du présent texte, nous avons employé le masculin comme genre neutre pour désigner aussi bien les femmes que les hommes.

Note 2: Les ouvrages dont les titres sont indiqués en anglais dans le texte n’avaient pas de traduction disponible lors de la rédaction de cette édition.
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DÉDICACE

Une ville dotée d’entreprises hypercroissantes est dominante;
un pays doté de gazelles excelle.

À tous les chefs d’entreprise à l’origine d’organisations à forte croissance — ainsi qu’aux familles et aux équipes qui les soutiennent: vous êtes les moteurs de notre économie et la source de notre liberté.


Remerciements de l’auteur Verne Harnish

Merci!

Nous tenons tout d’abord à remercier les milliers de PDG et cadres supérieurs qui ont utilisé nos outils en ligne. Ils ont, de surcroît, contribué à leur amélioration ainsi qu’au perfectionnement de leur application dans les entreprises hypercroissantes, tout en apportant beaucoup à la communauté des «gazelles». Nous leur en sommes profondément reconnaissants.

Chefs d’entreprise

Plusieurs de ces chefs d’entreprise et leurs organisations sont cités tout au long du livre. Nous les remercions d’avoir ouvertement partagé leurs histoires ainsi que les leçons qu’ils en ont tirées et dont nous pouvons tous nous inspirer. Nous remercions notamment: Rob Banks, Jeff Booth, Gene Browne, Dwight Cooper, Fred Crosetto, John DeHart, Gunjan Doshi, Barrett Ersek, Mark Fullerton, Ben Godsey, Sam Goodner, Vishal Gupta, Roger Hardy, Jack Harrington, Alan Higgins, Nelson Jacobson, Mike Jagger, Kees de Jong, Rick Kay, Clate Mask, Henry McGovern, Lois Melbourne, Sanjeev Mohanty, Simon Morrison, Scott Nash, James Perly, David Rich, Stephen Roche, Alan Rudy, Ken Sim, Naomi Simson, Carey Smith, Jerry South, Adam Sproule, John Stepleton, Scott Tannas et Graham Weston.

Deux entrepreneurs en particulier sont allés au-delà de toutes nos attentes en prenant le temps d’examiner le manuscrit et d’émettre leurs observations détaillées, ce qui s’est traduit par d’importants changements dans le style, l’approche, le format et la conception de ce livre. Il s’agit de Kevin Daum, entrepreneur en série, auteur et remarquable chroniqueur pour Inc. Magazine, et Jimmy Calano, fondateur de CareerTrack. Ce dernier a permis à Verne d’amorcer sa carrière d’auteur et il fut l’un des premiers investisseurs à avoir soutenu Gazelles. Sachez qu’ils sont la source de tout ce que vous avez aimé dans ce livre. Et pour tout ce que vous n’avez pas aimé, il est probable que nous ayons échoué à appliquer leurs précieux conseils!

Visionnaires

Nous pensons qu’un grand nombre de gens talentueux sont essentiels à l’hypercroissance d’une entreprise. Il en va de même pour Gazelles ainsi que pour le contenu de ce livre. Nous tenons tout particulièrement à remercier Jim Collins, le regretté W. Edwards Deming, mais aussi Pat Lencioni, Tom Peters, Hermann Simon et Jack Stack. Leur contribution pionnière dans le monde des affaires aura permis d’aider des millions de gens et aura façonné bon nombre des idées que vous trouvez dans ce livre. Nous tenons également à remercier Greg Alexander, David Allen, John Assaraf, Laurie Bassi, Josh Bernoff, Bob Bloom, Travis Bradberry, Greg Brenneman, Mark Burton, Jim Cecil, Ram Charan, Robert Cialdini, Chip Conley, le regretté Stephen Covey, Stephen M.R. Covey, Aubrey Daniels, Peter Diamandis, Mohamed Fathelbab, Frances Frei, Seth Godin, Marshall Goldsmith, Mark Goulston, Vijay Govindarajan, Adam Grant, Brian Halligan, Brad Hams, Darren Hardy, Chip Heath, Margaret Heffernan, Sally Hogshead, Luke Hohmann, Tony Hsieh, Mark Johnson, Rick Kash, Eric Keiles, Dave Kerpen, Todd Klein, Jim Kouzes, Mike Lieberman, Giovanni Livera, Jim Loehr, David Marquet, Ron McMillan, James McQuivey, Ari Meisel, Youngme Moon, Geoffrey Moore, Richard Moran, Anne Morriss, John Mullins, Alexander Osterwalder, Bob Parsons, Daniel Pink, Joe Pulizzi, Fred Reichheld, Rich Russakoff, Tom Sant, David Meerman Scott, Robin Sharma, Brian Souza, Jim Stengel, Jeff Thull, Bill Treasurer, Lynne Twist, John Warrillow, Pat Williams et Liz Wiseman, qui ont tous contribué aux divers séminaires sur la croissance (Growth Summits) partout dans le monde ainsi qu’à nos offres de formation continue en ligne.

Partenaires en marketing et en coaching

Nos partenaires en marketing, indispensables à la diffusion de nos outils partout dans le monde: Patrick Cheo pour l’Asie du Sud-Est; Gautam Ganglani pour le Moyen-Orient; Daniel Marcos pour l’Amérique latine; Pieter van Osch pour les Pays-Bas; Christo Popov pour l’Europe de l’Est; Raghu Potini pour l’Inde; et Eric Schmidt pour la Chine. Nous souhaitons par ailleurs remercier notre organisation grandissante de partenaires en coaching présents partout dans le monde, dirigée par Keith Cupp et l’ensemble de l’équipe de Gazelles International, notamment Jean Carpenter, Maureen Chan-Hefflin, Cindy Kraft, Mary Rarick et Debbie Trimble. Bon nombre de nos coachs certifiés Gazelles International (ainsi que ceux dont la certification est en cours) ont lu le manuscrit de ce livre avant la publication et ont émis leurs observations détaillées. Parmi ces partenaires, nous pensons notamment à Betsy Allen, John Anderson, David Baney, Kenyon Blunt, Andy Buyting, Elizabeth Crook, Rick Crossland, Doug Diamond, Will Ditzler, Glen Dobbie, Michael Duke, Hayley Erner, Ken Estridge, Robert Fish, Jerry Fons, Brad Giles, Mike Goldman, Lluis Gras, Jeremy Han, Lynn Hartrick, Nicolas Hauff (et son fils Christopher), Jon Iveson, Hazel Jackson, Christopher Kenny, Avtar Hari Singh Khalsa, Cheryl Beth Kuchler, Matt Kuttler, Neale Lewis, Michael Mirau, Jeff Moore, Bahaa Moukadam, Paul O’Kelly, Craig Overmyer, Jeff Redmon, Ted Sarvata, Terry Schaefer, Nicholas Scott, Howard Shore, Rob Simons, Shannon Susko et Monte Wyatt.

Collaborateurs clés

Voici les collaborateurs clés sans qui ce livre n’aurait jamais vu le jour: Patrick Thean, qui a travaillé en étroite collaboration avec Verne pour créer la version originale des outils de croissance; Kevin Lawrence, qui fut d’une aide précieuse pour l’actualisation des outils et qui a prêté une oreille critique pour l’élaboration du contenu de la partie «Exécution»; Greg Crabtree et Alan Miltz (ainsi que son équipe), qui sont à l’origine d’une grande partie du contenu de la section «Liquidités», qui était bien mince dans la première ébauche. J’adresse un remerciement tout particulier à Sebastian Ross, un «coach-collègue» dont l’amitié m’est chère, qui a grandement contribué à l’élaboration du contenu de la partie «Individus» et qui, chaque semaine, a pris le temps de lire et de commenter l’ensemble du livre.

Conseil et équipe

Tout au long du processus de création de cet ouvrage, le «conseil» de Gazelles fut d’un grand soutien grâce à ses encouragements et ses observations. Cette équipe compte les PDG des diverses entreprises de Gazelles: Keith Cupp de Gazelles International; Daniel Marcos de Gazelles Growth Institute; Steve Sansom de Gazelles Growth Capital; John Ratliff de GazellesPro; Kaihan Krippendorff de Gazelles Strategy; Sebastian Ross de Gazelles People; Jeff Freemyer de Gazelles 360; et Andy Bailey de Align for Gazelles.

Nous tenons aussi à remercier l’équipe du siège social de Gazelles, notamment Joanne Costello, Missy Giltner, Kathleen McKune et Donna Whitwell. Missy a assuré la coordination globale du projet en veillant à ce que les délais soient respectés et en s’occupant des nombreux détails liés à l’autoédition d’un livre (impression, distribution, logistique). Et merci à notre équipe informatique externe, sous la direction de Raghu Potini, lui-même entouré de Amruth Mekala, Dayanand Chilveri, Purity Correia et Praveen Salitra, qui ont conçu et qui mettent continuellement à jour les sites web scalingup.com et gazelles.com, en plus d’envoyer les «informations hebdomadaires».

Il est impossible de finaliser un livre sans une équipe d’écrivains, de réviseurs et de graphistes. Merci à Elaine Pofeldt, qui a grandement contribué à la rédaction de ce livre, mais aussi des articles parus dans le magazine Fortune et dans le Growth Guy; à Wendy Zuckerman pour son travail remarquable de relecture-correction (si vous trouvez des erreurs, c’est que nous avons failli à écouter ses conseils!); à Hank Gilman, ancien rédacteur et champion du magazine Fortune, qui nous a aidés à trouver un titre pour le livre; et à Jun-Hi Lutterjohann, qui a conçu la couverture, les outils de croissance, les graphiques et qui a réalisé la maquette de l’intégralité du livre.

Famille et amis

Merci à Stephen et Shelly Watkins, Derek et Rachel Benham, Craig et Linda Husted ainsi que Rajeev et Arpita Agarwal d’avoir offert un refuge pour l’écriture de ce livre. Et un grand merci au précieux ami et associé catalan de Verne, Cesar Martinell.

Enfin, merci à l’épouse de Verne, Julie, ainsi qu’à leurs quatre enfants, Cameron, Cole, Jade et Quinn, pour leur soutien et leur patience tout au long de l’écriture de ce livre. Et à sa mère, Jan, dont le 80e anniversaire représentait également le jour de publication du présent ouvrage.

Remerciements de la traductrice Cléo Maheux

Dans le but d’atteindre son But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD), la coach certifiée Gazelles et catalyseur de croissance Cléo Maheux s’est lancée dans la traduction française de la version originale Scaling Up pour aider et accompagner le plus grand nombre d’entrepreneurs francophones qui visent l’hypercroissance.

Elle tient à remercier ses précieux collaborateurs qui l’ont soutenue tout au long de cette adaptation française. Sans eux, elle n’y serait jamais arrivée. Merci à Lisane Berthiaume, Paulette Paquet et Mélissa Freeman pour la traduction et les nombreuses révisions; à Me Marie-Noëlle Closson Duquette pour les conseils légaux; à Missy Giltner pour son implication tout au long du projet; à Juan S. Folch et Nikolai Ladanyi pour leur partage d’expérience, leurs trucs d’adaptation et leur compréhension du style d’écriture de Verne. Merci aussi à Éric Naaman, pour son support et ses précieux conseils à titre d’entrepreneur en hypercroissance. Un merci tout spécial à son fils François Boucher pour sa patience et sa bonne humeur.


TABLE DES MATIÈRES

INTRODUCTION Les outils nécessaires à l’hypercroissance

1 LA VUE D’ENSEMBLE Individus, Stratégie, Exécution, Liquidités

2 LES OBSTACLES Leadership, infrastructure et marketing

SCALING UP INDIVIDUS

Introduction

3 LES DIRIGEANTS Ceux qui déterminent les fonctions et les processus de l’entreprise

4 L’ÉQUIPE Attirer et embaucher

5 LES GESTIONNAIRES (COACHS) Conserver et faire progresser l’équipe (par la formation)

SCALING UP STRATÉGIE

Introduction

6 LE FONDEMENT Valeurs, Raison d’être et Compétences

7 LES 7 STRATES D’UNE STRATÉGIE La structure pour dominer votre secteur d’activité

8 LE PLAN STRATÉGIQUE EN UNE PAGE L’outil de la planification stratégique

SCALING UP EXÉCUTION

Introduction

9 LA PRIORITÉ Focalisation, ligne d’arrivée, plaisir

10 LES DONNÉES Moteur d’anticipation

11 LES RENCONTRES RYTHMÉES Le pouls de l’organisation

SCALING UP LIQUIDITÉS

Introduction

12 LES LIQUIDITÉS Accélération des liquidités

13 LA COMPTABILITÉ Moteur de rentabilité

14 LA PUISSANCE DU 1 Les 7 leviers financiers clés

PROCHAINES ÉTAPES Cinq choses à faire dès maintenant

RESSOURCES CLÉS

INDEX


INTRODUCTION

Les outils nécessaires à l’hypercroissance


Si vous voulez apprendre aux gens une nouvelle manière de penser, ne vous fatiguez pas à essayer de la leur enseigner. Donnez-leur plutôt un outil. C’est l’utilisation de cet outil qui les incitera à penser différemment.

— R. Buckminster Fuller
Designer, inventeur, futurologue



Infusionsoft, une entreprise basée en Arizona et proposant un logiciel en gestion de la relation client, a obtenu 54 millions de dollars de capitaux de croissance de la part de Goldman Sachs en 2013. Elle a utilisé cet argent pour améliorer son produit, pour investir dans de meilleurs services et pour élargir sa clientèle. L’année précédente, Infusionsoft affichait une croissance de 53% avec un rythme annualisé s’élevant à 50 millions de dollars. D’ailleurs, l’entreprise prévoyait une progression pouvant atteindre 200 millions de dollars en plus de compter 100 000 petites entreprises parmi ses clients d’ici la fin de l’année 2016. En 2013, la priorité n° 1 de cette entreprise était d’augmenter son résultat en matière de satisfaction de sa clientèle (Net Promoter Score). Infusionsoft est une «gazelle».

«Un des membres de mon équipe a pris une photo de moi au moment où j’ai signé [avec Goldman Sachs], raconte Clate Mask, PDG d’Infusionsoft, lors d’un entretien avec Verne. C’était en 2013, au cours de notre rencontre mensuelle hors site où nous travaillions sur nos prévisions semestrielles et annuelles. Ce jour-là, on se référait souvent à Mastering the Rockefeller Habits, et il se trouve que le livre apparaît sur la photo. Au sein de notre équipe de direction, nous abordons chaque semaine les Habitudes de Rockefeller ainsi que les outils connexes. Votre travail a eu un impact très important sur notre entreprise.»

[image: image]

Voilà maintenant 12 ans que Mastering the Rockefeller Habits a été publié. Scaling Up (Mastering the Rockefeller Habits 2.0) en constitue la première révision majeure. Après avoir passé plus de 30 ans à aider plus de 40 000 chefs d’entreprise comme Mask à faire croître leurs organisations, nous avons retenu que les PDG ainsi que les cadres supérieurs de ces entreprises à forte croissance veulent des idées et des outils auxquels ils peuvent immédiatement avoir recours dans le but d’améliorer certains aspects de leur entreprise — mais ils veulent aussi profiter de leur vie en même temps!

… Mais alors, en quoi cet ouvrage est-il différent de Mastering the Rockefeller Habits?

Si vous n’avez pas lu Mastering the Rockefeller Habits, vous pouvez directement débuter par Scaling Up. Si néanmoins vous l’avez lu, voici ce qui est nouveau:

1.Scaling Up est organisé autour de 4 Décisions qu’un dirigeant se doit d’examiner: les Individus, la Stratégie, l’Exécution et les Liquidités. Cette structure vous permet d’avoir un regard global sur les problèmes auxquels vous êtes confrontés lorsque vous cherchez à faire croître une entreprise (75% du contenu est inédit).

2.Notre Plan stratégique en une page a fait l’objet d’une importante mise à jour. Il est désormais appuyé par un outil de réflexion stratégique plus fiable appelé 7 Strates d’une stratégie. Cet outil vous aidera à élaborer une stratégie en vue de dominer votre industrie.

3.Il existe six nouveaux outils qui tiennent chacun sur une seule et unique page, dont un document simplifié de votre «Sommaire de la vision» qui vous permettra de transmettre plus facilement la vision de votre organisation à vos employés et à vos autres interlocuteurs.

4.Les exemples pratiques, tirés de plus de 50 entretiens avec des PDG ayant recours à nos outils, ont été retirés de l’appendice (que personne ne lit!) pour être placés dans les chapitres principaux, tout au long de cet ouvrage.

5.Nous partageons notre point de vue sur les raisons pour lesquelles certaines techniques — comme les rencontres quotidiennes en petit groupe — s’essoufflent. Cela vous évitera toute perte de temps (et vous épargnera toute frustration) lors de la mise en œuvre des Habitudes de Rockefeller.

La seule chose qui n’a pas changé, c’est le style. À l’instant même où nous écrivions cette introduction, Verne a reçu un mot de la part de l’entrepreneur Ray Lambert, qui s’exclamait:

«Vous avez écrit un livre exactement comme j’aime les lire. Vous allez DROIT AU BUT! J’adore ça.»

Mastering the Rockefeller Habits est venu en aide à des milliers de chefs d’entreprise en pleine expansion. Nous espérons que Scaling Up s’avérera pour vous une ressource encore plus pratique.

Routines et habitudes les plus importantes

Les leaders aiment lire. Lorsqu’il a été demandé à Larry Page, PDG de Google, comment il avait appris à diriger une entreprise, sa réponse fut: «Je lis beaucoup.» À titre d’exemple, il a lu trois livres seulement sur la façon de nommer les choses. Durant des décennies, Bill Gates n’a pas dérogé à ses célèbres «Think Week», au cours desquelles il lui est déjà arrivé de dévorer 112 ouvrages/articles/ livres blancs en une seule semaine. Un record!

Mark Cuban, propriétaire de l’équipe de la NBA les Mavericks de Dallas, mais également connu pour son franc-parler, lit trois heures par jour. Son but est de trouver ne serait-ce qu’une seule idée qui pourrait lui donner, lui et les 150 entreprises dans lesquelles il a investi, un avantage concurrentiel sur le marché. Pour l’année 2015, la priorité de Mark Zuckerberg en matière de développement personnel était de lire un livre toutes les deux semaines, dépassant ainsi le nombre de livres (24/an) qui, selon l’auteur de Topgrading Brad Smart, sépare les gestionnaires de catégorie A des simples joueurs de catégorie B et C.

Puis Charlie Munger qui, en 2015, se penche sur les 50 années d’investissements de son associé Warren Buffet et souligne que «sa priorité (celle de Warren) était de s’accorder beaucoup de temps de lecture et de réflexion au calme, susceptible de faire grandir son érudition, et ce, quel que soit son âge».

Tous ces grands leaders savent une chose: rien d’intéressant ne peut sortir de votre cerveau si vous n’y avez rien fait entrer d’abord. Par expérience, nous savons qu’une curiosité naturelle ainsi qu’une soif d’apprendre séparent les bons des très bons. Bonne lecture!


1

LA VUE D’ENSEMBLE

Individus, Stratégie, Exécution, Liquidités


RÉSUMÉ: Vue d’ensemble de 20 minutes offrant un récapitulatif des outils pratiques et techniques destinés à faire croître une entreprise. Orientés autour de 4 Décisions que tout chef d’entreprise se doit d’examiner — les Individus, la Stratégie, l’Exécution et les Liquidités —, ces points constituent également les quatre principales parties de ce livre où vous trouverez des informations plus précises et pratiques ainsi que de brèves études de cas.

[image: image] AVERTISSEMENT: Dans le but de rester concis, cette vue d’ensemble contient beaucoup de vocabulaire — vous pourriez vous sentir submergé! Mais cela vous servira de préparation pour le reste de l’ouvrage où les idées vous seront servies en petites bouchées. Vous pouvez également lire le dernier chapitre d’une longueur de trois pages intitulé «Prochaines étapes».



Démarrage, hypercroissance, dérapage…

… Ou plafonnement (échec de l’hypercroissance)!

Ce qui suit décrit le cycle de vie de la plupart des entreprises alors qu’elles grimpent la courbe de croissance en forme de S. La clé pour gravir cette courbe:

1.Attirer et garder les bons Individus.

2.Créer une Stratégie véritablement différente.

3.Mener une Exécution sans faille.

4.Avoir suffisamment de Liquidités pour surmonter les épreuves.

Des millions de gens se lancent dans de nouvelles entreprises, et parmi celles qui survivent, 96% ne dépassent jamais le stade de «souris». Seule une poignée d’entre elles — les «gazelles» ou entreprises hypercroissantes — surpassent 10 millions, 100 millions et même 1 milliard de dollars de chiffre d’affaires, et c’est le chemin que prend Infusionsoft, l’entreprise de Clate Mask que nous avons évoquée dans l’introduction. Ce livre vous donne les outils nécessaires à une hypercroissance x 10.
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Au final, de nombreuses entreprises en pleine progression — les gazelles — sont vendues, certaines d’entre elles aux «éléphants», après quoi rares sont celles qui deviennent à leur tour des éléphants. Ce processus a bien souvent pour effet d’anéantir la culture novatrice d’une entreprise qui était florissante et dynamique. En fin de cycle, bon nombre de ces grandes entreprises tournent mal — voire très mal — et disparaissent ou, au mieux, deviennent sans intérêt. (Lisez l’ouvrage révélateur de Nicholas Taleb, Antifragile: les bienfaits du désordre pour connaître des moyens de prémunir votre famille, votre entreprise et votre pays d’une fin tragique.)

En raison du grand nombre d’entreprises en démarrage et de petites entreprises, il existe un énorme marché pour la grande quantité de livres soutenant ces entrepreneurs — les deux meilleurs étant The E-Myth Revisited par Michael E. Gerber et The Lean Startup par Eric Ries. Le nombre important d’entrepreneurs représente également un socle électoral suffisamment considérable pour attirer l’attention des politiciens.

Les entreprises de grande taille faisant partie du classement Fortune 500 alimentent les milliers de gourous de la gestion ainsi que les 11 000 nouveaux livres relatifs à la gestion d’entreprise que ces derniers publient chaque année. Ces grandes organisations font appel à des lobbyistes coûteux pour soumissionner auprès des gouvernements, profitant ainsi de toutes sortes de traitements de faveur.

Les entreprises plus anciennes et à fort impact sont en grande partie ignorées par les gourous et les gouvernements. Bien qu’elles génèrent la quasi-totalité des innovations et des créations d’emplois d’une économie, elles ne sont pas suffisamment nombreuses pour attirer les faveurs des personnalités politiques et des maisons d’édition. Verne et son équipe concentrent leurs efforts dans le but d’aider les villes et les pays à créer de solides écosystèmes d’hypercroissance, et ce, afin de soutenir les écosystèmes robustes qui existent déjà autour des entreprises en démarrage.


Les Gazelles: des entreprises à fort impact

Dans une étude menée pour la Small Business Administration aux États-Unis (High-Impact Firms: Gazelles Revisited - http://tiny.cc/high-impact-gazelles), les auteurs constatent: «Les entreprises à fort impact sont relativement anciennes, rares et contribuent en grande partie à la croissance économique mondiale. Elles ont en moyenne 25 ans d’âge, elles représentent entre 2 et 3% de toutes les entreprises et sont à l’origine de la quasi-totalité des emplois et de l’augmentation des revenus d’une économie.»

Pour étayer cette idée «d’entreprise plus ancienne», nous avons examiné la trajectoire de deux gazelles bien connues: Apple et Starbucks. Apple, qui a vu le jour en 1976, ne comptait que 9 600 employés lors de la sortie de l’iPod en 2001. L’entreprise était alors âgée de 25 ans. Le reste fait désormais partie de l’histoire. La croissance phénoménale d’Apple en termes de chiffre d’affaires et d’emplois (80 000 employés en 2013) a eu lieu après cette étape historique, faisant d’elle la plus grande capitalisation boursière au moment de la publication de ce livre.

Starbucks a suivi une trajectoire de croissance presque identique: une naissance en 1971, après quoi 20 ans furent nécessaires pour parfaire leur modèle de gestion et ainsi atteindre 100 points de vente. Lors de son 25e anniversaire, l’entreprise comptait 1 000 points de vente et s’aventurait à l’extérieur des États-Unis pour la première fois. Depuis lors, l’activité de cette organisation a explosé avec plus de 18 000 points de vente répartis dans 62 pays totalisant plus de 150 000 employés.

Pour paraphraser Steve Jobs: «Je suis toujours surpris à quel point le succès instantané prend énormément de temps.» Même si cela fait 25 ans que vous êtes en activité, vous avez encore le temps de faire les choses en grand; si cela fait plus de 25 ans et que vous n’avez pas encore connu d’hypercroissance, il n’est jamais trop tard!



Hypercroissance

«Comment fait-on pour favoriser l’hypercroissance d’une entreprise?» Voilà une question que nous avons entendue d’innombrables fois de la part de dirigeants au fil des ans, ce qui a inspiré le sujet ainsi que le titre du présent ouvrage. «Comment survivre à ce processus», tout en préservant votre santé mentale ainsi que vos relations, est la seconde question.


Le plus idiot de la salle

C’est lorsqu’ils sont les plus idiots de la salle que les dirigeants principaux comprennent qu’ils ont réussi à construire une organisation capable d’évoluer — et qui est agréable à diriger! En revanche, s’ils ont toutes les réponses (ou prétendent les avoir), cela engendre alors un silence organisationnel, exacerbe l’aveuglement (de toute manière, le PDG est toujours le dernier au courant) et cela signifie que les membres de l’équipe de direction finissent par porter tout le poids de l’entreprise sur leurs épaules. Les meilleurs dirigeants détiennent les bonnes questions, mais ils se tournent vers leurs employés, clients, conseillers et vers le public pour dénicher les réponses. Une entreprise a davantage de valeur dans la mesure où elle ne dépend pas de ses hauts dirigeants. Pour en apprendre davantage à ce sujet, lisez Willful Blindness: Why We Ignore the Obvious at Our Peril, par Margaret Heffernan, ainsi que Multipliers: How the Best Leaders Make Everyone Smarter, par Liz Wiseman.



Pour faire croître une entreprise de peu d’employés afin qu’elle devienne une entreprise à la fois capable «de laisser sa marque dans l’univers» et de dominer son industrie, nos outils et techniques se concentrent sur trois objectifs:

•Réduire de 80% le temps nécessaire à la meilleure équipe pour diriger l’entreprise (ses activités opérationnelles);

•Recentrer l’équipe de haute direction sur des activités d’étude de marché;

•Réaligner les autres parties prenantes sur un objectif commun menant à l’exécution et aux résultats.

Lorsque nos outils sont mis en œuvre avec succès, les organisations atteignent ces quatre résultats:

•elles génèrent deux fois plus de liquidités, voire davantage;

•elles enregistrent une profitabilité trois fois supérieure au reste de l’industrie;

•elles augmentent la valeur de l’entreprise par rapport à la concurrence;

•elles aident les parties prenantes — employés, clients et actionnaires — à profiter de l’ascension.

Il existe néanmoins trois obstacles à la croissance que nous aborderons dans le chapitre suivant:

•Leadership: l’incapacité d’embaucher ou de former suffisamment de dirigeants ayant la capacité de déléguer et d’anticiper.

•Infrastructure évolutive: le manque de systèmes et de structures (physiques et organisationnelles) pour gérer la complexité liée à la communication et à la prise de décision qui accompagne la croissance.

•Marketing: l’échec dans la mise en place d’une fonction marketing capable d’attirer de nouveaux clients, talents, conseillers ainsi que toute autre relation clé pour l’entreprise.

Ainsi, pour surmonter ces obstacles, votre équipe doit, par le biais de nos outils, maîtriser quatre principes fondamentaux:

•Dans la gestion des Individus, inspirez-vous des pratiques parentales: établissez des règles, n’hésitez pas à vous répéter et ne dérogez pas à ces règles. Tel est le rôle et le pouvoir des Valeurs fondamentales. Si elles sont déterminées et utilisées efficacement, ces valeurs guident toutes les décisions relationnelles et tous les systèmes au sein de l’entreprise.

•Dans la mise en place de la Stratégie, suivez la définition du grand stratège d’affaires Gary Hamel. Votre stratégie n’est pas la bonne si elle ne satisfait pas ces deux critères: premièrement, ce que vous avez l’intention de faire doit susciter l’intérêt de suffisamment de clients; et deuxièmement, elle doit vous différencier de vos concurrents.

•Dans la mise en œuvre de l’ Exécution, suivez trois habitudes clés: définissez un certain nombre de priorités (moins il y en a, mieux c’est); recueillez quotidiennement des données quantitatives et qualitatives et passez-les en revue une fois par semaine pour guider vos décisions; et enfin, mettez en place des rencontres quotidiennes, hebdomadaires, mensuelles, trimestrielles et annuelles afin que tout le monde soit dans le coup. Mieux on connaît le chemin, plus vite on y arrive.

•Dans l’administration des Liquidités, n’en manquez jamais! Cela signifie que vous devez porter autant d’attention à la façon dont chaque décision affecte vos flux de trésorerie qu’à votre chiffre d’affaires et votre rentabilité.

Avec ces principes fondamentaux à l’esprit, vous êtes prêt à commencer votre ascension.

L’ascension de l’Everest

Faire croître une entreprise c’est comme escalader une montagne. Pour utiliser une analogie simple, beaucoup de gens rêvent de gravir le mont Everest au cours de leur vie (ou bien son équivalent). Ceux qui se lancent prennent soin d’élaborer un plan. Ils se préparent en observant un ensemble de règles qu’ils ne peuvent en aucun cas transgresser, et passionnés par l’aventure, ils se dirigent vers le sommet. En chemin, une série de refuges constituent leurs objectifs: ces étapes intermédiaires marquent normalement un changement significatif de terrain. Il suffit ensuite qu’ils se concentrent sur le lendemain et, plus important encore, qu’ils fassent de constants ajustements en cours de route au gré des conditions montagneuses. Ceux qui ont déjà fait un tel périple disent qu’en fin de compte, il faut rester pleinement conscient et concentré sur chacun de ses pas — des pas soigneusement réfléchis.
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Il en va de même pour une organisation. Guidée par un ensemble de Valeurs fondamentales et par une Raison d’être, une organisation a besoin d’un But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD)1 à atteindre dans les 10 à 25 prochaines années. Pour décomposer le périple, l’équipe de direction fixe une série de cibles étalées sur trois à cinq ans et divisées en objectifs annuels. Ces objectifs sont eux-mêmes décomposés en actions concrètes et spécifiques que l’entreprise met en œuvre au fil des semaines ou des mois, le tout en ajustant ses tactiques au gré du marché.

Au bout du compte, il faut s’assurer que personne ne perde de vue le sommet (BHAGMD), puis déterminer la prochaine étape appropriée (Priorité trimestrielle) tout en respectant les règles qui vous empêchent de tomber de la montagne (les Valeurs). N’oubliez pas ce que dit Bill Gates: «La plupart des gens surestiment ce qu’ils peuvent accomplir en une année, mais ils sous-estiment ce qu’ils peuvent accomplir en dix années.»

Tout ce qui se trouve entre ce trimestre et les 10 à 25 prochaines années demeure inconnu et incertain. Que ce soit dans la nature ou bien dans les affaires, il n’existe aucune ligne droite. Tout comme un fleuve doit suivre les contours du relief pour atteindre l’océan, une entreprise doit naviguer dans les remous du marché en direction de son propre Everest. La clé étant de ne jamais quitter la récompense des yeux et d’ajuster son cap en conséquence.

En cours de route, il existe un ensemble d’habitudes — de routines — qui faciliteront l’ascension. «La routine vous rend libre» est un leitmotiv clé derrière nos méthodologies et nos outils. Vous pouvez très bien vous fixer l’objectif de perdre du poids, mais si vous ne changez rien à votre routine quotidienne et hebdomadaire, alors vous n’y parviendrez jamais. Un objectif sans routine est un souhait; une routine sans objectif n’a pas de finalité. Les chefs d’entreprise les plus performants ont une vision précise ainsi qu’une discipline (grâce aux routines) leur permettant de faire de cette vision une réalité.


«La routine vous rend libre.»




Débat inutile

Au sein d’une équipe, rien n’est plus exaspérant qu’un débat visant à savoir si une certaine idée est applicable dans le cadre d’une relation d’entreprises à entreprises ou d’entreprises aux consommateurs. Au bout du compte, nous sommes dans une relation d’humain à humain. Nous ne vendons pas aux entreprises, mais aux individus (les clients) qui travaillent au sein de ces entreprises. Ces individus ont les mêmes motivations, les mêmes défis et les mêmes émotions que n’importe qui.

Une autre distinction tout aussi inutile à faire est celle entre les entreprises offrant des produits et celles offrant des services. À long terme, la plupart des entreprises de produits finissent par proposer des services afin d’accroître leur rentabilité, et la plupart des entreprises de services finissent par transformer leurs offres en produits afin d’en faciliter la distribution. Nous vous conseillons donc d’éviter ces débats, et n’oubliez pas que la plupart des exemples cités dans ce livre sont applicables à toutes les organisations et à toutes les industries.



Structure en 4 points

McKinsey a élaboré son Modèle 7-S pour les grandes entreprises; nous avons mis au point notre Structure en 4 points pour les entreprises à forte croissance. Ce modèle découle des principes fondamentaux, des obstacles et des objectifs décrits précédemment. Il se base aussi sur une citation que l’on attribue à Albert Einstein: «Tout devrait être fait aussi simplement que possible, mais pas plus simple.» Faire croître une entreprise est une opération complexe, laquelle nécessite des outils et des techniques à la fois fiables et simples pour accomplir le travail.

La structure comprend les éléments suivants (voir tableau page 10):

1.Moteur: Avec leurs équipes, les dirigeants encouragent la mise en œuvre des Habitudes de Rockefeller. L’Exécution s’avère beaucoup plus facile si les dirigeants et leurs équipes s’ouvrent au coaching et à l’apprentissage puisqu’ils favorisent l’utilisation des nouvelles technologies afin d’accélérer la mise en place de nos outils.

2.Dynamiques: Les dirigeants doivent concilier deux dynamiques dans l’entreprise qui sont souvent en contradiction — les Individus et les Processus. Cela nécessite à la fois d’entretenir une bonne réputation vis-à-vis des employés, des clients et des actionnaires (ce qui constitue l’aspect «Individus» de l’entreprise); et d’améliorer la productivité de l’organisation en matière d’opérations (fabrication, achat), de vente et de finance (il s’agit ici de l’aspect «Processus» de l’entreprise).

3.Disciplines: Pour assurer une exécution efficace, il existe trois aspects disciplinaires fondamentaux (routines): définir les priorités; recueillir des données quantitatives et qualitatives; et planifier des rencontres rythmées. C’est au cours de ces rencontres, en discutant autour des données recueillies (la cruelle réalité!), qu’émergent les priorités.
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4.Décisions: En définitive, tout ce qui précède nécessite un processus décisionnel. Faire croître une entreprise exige d’instaurer 4 Décisions d’une importance capitale — les Individus, la Stratégie, l’Exécution et les Liquidités — et pour ce faire, il existe de bonnes et de mauvaises réponses. En sous-estimant un de ces éléments, vous cessez immédiatement de maximiser vos chances.

[image: image] AVERTISSEMENT: Depuis l’écriture de Mastering the Rockefeller Habits, de nombreux éléments de notre Structure en 4 points ainsi que de nos outils ont été copiés par d’autres. Par la même occasion, certains ont exagérément simplifié notre travail, et bien que ces copies peuvent tout de même s’avérer utiles — définir quelques priorités et indicateurs de rendement clés (IRC) est toujours mieux que rien — sachez qu’un énorme potentiel en termes de chiffre d’affaires et de bénéfices passe aux oubliettes. «Simplement, mais pas plus simple», comme Einstein le disait, est notre mantra.

En revanche, nous savons qu’il faut un «village de gourous» pour aider une entreprise et que personne ne possède toutes les réponses. Par conséquent, nous vous référerons régulièrement à de nombreux ouvrages essentiels qui combleront les lacunes en matière de gestion, de ventes, de marketing, de recrutement, etc.

Les bonnes questions

Notre dernière ligne directrice dans l’élaboration de la Structure en 4 points:

Nous avons les réponses, toutes les réponses; il nous manque juste les questions.

La plupart des équipes avec lesquelles nous travaillons sont incroyablement douées. Avec suffisamment de courage et de persévérance, elles trouvent les réponses. Nous craignons néanmoins qu’elles répondent aux mauvaises questions. Une grande partie de notre travail consiste à aider les équipes de direction à formuler les bonnes questions. Une fois que les questions sont les bonnes, les réponses ont tendance à couler de source.


«Nous avons les réponses, toutes les réponses; il nous manque juste les questions.»



Chacune des 4 Décisions — Individus, Stratégie, Exécution et Liquidités — est ancrée par une question clé globale. Les outils qui vous accompagnent, appelés «Growth Tools» (nom donné à la collection de fiches de travail en une page résumée ci-après) sont conçus pour recentrer les équipes sur des questions spécifiques qui stimulent la croissance et la performance pour les 4 Décisions de l’entreprise.

Ainsi, pour commencer à utiliser la Structure en 4 points, la première question à se poser est la suivante: «Laquelle des 4 Décisions — Individus, Stratégie, Exécution et Liquidités — exige maintenant mon attention?» Commencez par là! Afin de vous aider à définir votre point de départ, une évaluation personnalisée concernant les 4 Décisions est disponible gratuitement sur scalingup.com.

Notre méthodologie et nos outils sont semblables à des mots croisés ou à des jeux de Sudoku. Commencez où vous le pouvez et construisez à partir de ce point. Il n’y a pas de séquence déterminée. Cependant, au dernier chapitre, nous avons décrit les cinq «prochaines étapes».

La synthèse de chaque décision présentée ci-dessous vous aidera à décider par quoi commencer dans l’expansion de votre entreprise.

Individus

[image: image] QUESTION CLÉ: Les parties prenantes (employés, clients, actionnaires) sont-elles heureuses et investies dans l’entreprise; et les «réembaucheriez-vous» toutes?

Dans votre organisation, les «bonnes personnes occupent-elles les bonnes fonctions»?


«Les bonnes personnes occupent les bonnes fonctions.»



Vous devez ensuite évaluer toutes les relations clés autour de l’entreprise. Souhaitez-vous conserver tous vos clients existants? Êtes-vous satisfait de vos investisseurs et de votre banque? Vos fournisseurs vous soutiennent-ils comme il se doit? Vos conseillers — comptables, avocats, consultants et coachs — sont-ils les plus qualifiés pour soutenir les organisations de votre taille ainsi que vos plans futurs? Lorsque l’entreprise devient trop grande pour certaines de ces relations et que vous devez faire des changements, c’est à ce moment-là que les décisions les plus difficiles surgissent.

Cela commence par vos propres priorités et objectifs relationnels, après quoi vous devez clairement désigner les responsables des principales fonctions et des principaux processus qui animent l’entreprise.

Les outils (des exemplaires réduits sont inclus dans l’introduction de la partie «Individus»):

Plan personnel en une page: Nos vies privées et professionnelles sont étroitement liées, et c’est encore mieux si elles sont en harmonie. Cet outil concerne quatre points clés — Relations, Réussites, Rituels et Richesse — qui reflètent les quatre décisions dans l’entreprise: Individus, Stratégie, Exécution et Liquidités. Le fait d’avoir une vie privée saine et épanouissante constitue un fondement important pour maintenir les efforts que vous consacrez à l’entreprise.

Tableau des responsabilités liées aux fonctions: Jim Collins, auteur De la performance à l’excellence: Devenir une entreprise leader, souligne l’importance d’affecter les bonnes personnes aux bonnes fonctions au sommet de l’organisation. Après tout, le goulot se trouve toujours au haut de la bouteille! Cet outil vous donne une liste de sièges (fonctions) que toute organisation doit remplir.
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«Le goulot se trouve toujours au haut de la bouteille!»



Vous devez déléguer l’exercice de ces fonctions à des individus qui sont en adéquation avec votre culture et qui répondent à deux critères:
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1.Ils n’ont pas besoin d’être supervisés.

2.Ils impressionnent régulièrement l’équipe grâce à leurs idées et à leurs réalisations.

Pour chacune des fonctions, désignez ensuite un ou deux indicateurs de rendement clés (IRC) et définissez objectivement sur quelles activités chaque dirigeant principal doit cibler ses efforts. Enfin, assignez la responsabilité des résultats à chacune des fonctions (c’est-à-dire qui est responsable du chiffre d’affaires, de la marge brute, des bénéfices, des liquidités, etc.). Il s’agit normalement des postes inscrits sur votre bilan annuel.

Une fois rempli, cet outil de responsabilisation tenant sur une seule et unique page vous aidera à voir où se situent les individus et à identifier tout défaut de rendement au sein de l’équipe.

Tableau des responsabilités liées aux processus: La plupart des travaux circulent horizontalement d’une fonction à une autre. Ces fonctions ne sont pas des cellules isolées, et lorsqu’elles ne collaborent pas comme il se doit, l’entreprise peut plafonner.
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Ce tableau constitue un soutien permettant de délimiter les quatre à neuf processus qui représentent les moteurs de croissance de l’entreprise (c’est-à-dire les processus nécessaires au développement et au lancement d’un nouveau produit; au recrutement et à l’intégration de nouveaux employés; à la facturation et à l’encaissement, etc.).

Désignez ensuite les responsables de chaque processus, ce qui peut s’avérer délicat, puisque ces processus touchent plusieurs fonctions et que cela peut susciter quelques problèmes d’égo et d’autorité entre les membres de l’équipe de direction.

Pour conclure, définissez deux ou trois IRC qui contrôlent la santé du processus — l’IRC le plus important pour un processus donné étant la durée, du début à la fin. Nous verrons pourquoi beaucoup d’organisations différentes ont recours aux principes du Lean, une méthode de gestion inventée par Toyota dans le but de simplifier et d’accélérer leurs processus.

Chapitres «L’équipe» et «Les gestionnaires»: Il existe une course incessante aux talents. Nous allons partager des techniques de guérilla marketing destinées à attirer un grand nombre de candidats qualifiés et nous examinerons la méthodologie Topgrading concernant les entretiens d’embauche et la sélection.

Pour avoir des employés motivés et investis, nous aborderons les cinq actions qui font les excellents (et non les «bons») gestionnaires (nous préférons le terme de «coachs», mais nous y reviendrons):

•Aider les employés à utiliser leurs forces;

•Éliminer les préoccupations des employés, et non les démotiver;

•Établir des attentes claires et donner aux employés une ligne directrice claire;

•Manifester sa reconnaissance et exprimer son appréciation;

•Recruter moins de gens, mais offrir un meilleur salaire (cela concerne les employés de première ligne, et non les hauts dirigeants).

Stratégie

[image: image] QUESTION CLÉ: Pouvez-vous, en quelques mots, présenter la stratégie de votre entreprise et dire si elle affiche une croissance durable en termes de chiffre d’affaires et de marges brutes?

Il est temps de briser un terme vieux de 50 ans — planification stratégique — et de le scinder en deux actions distinctes: la réflexion stratégique et la planification de l’exécution. Chacune de ces actions nécessite deux équipes et des processus très différents.

Dans ce que Jim Collins appelle «le conseil», la réflexion stratégique exige que plusieurs dirigeants principaux se réunissent une fois par semaine (un travail stratégique trimestriel ou annuel est insuffisant). Il s’agit d’une réunion différente des rencontres habituelles de l’équipe de direction. Plutôt que de s’embourber dans des questions opérationnelles, l’équipe de réflexion stratégique se concentre sur quelques grands points stratégiques, dont ceux exposés dans les FFT (Forces, Faiblesses, Tendances) et dans les 7 Strates d’une stratégie présentées ci-après.
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La planification de l’exécution, en revanche, exige qu’une bien plus grande équipe s’affaire à mettre en place la stratégie générale. Si les cadres intermédiaires et les employés de première ligne sont impliqués, il est plus évident de fixer des priorités annuelles et trimestrielles, des objectifs et des IRC. En effet, puisque ces individus connaissent bien les enjeux quotidiens en ce qui a trait aux activités de l’entreprise, leur participation à l’élaboration du plan entraîne une meilleure adhésion.

Ajoutez à cela une action disciplinée ainsi que des activités d’apprentissage dynamiques et vous obtenez alors un cycle de planification stratégique élémentaire: Penser, Planifier, Agir, Apprendre.

Les outils (des exemplaires réduits sont inclus dans l’introduction de la partie «Stratégie»):

Sommaire de la vision: Pour les entreprises qui viennent juste de commencer à mettre en place les Habitudes de Rockefeller, ainsi que pour les organisations comptant 50 employés ou moins, le Sommaire de la vision constitue un Plan stratégique en une page simplifié. Pour les plus grandes entreprises qui tirent profit des aspects plus détaillés du Plan stratégique en une page, le Sommaire de la vision constitue un outil en une seule et unique page qui permet de communiquer les aspects clés de la vision de l’entreprise aux employés, clients, investisseurs et à l’ensemble des parties prenantes.
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FFT: Nous avons approfondi le processus standard FFOM (Forces, Faiblesses, Opportunités et Menaces) à l’aide d’un outil baptisé FFT (Forces, Faiblesses et Tendances).
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Là où le processus FFOM amène les dirigeants à faire une introspection quant aux défis liés à leur entreprise et à leur secteur d’activité, le FFT se concentre sur l’exploration des tendances externes, et ce, au-delà même de leur propre secteur d’activité ou géographique. Il s’agit d’un outil robuste pour repérer les opportunités avant la concurrence et pour éviter toute «myopie interne et sectorielle».

7 Strates d’une stratégie: Cet outil représente les sept éléments clés (strates) d’une stratégie fiable, mais néanmoins simple à résumer. Il est conçu pour vous donner les différenciations et les barrières qui vous permettront de dominer votre niche sur le marché.
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Les sept éléments clés:

1.Dans l’esprit des clients que vous ciblez, de quel(s) mot(s) êtes-vous le propriétaire (par exemple, le mot «recherche» appartient à Google)?

2.Qui sont vos clients, quelles sont les trois promesses liées à votre image de marque (par exemple, Southwest Airlines promet des bas prix, beaucoup de vols et beaucoup de plaisir), et comment savez-vous que vous tenez bien ces promesses (Indicateurs de promesses garanties une variante des IRC)?

3.Quelle est votre garantie de Promesse de marque (par exemple, Oracle offre une chance de gagner 10 millions de dollars si ses serveurs Exadata ne sont pas cinq fois plus performants que ceux de la concurrence)?

4.Quelle est votre Stratégie en UNE seule phrase qui a probablement pour effet de contrarier vos clients (à l’image du «système fermé» d’Apple), mais qui est essentielle pour gagner un maximum d’argent et freiner votre concurrence?

5.Quelles sont les trois à cinq activités qui correspondent à la définition du principe de différenciation donnée par le stratège d’Harvard, Michael Porter (par exemple, les meubles IKEA doivent être assemblés)?

6.Quel est votre facteur X — un avantage qui vous rend 10 à 100 fois plus concurrentiel — qui vous permet d’écraser absolument tous vos concurrents?

7.Quel est votre profit/X (moteur économique) et votre BHAGMD? Ces éléments viennent directement de Jim Collins.

Plan stratégique en une page: Si vous voulez que tout le monde soit au même diapason, alors vous devez d’abord définir la note à jouer. Le Plan stratégique en une page est notre outil le plus connu et le plus utilisé. Il est conçu pour contrôler l’harmonisation, la responsabilisation et l’alignement.

[image: image]

Le corps du plan est composé de sept colonnes organisées autour de sept questions fondamentales auxquelles vous devez répondre avant d’accomplir quoi que ce soit: Qui, Quoi, Quand, Où, Comment, Pourquoi et À faire/À ne pas faire. Nous avons aligné ces colonnes avec le vocabulaire de planification stratégique standard tels que les Valeurs fondamentales, la Raison d’être, les Priorités annuelles, etc. — mais nous avons axé le plan autour de ces questions plus simples.


«Si vous voulez que tout le monde soit au même diapason, alors vous devez dabord définir la note à jouer.»



Les trois premières colonnes du Plan stratégique en une page représentent l’aspect «réflexion stratégique» du plan, étayé par le travail effectué sur les 7 strates. Les quatre dernières colonnes représentent la partie «planification de l’exécution» du plan. Vous disposez d’espace en haut et en bas du Plan stratégique en une page afin que vous puissiez résumer vos FFT et énumérer les mesures (IRC) vous permettant de suivre votre réputation (les Individus) et votre productivité (les Processus).

Exécution

[image: image] QUESTION CLÉ: Est-ce que tous les processus fonctionnent sans difficulté tout en générant une rentabilité digne d’un chef de file?

Vous pouvez considérer que vous avez des problèmes d’exécution si:

1.Des irritants sont observés (par exemple, un produit expédié en retard, une erreur de facturation, un employé absent d’une réunion, etc.);

2.Les employés semblent faire des heures supplémentaires, faire du surplace ou passer beaucoup trop de temps à corriger des choses qui auraient dû être faites correctement dès le départ;

3.Mais surtout, l’entreprise génère une rentabilité inférieure à trois fois la moyenne du secteur.


«L’entreprise génère-t-elle une rentabilité trois fois supérieure à la moyenne du secteur?»



[image: image] AVERTISSEMENT: Certaines entreprises peuvent s’en sortir même avec une mauvaise exécution dans la mesure où elles ont une stratégie sans faille ou des employés dévoués corps et âme, qui sont prêts à travailler 18 heures par jour et sept jours par semaine pour couvrir les lacunes. Tenez simplement compte que vous perdez beaucoup en matière de profitabilité et de temps (en d’autres termes, vous perdez beaucoup d’argent et vous épuisez les employés!).

Les outils (des exemplaires réduits sont inclus dans l’introduction de la partie «Exécution»):

Qui, Quoi, Quand (QQQ): À la fin de chacune de vos rencontres hebdomadaires, prenez quelques minutes pour récapituler Qui doit faire Quoi et Quand. Il ne s’agit pas ici de microgestion; il s’agit d’être un excellent gestionnaire et de se montrer clair dans sa communication et dans la répartition des responsabilités.

[image: image]

La clé étant de fixer un «Quand» qui n’excède pas le temps qui s’écoule entre les rencontres hebdomadaires et mensuelles. Si vous avez une initiative d’envergure, l’idée est de scinder sa mise en place en plusieurs parties pouvant être exécutées en quelques semaines (un éléphant se mange une bouchée à la fois).

Liste de vérification des Habitudes de RockefellerMC: Il existe 10 habitudes fondamentales permettant d’appuyer la bonne exécution de votre stratégie. En 100 ans, ces habitudes n’ont pas changé depuis que John D. Rockefeller y a eu recours, faisant de lui l’homme le plus riche du monde, à la tête d’une organisation qui est devenue et demeure encore aujourd’hui l’une des plus grandes entreprises: ExxonMobil.
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Ces habitudes permettent de considérablement augmenter la rentabilité et de réduire le temps nécessaire à la gestion de l’entreprise. À l’image des «checklists» qui sont si importantes à l’industrie du transport aérien afin de veiller à ce que les avions restent bien dans le ciel, regardez ces 10 habitudes comme une liste de vérification «d’avant-vol», assurant une croissance forte et durable à votre entreprise.

[image: image] AVERTISSEMENT: Si vous instaurez toutes ces habitudes en même temps, vous rendrez tous les acteurs de l’organisation complètement fous. L’idée est de se concentrer sur une ou deux habitudes par trimestre, laissant ainsi à tout le monde 24 à 36 mois afin de mettre en place ces routines simples, mais néanmoins puissantes. Il suffit ensuite de continuellement ajuster ces habitudes à mesure que l’entreprise grandit.

Les habitudes («Les routines qui vous rendent libre!»):

1.L’équipe de direction est prête et préparée. À tous les dirigeants, nous recommandons ici l’ouvrage intitulé Optimisez votre équipe - Les cinq dysfonctions d’une équipe: Une fable pour les dirigeants (qui se lit très rapidement). En fait, un degré de confiance suffisant est nécessaire au sein de votre équipe de direction pour susciter de véritables débats et provoquer des conflits constructifs. Ce sont les politiques internes qui empêchent les grandes entreprises d’y parvenir, alors que dans les organisations à forte croissance, ce sont les amitiés qui se sont tissées entre les individus qui sont en cause. Les membres de l’équipe de haute direction doivent savoir tirer profit de la diversité qui peut y régner (plus il y en a, mieux c’est) tout en étant prêts à se remettre en question les uns les autres dans la prise de décision et dans la présentation des faits concrets.

2.Tout le monde est orienté vers la seule chose à exécuter d’ici la fin du trimestre pour faire progresser l’entreprise. Comme mentionné plus haut, faire croître une organisation se résume à faire un grand pas après l’autre, puis à consulter les données et à ajuster son cap en conséquence. Il suffit de définir un objectif trimestriel. Ainsi, tous les 90 jours, votre entreprise franchit une ligne d’arrivée très attendue au lieu de courir sans cesse. Cela offre également à tout le monde l’occasion de célébrer et de sympathiser — et d’en profiter pour s’amuser. Tel est l’intérêt de définir un thème trimestriel, dont nous reparlerons en détail.

3.Le rythme des communications est établi et l’information est acheminée partout dans l’entreprise de façon exacte et rapide. Lorsque deux ou plusieurs personnes travaillent ensemble, le défi premier est la communication (les gens mariés, levez la main!). La clé réside dans les rencontres rythmées hebdomadaires, mensuelles, trimestrielles et annuelles qui, lorsqu’exécutées adéquatement, permettent à tout le monde de gagner énormément de temps. Oui, nous savons bien que c’est contre-intuitif. Des ordres du jour pour chaque rencontre seront détaillés dans la partie «Exécution».

4.Une personne est affectée à chaque facette de l’organisation et est responsable de l’atteinte des objectifs. Si la communication est le défi premier, alors assigner spécifiquement les responsabilités à mesure que l’entreprise grandit est le défi n° 2. Partout dans l’organisation, cela doit être clair à la fois verticalement (entre les fonctions) et horizontalement (entre les processus). Et cela peut vraiment devenir compliqué lorsque l’organisation crée des unités opérationnelles séparées.

5.Les commentaires continus des employés sont recueillis afin d’identifier les obstacles et les opportunités. Une des composantes clés des données qualitatives hebdomadaires dont vous avez besoin pour guider votre entreprise doit provenir de vos employés de première ligne, et en particulier de votre réseau de distribution. Ils sont plus près de l’action. Nous conseillons que chaque dirigeant principal s’entretienne officiellement une fois par semaine avec un employé et demande: «Qu’est-ce que l’entreprise devrait Commencer/Cesser/Continuer?» Portez une attention toute particulière à ce que vous devriez «cesser» de faire. Il s’agit des barrières que vous devez éliminer afin de garder vos troupes motivées.

6.L’analyse des commentaires des clients et la production de rapports sur ceux-ci sont aussi fréquentes et exactes que les données financières. La deuxième composante clé des données qualitatives hebdomadaires dont vous avez besoin pour guider votre entreprise doit provenir des clients. Nous suggérons que chaque dirigeant principal s’entretienne officiellement avec des clients pour leur poser des questions visant davantage à recueillir des renseignements à propos du marché, et en particulier à propos de la concurrence, plutôt que pour déterminer s’ils aiment vos produits et services.

7.Les valeurs fondamentales et la raison d’être sont reflétées dans la vie de l’entreprise. Voici les quelques règles (Valeurs fondamentales) que vous utiliserez pour guider tous les systèmes de ressources humaines de l’entreprise: recrutement, rétroaction, récompenses et reconnaissance, règlements, etc. La Raison d’être (un terme plus approprié que «mission») constitue le «Pourquoi» derrière tout ce que vous faites (c’est-à-dire l’impact de votre entreprise sur le monde).

8.Tous les employés peuvent énoncer de façon exacte les éléments clés de la stratégie d’entreprise. Tous les employés doivent aligner leurs actions avec la stratégie de l’entreprise. Pour ce faire, ils doivent connaître et comprendre l’objectif de l’entreprise pour les 10 à 25 prochaines années (BHAGMD), ils doivent connaître la clientèle, les trois Promesses de marque et ce que fait l’entreprise — et ils doivent être en mesure de l’expliquer (argumentaire condensé «Elevator Pitch»).

9.Tous les employés peuvent répondre de façon quantitative s’ils ont eu une bonne journée ou une bonne semaine (colonne 7 du Plan stratégique en une page). Les équipes et les employés connaissent-ils bien leurs priorités ainsi que les IRC de la semaine? Sont-ils informés de leurs résultats pour cette même semaine? Comme en témoignent le succès des jeux vidéo, du sport, des collectes de fonds et autres compétitions de tout genre, les gens adorent connaître le pointage.

10.Le plan et le rendement de l’entreprise sont visibles à tous. Nous ne sommes pas très doués pour les analogies sport/entreprise, mais nous vous conseillons fortement de vous approprier une idée de cette industrie: ayez d’énormes tableaux d’affichage bien visibles de tous. Nous vous donnerons des exemples d’entreprises qui font cela avec photos à l’appui.

Liquidités

[image: image] QUESTION CLÉ: Disposez-vous de sources constantes de liquidités, idéalement générées à l’interne, pour alimenter la croissance de votre entreprise?

La croissance nécessite beaucoup d’argent. C’est la première loi de la gravité entrepreneuriale. Rien n’affecte davantage un PDG et son équipe que de manquer de liquidités. À vrai dire, Jim Collins et Morten T. Hansen, dans leur livre à succès Le choix de l’excellence, prospérer dans un monde incertain, soulignent que les entreprises les plus prospères disposent de trois à dix fois plus de liquidités que la moyenne des organisations de leur secteur, et cela depuis leur création. (Nous vous conseillons vivement de lire cet ouvrage, Collins est le premier à avoir abordé le cas des entreprises à forte croissance.)


«La croissance nécessite beaucoup d’argent. C’est la première loi de la gravité entrepreneuriale.»



Pourtant, lorsqu’il s’agit de conclure des ententes avec des fournisseurs, clients, employés (n’oubliez pas les primes) ou investisseurs/banques, de nombreux chefs d’entreprise prêtent davantage attention au chiffre d’affaires et aux bénéfices qu’aux liquidités. Lorsqu’ils reçoivent leurs états financiers mensuels, le tableau des flux de trésorerie est soit inexistant, soit ignoré.

La mesure la plus rapide que vous pouvez prendre est de demander à votre directeur financier d’établir quotidiennement un tableau des flux de trésorerie modifié. Cela vous permettra ainsi de voir en détail les rentrées et les sorties d’argent au cours des dernières 24 heures et vous aurez une idée prévisionnelle de l’état de vos liquidités sur les 30 à 90 prochains jours. Cela place les liquidités au sommet des préoccupations et vous offre une vue d’ensemble sur la façon dont l’argent circule dans l’entreprise.

Il est également essentiel de connaître votre cycle d’exploitation (CE). Il s’agit d’un terme technique pour désigner le temps nécessaire, après avoir payé un dollar/euro/yen pour vos dépenses, salaires, marketing, etc., pour qu’il traverse votre modèle de gestion avant de retourner dans vos coffres. Afin de comprendre comment calculer ce cycle, nous vous recommandons de lire cet article incontournable du Harvard Business Review intitulé How Fast Can your Company Afford to Grow? écrit par Neil C. Churchill et John W. Mullins.
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Les outils (des exemplaires réduits sont inclus dans l’introduction de la partie «Liquidités»):

Puissance du 1: Les 7 leviers financiers fondamentaux offerts aux gestionnaires dans le but d’améliorer les liquidités et le rendement au sein de l’entreprise sont:

1.Le prix: Vous pouvez augmenter le prix de vos produits et services.

2.Le volume: Vous pouvez vendre en plus grande quantité au même prix.

3.Le coût des marchandises vendues: Vous pouvez payer moins cher pour votre main-d’œuvre et pour vos matières premières.

4.Les coûts d’exploitation: Vous pouvez réduire vos coûts d’exploitation.

5.Les comptes recevables: Vous pouvez encaisser l’argent de vos clients plus rapidement.

6.L’inventaire: Vous pouvez réduire vos stocks.

7.Les comptes payables: Vous pouvez ralentir le paiement à vos créanciers.

L’outil permet de calculer les répercussions sur vos liquidités si un changement d’un jour ou de 1% est effectué sur chacun de ces leviers.

Stratégie d’accélération des liquidités: Décomposez le CE en quatre éléments et trouvez des idées pour augmenter les rentrées d’argent dans l’entreprise. Bon nombre de nos clients ont doublé leur flux de trésorerie immédiatement après avoir eu recours à cet outil. C’est aussi un excellent exercice à faire avec les cadres intermédiaires afin de renforcer leur compréhension des mouvements de trésorerie dans l’organisation et pour illustrer la manière dont tout le monde peut contribuer à l’amélioration du CE.

[image: image]

L’objectif est d’inverser la première loi de la gravité entrepreneuriale et de développer un modèle de gestion viable dans lequel plus il y a de croissance, plus il y a d’argent — par le biais de versements plus importants, d’encaissements plus rapides, de cycles de vente et de livraison plus courts, etc. Vous aurez alors bâti une entreprise capable d’autofinancer sa propre croissance.

Recommandations finales

Les documents relatifs aux différents outils sont téléchargeables gratuitement et en plusieurs langues sur scalingup.com. N’hésitez pas à les modifier et à proposer des changements. Ces outils demeurent libres d’accès et d’utilisation, et ils sont constamment améliorés par la communauté de dirigeants en hypercroissance qui les utilisent.

Informations hebdomadaires: Abonnez-vous!

Si vous aimez le style et la forme de ce livre, vous pouvez recevoir notre courriel hebdomadaire. Il s’agit d’un condensé des meilleures habitudes de gestion pour une entreprise à forte croissance, des idées inspirées chaque semaine par des dirigeants comme vous.

Il vous suffit d’envoyer un courriel à vharnish@gazelles.com ayant pour objet «weekly insights». Dans le contenu du courriel, indiquez votre nom complet et où se situe votre entreprise. Nous vous ajouterons à notre liste de plus de 60 000 chefs d’entreprise en pleine expansion.

Assistance et coaching technologique

Nous avons créé plusieurs outils, publiés sur le web, permettant de faciliter et d’accélérer la mise en place des Habitudes de Rockefeller 2.0. Le premier est une version en ligne de la formation 2.5-day Scaling Up créée par Verne. Celui-ci vous offre un moyen pratique de former votre équipe et d’établir un vocabulaire commun provenant de nos outils et techniques. Rendez-vous sur www.growthinstitute.com.

Nous avons également créé Alignwithgazelles.com, un site web et une application mobile qui hébergent nos outils et vous aident à suivre l’ensemble de vos IRC et priorités en cascade en un coup d’œil. Pour plus d’information et pour débuter votre essai gratuit dès aujourd’hui, rendez-vous sur www.alignwithgazelles.com.

Où que vous soyez, nous travaillons également avec des partenaires certifiés en coaching partout dans le monde pour vous accompagner dans la mise en place des Habitudes de Rockefeller 2.0. Personne n’a jamais atteint son plein potentiel en matière de performance sans l’aide d’un coach. Rendez-vous sur www.gicoaches.com pour trouver le coach le plus proche.

Détendu dans le processus

Rien de tout cela n’est compliqué (mis à part la stratégie): il faut juste un peu de discipline et de persévérance. Utilisez nos outils comme vous le feriez avec un jeu Sudoku ou avec des mots croisés. Remplissez ce que vous savez au fur et à mesure. Comme nous l’avons déjà dit, il n’est pas nécessaire de suivre un ordre spécifique dans l’utilisation des outils. Commencez par ce qui est nécessaire pour votre organisation. «Passez à l’action; vous préciserez plus tard» est l’une de nos devises.


«Passez à l’action; vous préciserez plus tard.»



La clé demeure dans l’itération en examinant et en mettant à jour de façon trimestrielle nos outils destinés à la croissance. C’est la routine qui vous rend libre.

Le reste de ce livre constitue un guide pratique des processus et des outils recommandés. Nous vous souhaitons une agréable lecture et le meilleur dans l’hypercroissance de votre entreprise — et n’hésitez pas à nous consulter si vous avez besoin d’aide.

 

1BHAG est une marque deposee de Jim Collins et Jerry Porras.
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LES OBSTACLES

Leadership, infrastructure et marketing


RÉSUMÉ: Lorsqu’une organisation croît, il existe un certain nombre d’évolutions et de révolutions prévisibles. Celles-ci sont dictées par la complexité croissante qui vient avec l’augmentation du nombre d’employés, de clients, de gammes de produits, de points de vente, etc. Pour gérer la croissance d’une entreprise avec succès, vous aurez besoin des trois choses suivantes: une augmentation du nombre de leaders compétents, une infrastructure évolutive et une fonction marketing efficace. Si ces facteurs sont absents, vous serez alors confronté à des obstacles. Une croissance saine et rapide nécessite des leaders dotés de capacités d’anticipation, de délégation et de répétition.

Je suis lassé de mon petit voilier

Au fond du port où il est amarré;

Je veux prendre la mer avec les grands chalutiers —

La haute mer où vont les plus respectés! …

Et si ma frêle embarcation faillit

Dans les tempêtes qui balaient ces flots;

Alors mieux vaut sombrer ainsi

Que de somnoler à mort près de l’eau!

— Daisy Rinehart



En 1999, Alan Rudy était un PDG désabusé. «N’étais-je pas censé gagner plus d’argent et en profiter davantage avec la croissance de l’entreprise?», se demande le fondateur d’Express-Med, une entreprise de vente par correspondance spécialisée en matériel médical et basée dans l’Ohio. «J’étais tout le temps en colère, se souvient Rudy. Une fois, je devais partir en week-end de ski avec mon père et mes frères pour la première fois en 10 ans. C’était prévu depuis longtemps. Et pourtant, j’ai dû annuler au dernier moment parce que l’entreprise avait besoin de moi.»

Pour couronner le tout, le 30 mars de cette année-là, le directeur financier de Rudy estimait les bénéfices du premier trimestre à 300 000 dollars. Pourtant, deux jours plus tard, son directeur financier l’informait d’une perte de 350 000 dollars. «J’ai passé des heures à croire qu’il s’agissait d’un poisson d’avril bien élaboré, rit-il aujourd’hui. J’ai donc essayé de jouer le jeu, mais c’était en fait la vérité.» Les tensions entre les membres du personnel représentaient la cerise sur le gâteau.

Des collaborateurs en venaient littéralement aux poings dans le stationnement de l’entreprise et un employé a crevé les pneus d’un de ses collègues pour des conflits au travail. La lutte incessante pour tenter de neutraliser cet incendie poussait Rudy à travailler 80 heures par semaine. «Inutile de dire que j’étais un peu stressé», raconte-t-il.

Pourtant, il lui aura suffi de deux ans pour renverser la tendance et surmonter les obstacles dont nous allons parler dans ce chapitre. C’est en ayant recours aux outils et techniques de ce livre qu’il est parvenu à transformer son entreprise âgée de 7 ans en leader de l’industrie avec un chiffre d’affaires de 65 millions de dollars. «J’avais enfin du plaisir et nous faisions de l’argent.» Rudy a finalement vendu son entreprise, bouclant ainsi le cycle entrepreneurial qu’il s’était fixé: création, expansion, vente.

Après avoir appris les leçons de l’hypercroissance d’Express-Med, Rudy a lancé une firme d’investissement visant à bonifier la croissance et la rentabilité d’autres organisations. Le fait d’incuber plusieurs entreprises ne fait qu’amplifier l’importance de mettre les bons individus dans les postes de direction. Parce que Rudy est un leader déterminé capable de «dire à un groupe ce que chacun doit faire», il a dû se forcer à déléguer les responsabilités afin que tout le monde ait un intérêt à soutenir la croissance de l’entreprise.

En plus de maîtriser les défis liés au leadership et à la délégation, Rudy a appris une leçon cruciale du marché: votre stratégie doit être bonne. C’est ce qu’il appelle trouver «le pouls» de l’entreprise. (Imaginez le son qu’on entend lorsqu’on tape sur un verre de carton, ce qui représente une stratégie faible par opposition à une coupe de cristal dont le son est impeccable telle une stratégie claire.) Une exécution parfaite ne vous mènera nulle part si votre stratégie n’est pas bonne. Pour Rudy, le fait de comprendre cela a porté ses fruits pour plusieurs de ses investissements, y compris pour Perceptionist.

«Le pouls» de Perceptionist

L’entreprise baptisée Perceptionist a vu le jour comme centre d’appels, répondant au téléphone pour le compte d’entreprises travaillant dans 60 à 70 secteurs d’activité différents. Avant de découvrir le potentiel de croissance de cette organisation basée dans l’Ohio, Rudy a passé trois mois sur la route à rendre visite à ses clients. (Le PDG d’IBM, Lou Gerstner, a demandé aux cadres supérieurs de l’entreprise de faire quelque chose de similaire. Une initiative portant le nom de code «Operation Bear Hug».) Un des clients de Perceptionist a commencé à se plaindre de payer environ 1 dollar par minute d’appel, surtout lorsqu’il s’agissait d’un mauvais numéro. De plus, il ne supportait pas l’idée que ses clients aient à continuellement laisser des messages téléphoniques lorsque ces derniers voulaient simplement prendre un rendez-vous. Dans sa frustration, le client a dit à Rudy: «Oubliez cette histoire de dollar par minute, je serais prêt à payer 25 dollars si vous pouviez prendre en charge mon agenda et organiser mes rendez-vous!»

Une lumière s’est immédiatement allumée. Rudy s’est débarrassé des clients n’ayant besoin que d’un service téléphonique pour les appels entrants (dont nous, chez Gazelles!), puis il a concentré toute l’activité de l’entreprise sur la prise de rendez-vous pour ses clients. Alors que la concurrence cherchait encore à gagner de l’argent sur chaque minute d’appel, Rudy a eu l’idée de générer un bénéfice sur chaque rendez-vous pris. Cela a permis d’inverser la situation dans laquelle Perceptionist luttait pour rivaliser avec la concurrence basée à l’étranger qui offrait des tarifs équivalents à 0,50 $ par minute. En se concentrant sur cette nouvelle méthode de facturation et en ciblant quelques industries soigneusement sélectionnées — la clientèle de base — ayant besoin d’un service de prise de rendez-vous (plombiers, experts CVCA et entreprises de nettoyage), cette stratégie a permis à l’entreprise d’obtenir une moyenne de 5,00 $ par minute. C’était un montant plus de quatre fois supérieur à la moyenne du secteur.

De plus, la complexité générale du processus en fut réduite. «Les coûts de formation ont considérablement diminué. Au lieu de devoir apprendre le vocabulaire lié à 60 industries différentes, nos employés pouvaient se concentrer sur la maîtrise de quelques secteurs d’activité, explique Rudy. Avant, il nous arrivait souvent de refuser de nouveaux clients parce que notre personnel n’était pas formé.» Il s’agit là d’un frein à la croissance lié aux Individus.

Rudy a finalement revendu sa part de l’entreprise à son fondateur. Aujourd’hui, l’organisation se porte bien. Entre temps, il a triplé la valeur de son investissement initial.

Grandissez à partir de vos racines

Rudy a obtenu certains de ses plus grands succès en suivant ce vieil adage: «Grandissez à partir de vos racines.» En d’autres termes, tenez-vous-en aux secteurs d’activité que vous connaissez le mieux. Pour Rudy, cette approche permet de réduire le temps d’apprentissage nécessaire à la conquête d’un nouveau secteur, lui permettant ainsi de mieux tirer profit des contacts et des connaissances dont il dispose déjà. Il peut donc se concentrer sur les aspects Individus, Stratégie, Exécution et Liquidités de chaque nouvelle entreprise. (Pour en savoir davantage sur ce point clé de la part des fondateurs de Pizza Hut, Boston Chicken, Celestial Seasonings et California Closets, lisez cet article de Verne écrit pour Fortune: http://tiny.cc/worth-repeating.)

Dans le cas de Rudy, grandir à partir de ses racines signifiait qu’il devait cibler ses efforts sur les fournitures médicales et les industries pharmaceutiques. En 2003, lorsqu’il a acheté des parts de MemberHealth, une société d’assurance maladie aidant les personnes âgées à avoir accès aux médicaments à moindre coût, celle-ci générait 7 millions de dollars de chiffre d’affaires. Rudy a aidé l’équipe de 18 personnes à mettre en place les Habitudes de Rockefeller et il a coaché le fondateur de MemberHealth, Chuck Hallberg. Suivant ses conseils, ils se sont investis dans la première habitude: une rencontre quotidienne à 7 h 30 tous les matins afin que tout le monde reste aligné sur l’exécution. Finalement, Rudy a endossé le rôle de président, tandis que Hallberg est resté directeur général. En 2006, alors que l’entreprise avait explosé et affichait un chiffre d’affaires de 1,2 milliard de dollars, le duo l’a revendue pour la somme de 630 millions de dollars à Universal American Financial, une entreprise cotée au Nasdaq. Elle est désormais une division de CVS — un très gros navire.

Mais Rudy n’en est pas resté là. En mars 2013, il a créé Sleep Health Supplies dans le but de sauver une entreprise en faillite. Il est le PDG et actionnaire majoritaire de cette entreprise aujourd’hui connue sous le nom de Good Night Medical. En ayant recours à des disciplines telles que les rencontres quotidiennes pour rester concentrée sur les paramètres clés, son équipe est parvenue à doubler le nombre de commandes annuelles et à garder les patients deux fois plus longtemps que la plupart des concurrents. Le fait de construire de solides relations de fidélité avec ses clients a permis à Rudy de négocier le coût des marchandises auprès des fabricants, lui permettant de payer environ 30% de moins que ses concurrents. En somme, il estime que la valeur des clients de Good Night Medical crée un avantage concurrentiel 10 x plus élevé que tous les autres acteurs de l’industrie.

En tant qu’entrepreneur et investisseur en série, Rudy a pu se rendre compte de l’importance de s’entourer des bons Individus et d’apprendre à déléguer, du pouvoir d’une Stratégie ciblée dans le but de réduire la complexité du processus et de générer des performances dignes d’un chef de file, ainsi que de l’importance d’une Exécution disciplinée de toutes ces choses par le biais d’habitudes telles que les rencontres quotidiennes. (Au cas où vous ne l’auriez pas déjà deviné, il adore ça.) Il a investi et gagné d’importantes sommes d’argent (Liquidités), tout en continuant à apprendre ce qui est nécessaire pour rendre le chemin vers le succès agréable.

Le paradoxe de la croissance — L’ancre ou le vent dans le dos

Comme Rudy, qui refuse de rester amarré au port, vous allez réaliser qu’être à la tête d’une entreprise à forte croissance est l’une des choses les plus exaltantes au monde. Puis d’arriver à voguer aux côtés des plus respectés peut s’avérer être une opportunité incroyablement enrichissante et gratifiante.


L’expérience du gros navire de Jack Harrington

En 2006, Raytheon a fait l’acquisition de Virtual Technology Corporation (VTC) et, dans les 30 jours qui ont suivi, il a été demandé au cofondateur et PDG de VTC, Jack Harrington, de diriger une division de Raytheon générant 750 millions de dollars et comptant 2 000 employés. Cette division est spécialisée dans les systèmes de contrôle et de commandement (ou C4I dans le jargon de l’industrie militaire). Pour le PDG habitué à diriger une bien plus petite entreprise de 30 millions de dollars, il faut reconnaître qu’il s’agissait là d’un changement quelque peu intimidant. «J’ai immédiatement appelé Verne pour lui dire “Nom d’un chien, j’ai une entreprise de 750 millions de dollars”, se souvient-il. Il m’a alors dit que j’avais toutes les compétences et tout le talent nécessaires pour y arriver. Et au fond de moi, je voulais voir si je pouvais utiliser ce que j’avais appris en faisant rapidement croître une entreprise entrepreneuriale et l’appliquer à une organisation d’envergure. J’ai immédiatement mis en place les Habitudes de Rockefeller, en commençant par une rencontre quotidienne en petit groupe, puis en organisant des réunions de planification stratégique en m’appuyant sur le Plan stratégique en une page. De tout cela a résulté une incroyable amélioration de notre alignement, notre réflexion stratégique et nos débats.»

Il a ensuite été proposé à Harrington de diriger une organisation encore plus importante: Thales-RaytheonSystems. Il s’agit d’une coentreprise détenue à parts égales par Raytheon Company et par la société française Thales S.A. Harrington. Il remarque alors que les mêmes habitudes et les mêmes fréquences de rencontres sont à l’origine d’une meilleure culture collaborative au sein des opérations françaises et américaines. De plus, l’organisation était bien plus en harmonie autour de la vision stratégique de l’entreprise. L’approche de gestion «diviser pour mieux régner» que l’entreprise avait adoptée a radicalement changé par la suite. «Les relations et la confiance ne font que grandir parmi tous les acteurs de l’entreprise, dit-il. C’est formidable, parce que les rencontres ne se résument pas seulement à discuter des opérations. On parle aussi de la stratégie et du marché, et cela apporte une grande lucidité et un grand pouvoir.»



Cependant, pour de nombreux chefs d’entreprise, faire croître une entreprise est un véritable cauchemar. Êtes-vous épuisé par tous les recrutements que vous faites, par tous les clients que vous acquérez et par toutes les expansions que vous menez? Travaillez-vous de plus en plus dur alors que vous pensiez rencontrer une certaine économie d’échelle à mesure que l’entreprise grandissait? Avez-vous l’impression que tout le monde tente de lever une ancre qui s’alourdit sans cesse et que vous seul parvenez à la tirer du sable? Ce n’est pas ce que vous vouliez. C’est censé devenir plus facile à mesure que vous grandissez. Alors que s’est-il passé?

Vous faites tout simplement l’expérience du paradoxe de la croissance: il est communément admis que, à mesure que votre entreprise croît — et que vous faites grandir votre équipe, vos perspectives ainsi que vos ressources — le travail doit devenir plus facile, mais ce n’est pas le cas. En réalité, tout devient de plus en plus difficile et de plus en plus compliqué.

Pourtant, l’expérience de Harrington dans sa construction de VTC et dans le fait d’avoir dirigé une division comptant 2 000 employés chez Raytheon démontre que les techniques que vous apprenez dans ce livre fonctionnent bel et bien — et elles sont tout aussi applicables à certaines des plus grandes entreprises au monde qu’à une organisation en pleine croissance.

Alors pourquoi une infime partie des entreprises seulement parvient-elle à croître, tandis que d’autres échouent? Comment contrer le paradoxe de la croissance? Qu’a fait Harrington pour propulser VTC vers le haut et transférer son expérience chez Raytheon?

En bref, il a dû vaincre la complexité (et vous devez faire la même chose!).

Complexité

Souvenez-vous du temps où votre entreprise ne comptait que son fondateur et son assistante, avec un plan griffonné sur une serviette en papier. Cette situation de démarrage comprend alors deux canaux de communication (degré de complexité) et quiconque étant en couple sait que c’est déjà suffisamment difficile ainsi. Ajoutez une troisième personne (ou un client, ou un emplacement, ou un produit), et le degré de complexité est multiplié par trois, passant alors de deux à six. Ajoutez-y une quatrième personne, et le degré de complexité est quadruplé, passant alors à 24.

[image: image]

Passer de trois à quatre personnes fait grandir l’équipe de 33% seulement, et pourtant, la complexité augmente de 400%. Cette complexité continue de croître de façon exponentielle.

C’est pourquoi de nombreux chefs d’entreprise s’ennuient du temps où leur organisation ne comptait que deux personnes vendant un seul et unique service.

Cette complexité génère trois obstacles fondamentaux à la croissance d’une organisation:

•Leadership: l’incapacité d’embaucher ou de former suffisamment de dirigeants ayant la capacité de déléguer et d’anticiper.

•Infrastructure évolutive: le manque de systèmes et de structures (physiques et organisationnelles) pour gérer la complexité liée à la communication et à la prise de décision qui accompagne la croissance.

•Marketing: l’échec dans la mise en place d’une fonction marketing afin d’attirer de nouvelles relations (clients, talents, etc.) et de faire face aux pressions concurrentielles amplifiées (et aux marges érodées) à mesure que votre entreprise croît.

Si vous supprimez ces obstacles, alors la lourde ancre que vous traîniez péniblement se transforme en un vent favorable qui facilite votre progression. Vous pouvez même naviguer plus vite. Vous pouvez naviguer à travers les «Vallées de la Mort» — ce sont des zones traversées lorsque l’entreprise croît, mais qu’elle n’est pas encore suffisamment grande pour attirer le niveau supérieur de talent ni pour avoir les systèmes nécessaires à une pleine croissance. Dans ces moments-là, l’entreprise doit bondir d’une crête à l’autre, sans quoi elle risque de sombrer dans l’abîme (voir le schéma).

Aux États-Unis, il y a environ 28 millions d’entreprises. Seulement 4% de ces organisations parviennent à atteindre le million de dollars de chiffre d’affaires. Parmi ces dernières, environ une entreprise sur dix, soit 0,4% du total, atteint les 10 millions de dollars de chiffre d’affaires, et seulement 17 000 organisations dépassent les 50 millions de dollars. Pour finir cette liste, les 2 500 plus grandes entreprises des États-Unis génèrent plus de 500 millions de dollars, et les 500 meilleures entreprises, publiques et privées, dépassent les 5 milliards de dollars. Les statistiques indiquent que les ratios sont similaires dans d’autres pays.
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Ce qui dicte l’arrivée des collines et des vallées est davantage lié au nombre d’employés qu’au chiffre d’affaires. C’est le dénominateur commun de l’équation de la complexité décrit ci-dessus. Si vous comptez environ 100 000 dollars de chiffre d’affaires par employé pour les petites entreprises, et 250 000 dollars de chiffre d’affaires par employé dans les grandes entreprises (oui, les grandes entreprises sont plus productives), et si vous calculez qu’une personne peut en diriger sept à dix autres, vous obtenez alors les catégories logiques suivantes:

•1 à 3 employés (la majorité des entreprises gérées depuis le domicile personnel du fondateur);

•8 à 12 employés (une entreprise très performante avec un dirigeant et un groupe d’employés);

•40 à 70 employés (organisation constituée d’une équipe de cadres supérieurs de cinq à sept personnes à la tête de plusieurs équipes chacune formée de sept à dix personnes — c’est le genre d’entreprise où vous parvenez encore à connaître le nom de tout le monde);

•350 à 500 employés (sept dirigeants, chacun étant épaulé par sept cadres intermédiaires responsables d’équipes de sept à dix personnes — il s’agit d’une entreprise très performante);

•2 500 à 3 500 employés (multiples de sept à dix).

Ainsi, toute entreprise se situant entre ces catégories logiques se sent probablement quelque peu coincée. Tout semble plus long à accomplir. Des problèmes que vous pensiez avoir résolus ressurgissent. Vous ressentez le syndrome de «grand, mais pas assez grand», et ce, même lorsque vous devez prendre des décisions mineures comme choisir la taille de la photocopieuse à acheter.

Lorsqu’une organisation suit cette trajectoire de croissance, elle traverse une série prévisible d’évolutions et de révolutions. Pour en apprendre davantage au sujet de ces cycles naturels, nous vous conseillons de lire l’article du professeur Larry E. Greiner intitulé Evolution and Revolution as Organizations Grow, publié en 1972 dans la revue Harvard Business Review (révisé en mai 1998).


Scott Tannas et ses Vallées de la Mort

En 2011, Western Financial Group (WFG) — une entreprise de services financiers basée en Alberta et comptant plus de 2 000 employés — a été rachetée par le Mouvement Desjardins pour la somme de 440 millions de dollars. Au cours des 15 ans entre l’introduction en bourse de WFG en 1996 et son retour dans le secteur privé, le cours des actions de l’organisation a augmenté de 1 038%. Scott Tannas, fondateur et vice-président de WFG, reste investi dans l’expansion de l’entreprise et partage régulièrement avec d’autres entrepreneurs son savoir sur la manière de gérer la croissance. «Verne parle des “Vallées de la Mort” que l’on peut rencontrer au cours du cycle de croissance d’une entreprise. Pour ceux qui, comme moi, ont construit une grande entreprise, c’est vrai», dit-il.

En s’appuyant sur ses 20 ans d’expérience en tant que PDG à faire croître WFG, Tannas confie que quand une entreprise passe de deux à dix employés, celle-ci se retrouve face à une «Vallée de la Mort» parce que les processus doivent changer. Vous allez devoir embaucher un sous-directeur. «Vous ne pouvez pas gérer l’entreprise tout seul, vous devez donc changer la manière dont vous la dirigez. Certaines personnes n’arrivent pas à se faire à cette idée», dit Tannas. Lorsque vous dépassez les 25 employés, vous devez faire face à un autre ensemble de défis. Par exemple, vous devez embaucher quelqu’un pour gérer les finances. Arrivé autour de 100 employés, «vous devez établir des processus de communication interne. Il n’est plus possible d’avoir une seule et unique réunion avec le personnel», dit Tannas. La politique d’entreprise entre également en jeu. «Vous allez devoir gérer des employés qui pensent en savoir plus que les autres, remarque-t-il. Tous ces différents défis surviennent à différents stades de la croissance et vous obligent à faire des changements. Si vous n’en faites pas, vous prenez alors le risque de décliner, ou bien vous êtes condamnés à rester une entreprise qui plafonne.»

En 2013, dans l’espoir de pouvoir puiser dans son expérience entrepreneuriale en vue de faire croître l’économie de son propre pays, Tannas est devenu sénateur au Parlement du Canada.



Examinons plus en détail les trois obstacles au leadership, à l’infrastructure et au marketing auxquels Rudy, Harrington et Tannas ont dû faire face dans la construction de leurs entreprises.

Leadership: anticipation, délégation et répétition

L’ensemble de l’entreprise est le reflet de l’équipe de direction. Quels que soient les défis existants au sein de l’organisation, ils sont imputables à la cohésion de l’équipe de direction ainsi qu’à ses compétences en matière d’anticipation, de délégation et de répétition.

Anticipation

Les dirigeants n’ont pas besoin d’avoir des années d’avance, seules quelques minutes d’avance sur le marché, sur la concurrence et sur ceux qu’ils dirigent suffisent. La clé demeure dans une interaction fréquente avec les clients, les concurrents et les employés.

Cela est beaucoup plus facile à faire lorsque l’entreprise est petite et que l’équipe de direction (ou bien l’entrepreneur unique) s’occupe personnellement de toutes les ventes, de la programmation des logiciels et de la livraison des produits et services de l’entreprise. Mais cela s’avère de plus en plus difficile au fur et à mesure que l’entreprise évolue. Les cadres supérieurs deviennent de plus en plus isolés des clients et des employés de première ligne, perdant par la même occasion leur «instinct» vis-à-vis l’entreprise et le marché.

Voilà pourquoi Rudy a passé trois mois sur la route à rendre visite aux clients de Perceptionist, lui permettant de découvrir un nouveau modèle de gestion qui a triplé la valeur de son investissement. Dans le chapitre «Les données», nous décrirons les routines spécifiques. Nous vous expliquerons également comment tirer profit du pouvoir des données majeures et ainsi aider les dirigeants à améliorer leurs capacités à «prévoir l’imprévisible» sur le marché. Au bout du compte, nos outils et techniques libéreront les cadres supérieurs afin qu’ils puissent consacrer 80% de leur semaine à des activités axées sur le marché.

Délégation

En tant que leader d’une entreprise en pleine expansion, lâcher prise et faire confiance aux autres est l’une des choses les plus difficiles à faire.

La plupart des entrepreneurs préfèrent agir seuls. C’est pourquoi beaucoup d’entreprises ne comptent que peu d’employés. Nous disons souvent (en plaisantant) que bon nombre de chefs d’entreprise apprécieraient davantage leur organisation s’ils n’avaient pas à gérer les employés et les clients! Ils aiment surtout l’idée et le rêve qui se cachent derrière l’entreprise.

Pour arriver à 10 employés, les chefs d’entreprise doivent déléguer des domaines dans lesquels ils sont faibles. Pour arriver à 50 employés, ils doivent déléguer des fonctions dans lesquelles ils excellent. Dans de nombreux cas, la force du dirigeant devient la faiblesse de l’organisation. Par exemple, si le fondateur est aussi le PDG ainsi que le principal pilote des ventes, soit tout le monde ignore la vision d’ensemble, soit le chiffre d’affaires décline. Afin que l’entreprise puisse continuer de croître, le chef d’entreprise doit déléguer une de ces deux fonctions.

À partir de 50 employés, les cadres supérieurs doivent former d’autres cadres ayant les mêmes valeurs, la même passion et les mêmes connaissances de l’entreprise. Ainsi, ils ont suffisamment de talents à leur disposition, auxquels ils peuvent déléguer une myriade d’activités et de transactions nécessaires à la croissance de l’entreprise.

La plupart des programmes de MBA ne proposent pas le moindre cours sur la manière de déléguer, alors qu’il s’agit pourtant de l’une des compétences les plus importantes qu’un dirigeant puisse développer. De nombreux dirigeants confondent délégation et abdication. Abdiquer revient à céder une tâche à un autre sans le moindre mécanisme de rétroaction. Cela peut fonctionner s’il ne s’agit pas d’une tâche critique, mais tous les systèmes ont besoin d’une boucle de rétroaction, sans quoi ces systèmes deviennent incontrôlables.

En supposant que vous ayez délégué à la bonne personne ou à la bonne équipe, une délégation fructueuse exige quatre composantes:

1.Déterminer ce que la personne ou l’équipe doit accomplir (Les priorités — Plan stratégique en une page);

2.Créer un système de mesures afin de surveiller la progression (Les données — Les indicateurs de rendement clés qualitatifs et quantitatifs);

3.Fournir une rétroaction à l’équipe ou à la personne (Rencontres rythmées);

4.Manifester une reconnaissance et récompenser le travail fourni au bon moment (parce que nous travaillons avec des êtres humains, et non avec des machines).

Les Habitudes de Rockefeller offrent aux dirigeants la bonne méthodologie pour déléguer correctement.

[image: image] REMARQUE: Une ruche n’a qu’un seul leader. Alors pourquoi les entreprises en auraient-elles besoin davantage? Certaines organisations expérimentent une hiérarchie «sans patron». Dans ces entreprises, tout le monde est un leader capable d’agir de lui-même. Cela réclame un effort de formation considérable afin que tous les employés partagent le même ADN que le PDG (Valeurs, Raison d’être, savoir-faire, etc.). Ces entreprises «hypercroissantes agiles» (terme que nous favorisons) doivent également avoir des systèmes technologiques afin de gérer plusieurs activités de délégation énumérées précédemment. Notre livre préféré à ce sujet s’intitule Emergence: The Connected Lives of Ants, Brains, Cities, and Software, par Steven Johnson. Lorsque les Habitudes de Rockefeller sont toutes en place (et automatisées par le biais des technologies), cela facilite la décentralisation des organisations. Dès lors, une communication «phéromonale» s’installe, accompagnée d’un circuit de rétroaction semblable à ceux qui guident les activités des fourmis et d’autres communautés sans patron.

[image: image] AVERTISSSEMENT: Étant donné que la technologie informatique n’a pas encore atteint le potentiel de «HAL» dans 2001, l’Odyssée de l’espace (bien que l’on s’en approche), les organisations qui tentent l’expérience «sans patron» remarquent qu’elles ont toujours besoin de quasi-leaders qu’elles désignent par le nom de «champions», ou par tout autre terme similaire. En réalité, nous avons toujours besoin de ces échelons de gestion intermédiaires.

Répétition

Le travail final du dirigeant est de «s’assurer que la seule chose demeure la seule chose» — s’assurer que l’organisation ainsi que ses employés avancent dans la même direction et de manière cohérente. L. David Marquet, auteur de Turn the Ship Around!: A True Story of Turning Followers into Leaders, a hissé le pire sous-marin nucléaire de l’armée américaine au premier rang en moins d’un an (sans jeter qui que ce soit hors du sous-marin!). Dans sa cabine, il avait placardé l’image d’un homme ordonnant plusieurs fois à son chien de s’asseoir jusqu’à ce que l’animal obéisse et que l’homme s’exclame: «Bon chien!» Il se servait de cette image pour ne pas oublier l’importance de répéter le même message, encore et encore, jusqu’à ce que l’organisation réagisse.

La répétition n’exclut pas la cohérence. Terminez ce que vous commencez. Pensez ce que vous dites. Et ne faites pas l’inverse de ce que vous dites. La cohérence est un aspect important de la répétition.

Tout au long du livre, nous insisterons sur le pouvoir de la répétition. Plus précisément, nous examinerons les éléments suivants:

1.Valeurs fondamentales: les quelques règles d’or qui définissent la culture de votre entreprise et qui sont quotidiennement renforcées grâce aux Individus (ressources humaines).

2.Raison d’être fondamentale: discours motivant et régulier du chef d’entreprise pour que tout le monde demeure profondément investi dans l’entreprise.

3.But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD): objectif sur 10 à 25 ans qui constitue un contexte pour toutes les décisions prises au sein de l’organisation.

4.Priorités/Thèmes: ensemble de priorités trimestrielles, annuelles, mais aussi sur trois à cinq ans, qui doivent être examinées de façon quotidienne et hebdomadaire afin qu’elles demeurent au sommet des préoccupations.

Un des rôles clés du leadership consiste à communiquer des messages et des paramètres sur une base fréquente dans le but de renforcer ces attributs importants de l’entreprise et sa culture organisationnelle.

Infrastructure évolutive

Une organisation se complexifie à mesure qu’elle se développe. C’est inévitable. Une simple amibe unicellulaire peut subvenir à ses propres besoins. (Il en va de même pour l’entreprise gérée depuis le domicile de son créateur.) Cependant, à mesure que le nombre de cellules augmente, l’organisme commence à développer des sous-systèmes pour l’alimentation, l’élimination, la circulation, la procréation, etc. Dans le but de survivre, chaque cellule doit être assez proche d’une source nutritionnelle et disposer de suffisamment d’espace pour absorber l’énergie et éliminer les déchets. Voilà pourquoi une cellule ne peut devenir trop grande.

Il en va de même pour les entreprises, sauf que ces sous-systèmes (les cellules) correspondent aux différentes fonctions, emplacements et unités opérationnelles au sein de l’organisation (l’organisme). À mesure que ces sous-systèmes grandissent, ils doivent continuer à se diviser, sans quoi ils deviennent trop grands et se retrouvent par conséquent confrontés aux problèmes que nous observons dans les bureaucraties. Tout comme les cellules vivantes doivent être proches des nutriments, les entreprises doivent être proches des clients (en termes de géographie, de gammes de produits et de segments de clientèle). Cela établit la manière dont les entreprises structurent leurs organisations et déterminent les responsabilités.

Pour que tout se déroule avec fluidité, une organisation a besoin d’une infrastructure évolutive (comparable à l’apport en sang et au système nerveux). Lorsque vous passez de deux à dix employés, vous avez besoin d’un meilleur système téléphonique et d’un environnement plus structuré. Lorsque votre entreprise atteint les 50 employés, vous avez toujours besoin de cet environnement et de téléphones, à la différence que vous avez aussi soudainement besoin d’un système de comptabilité qui permet de déterminer avec précision quels projets, clients ou produits vous rapportent de l’argent. Entre 50 et 350 employés, vos systèmes informatiques et de communication doivent être améliorés et interconnectés. Vous devez surtout les réorganiser pour que l’entreprise lie tous ses systèmes en une seule base de données globale. Sinon, un simple changement d’adresse d’un client peut déclencher une série d’erreurs qui coûteront de l’argent à l’entreprise.

[image: image] REMARQUE: Ne déterminez pas l’emplacement physique des employés et des équipes au hasard. Il est préférable d’installer certaines fonctions au même endroit (nous en reparlerons dans la partie «Individus»). Même le fait de déterminer l’emplacement des toilettes, des salles de pause et des salles de réunion est important, surtout lorsqu’une entreprise grandit au point d’occuper un ou plusieurs étages d’un bâtiment. Lorsque des employés travaillant à des étages différents ne se croisent plus, de sérieux problèmes de communication surgissent. Le but étant d’augmenter le nombre d’interactions croisées (collisions accidentelles) entre les individus et les fonctions.

Marketing

L’obstacle fonctionnel n° 1 à la croissance demeure l’absence d’un service marketing efficace et distinct des ventes (la comptabilité est le second — sujet abordé dans la partie Liquidités). Le marketing est essentiel à la fois pour engendrer de nouvelles relations (clients, talents, conseillers, investisseurs, etc.), mais aussi pour faire face à une pression concurrentielle accrue (et à l’érosion des marges) lorsque vous grandissez. Pour éviter l’érosion des marges, le rôle du marketing (à l’aide des avis donnés par les clients) est de déterminer ce que nous devrions vendre, à qui devrions-nous le vendre, et comment le vendre au juste prix. Parce que la stratégie marketing nous ramène à la Stratégie, le chef d’entreprise est généralement intimement impliqué dans ces décisions.

Regis McKenna, auteur de l’incontournable Relationship Marketing: Successful Strategies for The Age of the Customer, a expliqué à Steve Jobs, Andy Groove et à la plupart des vedettes de la Silicon Valley comment s’attaquer au marché dans les années 1980. C’est également McKenna et son entreprise qui ont guidé Verne dans la construction de ses premières organisations entrepreneuriales mondiales. La concentration de McKenna était double. Premièrement, pour un marketing efficace, la clé est de réserver une heure par semaine au marketing, c’est-à-dire organiser une réunion centrée sur ce sujet (en avez-vous une?). Deuxièmement, il faut établir une liste des 25 personnes les plus influentes (ou 250 s’il s’agit d’une grande organisation) dont vous aurez besoin pour propulser l’entreprise vers le haut. Réservez ensuite un peu de temps de votre semaine pour trouver un moyen d’entrer en relation avec ces gens. Il ne vous restera plus qu’à présenter une vision percutante (argumentaire condensé) pour convaincre ces personnes d’influence de vous aider.

Plus les noms que vous inscrivez sur cette liste sont influents, plus vous augmentez votre potentiel de faire croître l’entreprise davantage et plus rapidement. Lorsqu’il était jeune, idiot et étudiant à l’université de l’État de Wichita, Verne n’a pas hésité à inclure le président Ronald Reagan, Steve Jobs, Michael Dell ainsi que les propriétaires des magazines Venture et Inc. dans sa liste de 25 noms. Ce qui est incroyable, c’est qu’à peine 36 mois après avoir dressé cette liste, The Association of Collegiate Entrepreneurs (ACE) est devenue un énorme succès «du jour au lendemain» en organisant un grand événement à Los Angeles, rassemblant plus de 1 100 entrepreneurs. Steve Jobs et Michael Dell étaient présents, une page entière de publicité a été dédiée à l’organisation par les magazines Venture et Inc., et un télégramme de félicitations a été envoyé par le président Reagan. Alors, arrêtez-vous un instant et faites votre liste!

Un autre point à aborder lors des rencontres hebdomadaires concerne les 4 P marketing du docteur Philip Kotler — Produit, Prix, Place (distribution), Promotion (communication). Parmi ces 4 éléments, la partie «prix» a tendance à être négligée alors que la tarification constitue l’une des décisions les plus importantes. Nous passons des heures à travailler sur les coûts que l’entreprise doit absorber, mais nous ne consacrons pas assez de temps à la fixation des prix. Pour affûter vos connaissances dans ce domaine, nous vous conseillons vivement de lire l’ouvrage intitulé Confession of a Pricing Man: How Pricing Affects Everything, écrit par le gourou de la détermination des prix, Hermann Simon. Son cabinet-conseil Simon-Kucher & Partners est le leader mondial en matière de fixation des prix — vous pourriez envisager de faire appel à eux.

Nous vous encourageons également à vous intéresser aux 4 E du marketing d’Ogilvy. Il s’agit de l’une des plus grandes agences publicitaires au monde ayant actualisé les 4 P du marketing. Sur leur site web, vous trouverez gratuitement une présentation et un livre blanc des 4 E — Experience, Exchange, Everyplace, Evangelism (expérience, échange, endroits, évangélisme). Chaque semaine, prenez le temps de travailler sur une meilleure exécution des 4 E de votre entreprise.

Enfin, nous vous encourageons à lire le livre d’Adele Revella intitulé Buyer Personas: How to Gain Insight into your Customer’s Expectations, Align your Marketing Strategies, and Win More Business. En fin de compte, le travail de marketing a pour but d’attirer les meilleurs (et les bons) clients vers l’entreprise ainsi que d’armer les équipes des ventes (ou celles qui gèrent votre activité en ligne) d’une bonne liste de prospects ainsi que d’un ensemble d’informations pour les aider à vendre. Sans cela, ces équipes (les distributeurs) cibleront les premiers clients venus, ce qui peut s’avérer être le meilleur moyen de perdre votre objectif des yeux et de réduire vos marges de profits.

Dynamique de marché

Plus largement, le marché vous donne l’air intelligent, ou bien il vous donne l’air idiot. Lorsque celui-ci va dans votre sens, il vous pardonne bien des erreurs. Lorsque la chance tourne, toutes vos faiblesses se révèlent. Bill Goss, fondateur de IdeaLab, une organisation ayant permis le lancement de 100 autres entreprises, s’est intéressé aux facteurs clés liés à la réussite des organisations en croissance: Individus (équipe), Stratégie (modèle de gestion et idée) et Liquidités (financement). Il en a conclu que la synchronisation du marché surpasse ces facteurs. Si vous arrivez trop tôt ou trop tard avec votre grande idée, alors vous manquez la vague.

Lorsque vous construisez une entreprise, il existe bel et bien une dynamique de marché cruelle et contre-intuitive. Lorsque l’entreprise croît et passe d’un chiffre d’affaires de 1 million de dollars à un chiffre d’affaires de 10 millions de dollars, l’équipe de cadres supérieurs a tendance à cibler ses efforts sur l’extérieur pour générer de nouveaux contrats. Pourtant, dans une optique de vision à long terme, c’est précisément le moment où une attention interne plus accrue est nécessaire dans le but de mettre en place des habitudes organisationnelles saines ainsi qu’une infrastructure évolutive. Lorsque l’organisation dépasse les 10 millions de dollars de chiffre d’affaires, les complexités organisation-nelles internes ont tendance à attirer l’attention des cadres supérieurs (ils commencent à éteindre les feux). Compte tenu de la pression concurrentielle grandissante à mesure que l’entreprise croît, c’est précisément à ce moment-là que l’équipe doit se tourner vers l’extérieur: le marché.

Il existe aussi une suite de mises au point très importantes en ce qui concerne vos paramètres financiers. Entre le démarrage et le premier million de dollars, le principal moteur est le chiffre d’affaires (il faut vendre!). Vous devez démontrer qu’un marché existe pour vos services. Quant à l’argent, que bon nombre de chefs d’entreprise pensent être la principale préoccupation, l’entrepreneur doit compter principalement sur sa famille et ses amis (les idiots!).

C’est entre 1 et 10 millions de dollars de chiffre d’affaires que l’équipe doit être attentive aux liquidités. La croissance nécessite beaucoup d’argent, et puisque c’est la première fois que l’entreprise fait un grand bond en avant en termes de taille, les besoins en liquidités vont monter en flèche. De plus, à ce stade du développement organisationnel, l’entreprise essaie encore de déterminer sa position sur le marché, et ces expériences (ou erreurs) peuvent se révéler coûteuses. C’est à ce moment-là que le plan de trésorerie de l’entreprise doit être élaboré (par exemple, comment le modèle de gestion va-t-il générer suffisamment de liquidités pour que l’entreprise puisse continuer de croître?). Le modèle de gestion générera-t-il ses propres liquidités intrinsèquement? Aura-t-il suffisamment de marges de crédit pour alimenter la croissance? Attirera-t-il des investisseurs suffisamment solides pour le soutenir?

Lorsque l’organisation dépasse les 10 millions de dollars de chiffre d’affaires, de nouvelles pressions internes et externes font leur apparition. À l’externe, votre organisation apparaît sur tous les écrans radars, alertant alors vos concurrents de la menace que vous représentez. Les clients fidèles à votre entreprise commencent à exiger des prix plus bas. Dans le même temps, les complexités internes se multiplient, ce qui peut entraîner en une augmentation plus rapide de vos coûts d’exploitation que de votre chiffre d’affaires. Tout cela commence alors à resserrer la marge brute de l’organisation. Lorsque la marge brute diminue, l’organisation est privée de l’argent dont elle a besoin pour investir dans les infrastructures, telles que les systèmes de comptabilité ou la formation. Et lorsque l’entreprise passe la barre des 25 millions de dollars de chiffre d’affaires, cela crée un effet boule de neige et engendre d’autres erreurs qui coûtent cher à l’entreprise.

Pour éviter l’érosion de vos marges, il est essentiel que vous restiez compétitif sur le marché. Dans le même temps, l’entreprise doit continuellement améliorer et automatiser les processus internes afin de réduire les dépenses. Les organisations qui parviennent à faire les deux verront leurs marges brutes augmenter au cours de cette phase de croissance, leur offrant ainsi les liquidités supplémentaires dont elles ont besoin pour financer les infrastructures, la formation, le marketing, la recherche et le développement, etc.

Lorsqu’elle atteindra les 50 millions de dollars de chiffre d’affaires, l’organisation devrait être dotée de suffisamment d’expérience ainsi que d’une position assez forte sur le marché pour prévoir sa rentabilité avec précision. Non pas que les bénéfices ne soient pas importants avant cela, mais à ce stade, il est tout simplement essentiel que les organisations génèrent un bénéfice prévisible, puisque la moindre variation de quelques pour cent se chiffre en millions de dollars.

Ce qui nous ramène alors à la fonction principale du chef d’entreprise: générer un chiffre d’affaires et construire un moteur de bénéfices prévisibles dans un monde et sur un marché, tous deux imprévisibles. Dans leur ouvrage intitulé Le choix de l’excellence, prospérer dans un monde incertain, Jim Collins et Morten T. Hansen mettent en évidence que les entreprises affichant une croissance régulière au fil des ans surpassent de façon spectaculaire les organisations montrant d’importantes fluctuations du chiffre d’affaires et des bénéfices.

Les fruits de la victoire reviennent à ceux qui parviennent à garder le même rythme, jour après jour, au gré des intempéries. C’est bel et bien l’anticipation, guidée par des processus efficaces, qui s’avère être le secret dans la construction d’une organisation capable d’attirer et de retenir les meilleurs talents, de créer des produits et des services qui répondent aux besoins de la clientèle, et de générer d’importantes richesses.

En résumé, faire croître une entreprise est un processus dynamique mené par l’équipe de direction qui navigue sur les évolutions et les révolutions de la croissance. Tout comme les étapes de la croissance d’un enfant, celles-ci sont prévisibles et inévitables. Pour faire face à ces défis, l’entreprise doit développer les aptitudes de l’équipe de direction, mettre en place une infrastructure évolutive afin de gérer la complexité grandissante qui accompagne la croissance, et enfin rester maître de la dynamique du marché qui affecte l’entreprise.

Pour ce faire, les dirigeants doivent s’intéresser à 4 Décisions: les Individus, la Stratégie, l’Exécution et les Liquidités. Ces 4 Décisions sont les mêmes que celles auxquelles Rudy et son équipe continuent de faire face dans la construction de leur dernière entreprise. Le reste du livre est organisé autour de ces 4 Décisions et fournit les outils, les techniques ainsi que les meilleures pratiques pour vous aider à prendre les décisions qui favorisent la croissance.


[image: image]

LES INDIVIDUS INTRODUCTION

[image: image] QUESTION CLÉ: Les parties prenantes impliquées (employés, clients, actionnaires) sont-elles heureuses et engagées dans l’entreprise? Les réembaucheriez-vous toutes?

Que ce soit à l’intérieur ou à l’extérieur de l’organisation, les chefs d’entreprise doivent s’entourer des meilleures personnes — investisseurs, fournisseurs, clients, associés, conseillers. Ils doivent également bénéficier d’un grand soutien de la part de leur famille et de leurs amis. Tous ces individus sont essentiels à l’organisation.

Alors, comment déterminer si vous devez faire des changements dans votre entourage professionnel et personnel à mesure que vous faites croître votre entreprise? Deux questions:

1.Êtes-vous heureux?Nous ne parlons pas ici d’une sorte de paix intérieure semblable à celle d’un moine bouddhiste que vous afficheriez même dans les pires moments. Cette question est plus simple et directe que cela. Aimez-vous vous rendre au travail? Vivez-vous des discordances en affaires avec vos associés? Un dirigeant ne fait-il pas correctement son travail? Un membre de l’équipe perturbe-t-il tous les autres? Un client représente-t-il une part trop importante de votre chiffre d’affaires? Un fournisseur ne répond-il pas à vos attentes? Une banque ou bien un investisseur vous complique-t-il la vie? Avez-vous des problèmes avec un membre de votre famille ou encore avec un ami?

2.En connaissance de cause, réembaucheriez-vous sans hésitation tous ces individus? Cela va de soi relativement aux questions énumérées ci-dessus (sauf pour votre famille!) et comprend non seulement les employés, mais aussi les clients existants, les fournisseurs et autres parties prenantes impliquées dans l’entreprise. C’est une question douloureuse qui vous oblige à faire face à la cruelle réalité des faits et à faire des changements, lesquels sont particulièrement difficiles à faire lorsque l’entreprise est devenue trop grande pour certaines relations antérieures.

Si vous ne prenez pas ces problèmes relationnels en main, alors ils vous épuiseront émotionnellement, ne laissant que peu de place aux aspects Stratégie, Exécution et Liquidités de l’entreprise. C’est pourquoi nous traitons les Individus en premier lieu dans notre modèle des 4 Décisions.

[image: image] ACTION: Êtes-vous confronté à une relation qui vous vide émotionnellement? Si vous devez faire face à une situation litigieuse, nous vous conseillons de lire Conversations cruciales: savoir et oser dire les choses, par Kerry Patterson, et coll.

Aperçu de la section

Le premier chapitre, Les dirigeants, expose en détail trois outils en une page, tous reliés aux Individus, qui vous aideront à bien réfléchir à vos objectifs relationnels; aux responsabilités précises liées aux fonctions et aux unités opérationnelles de l’entreprise; et aux différents processus de responsabilisation dans votre organisation. C’est en décortiquant ces objectifs que vous serez en mesure de déterminer et de prioriser les défis liés aux Individus au sein de votre entreprise et dans votre vie.

Le deuxième chapitre, L’équipe, renferme les techniques pour attirer et embaucher des personnes ayant du talent. Nous insisterons sur l’importance d’avoir une fonction marketing fiable pour favoriser le recrutement. De plus, nous parlerons de l’utilisation de la méthodologie Topgrading destinée aux entretiens d’embauche et à la sélection des joueurs de catégorie A dont vous avez besoin pour faire croître votre entreprise.

Le troisième chapitre, Les gestionnaires, présente cinq méthodes de gestion permettant d’avoir un personnel engagé, productif et heureux, ainsi que des idées pour encourager la formation continue de vos employés. Rien n’est plus difficile et gruge-temps que de devoir remplacer des gens qui n’ont pas suivi le rythme de croissance de l’entreprise.

Trois outils en une page seront abordés dans cette section:

1.Plan personnel en une page: fournit un cadre aux individus pour planifier leur vie personnelle.

2.Tableau des responsabilités liées aux fonctions: permet de clarifier qui est responsable de l’hypercroissance de l’entreprise.

3.Tableau des responsabilités liées aux processus: permet d’énumérer les processus ainsi que les individus à l’origine du bon fonctionnement de l’organisation.

[image: image] REMARQUE: En plus de remplir avec précision ces deux tableaux, le dirigeant doit posséder l’énergie nécessaire pour les mettre en application au sein de son entreprise. Il doit également faire preuve d’un esprit entrepreneurial afin de favoriser l’hypercroissance de son entreprise.

J’aimerais remercier tout particulièrement Sebastian Ross, un Allemand basé à Barcelone, qui est entrepreneur en technologie et coach Gazelles International certifié, pour la corédaction de la partie «Individus» et pour avoir grandement contribué à l’élaboration du présent ouvrage.


Tout le monde, Quelqu’un, N’importe qui et Personne

Il était une fois quatre individus nommés Tout le monde,

Quelqu’un, N’importe qui et Personne.

Un travail important devait être fait et Tout le monde était persuadé

que Quelqu’un le ferait.

Tout le monde aurait pu le faire, mais Personne ne le fit.

Quelqu’un se fâcha, car il s’agissait du travail de Tout le monde.

Tout le monde pensait que N’importe qui pourrait s’en occuper, et Personne réalisa que Quelqu’un ne le faisait pas.

En fin de compte, Tout le monde fit des reproches à Quelqu’un lorsque Personne ne fit ce que N’importe qui aurait pu faire.

Auteur inconnu, version condensée de «A Poem About Responsibility», Charles Osgood
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3

LES DIRIGEANTS

Ceux qui déterminent les fonctions et les processus de l’entreprise


RÉSUMÉ: «Le goulot se trouve toujours au haut de la bouteille», remarque le gourou de la gestion, Peter Drucker. Les défis dans l’entreprise proviennent habituellement de problèmes relatifs aux dirigeants ou de discordances qui existent entre eux. Pour les résoudre, ce chapitre sera consacré à l’équipe de direction. Nous présenterons trois outils permettant aux chefs d’entreprise de clarifier leurs objectifs personnels, de définir les responsabilités des cadres supérieurs, les indicateurs de rendement clés (IRC) ainsi que les résultats, mais aussi de déterminer les quatre à neuf processus de l’entreprise. Nous y incluons une courte introduction à la théorie organisationnelle dans le but de vous aider à déterminer comment diviser l’entreprise en différentes fonctions, en gamme de produits/services ainsi qu’en divisions.

[image: image] CONSEIL: Assurez-vous que vos employés restent près de leurs clients cibles!



Les associés Stephen Roche et Simon Morrison ont rapidement compris que s’ils voulaient que Shine Lawyers continue de croître, ils devaient alors s’entourer d’une nouvelle génération de leaders pour diriger l’entreprise, permettant ainsi à Roche et Morrison de cibler leurs efforts sur l’expansion. En plus d’avoir nommé Jodie Willey et Lisa Flynn aux principaux postes de gestion juridique, ils ont embauché une nouvelle équipe de direction pour accompagner la société d’avocats comptant 600 employés répartis dans 30 bureaux en Australie, afin d’entreprendre la prochaine phase de croissance.

La décision d’introduire en bourse cette entreprise guidée par les Habitudes de Rockefeller, faisant de Shine Lawyers l’une des trois premières organisations juridiques à être cotée en bourse (PAPE), a causé encore plus de changements dans l’organigramme. Morrison est devenu directeur général, tandis que Roche est resté directeur administratif, concentré sur la promotion de la croissance stratégique de l’entreprise par le biais d’acquisitions et de nouvelles opportunités. Par ailleurs, ils ont également recruté de nouveaux membres au sein de leur conseil d’administration, dotés d’une précieuse expérience en matière d’entrée en bourse.

«Nous avons maintenant une grande équipe de jeunes talents prêts à propulser l’entreprise vers de nouveaux sommets», dit Morrison.

À mesure que l’entreprise croît, les décisions les plus difficiles concernent les employés et leur changement de rôle dans l’organisation, en particulier au sein de l’équipe de direction. Les employés fidèles, les égos et les amitiés rendent ces décisions encore plus difficiles à prendre lorsque l’entreprise est devenue trop grande pour certains de ses dirigeants embauchés à l’origine.

Dans ce chapitre, nous allons explorer les dynamiques de la haute direction d’une entreprise en pleine croissance ainsi que les fonctions et les processus nécessaires à son expansion. Mais d’abord, une brève introduction sur la structure organisationnelle.

L’organisation: Un organisme en pleine croissance

Vous souvenez-vous du temps où l’équipe de démarrage était entassée dans un seul et même bureau comme des clowns empilés dans une Volkswagen? Maintenant que l’entreprise compte désormais 150 employés, ou bien 1 500, vous trouvez qu’il est infiniment plus difficile de former des équipes et d’établir clairement les responsabilités de chacun. Pire encore, les clients et les employés semblent être désorientés face à votre organisation.

Pour résoudre ces problèmes, nous pouvons nous inspirer de la nature. L’organisme humain est constitué de milliards de cellules, mais parmi ces cellules, seules quelques-unes sont spécialisées, et ce, pour une bonne raison: une cellule ne peut grandir indéfiniment tout en restant en bonne santé. Une fois que celle-ci atteint une certaine taille, la surface de sa membrane plasmique devient insuffisante pour absorber les nutriments et éliminer les déchets afin d’assurer sa survie. Elle commencera alors à mourir de l’intérieur (comme les grandes bureaucraties!).

C’est pourquoi la cellule doit se diviser, tout comme votre entreprise, sans quoi celle-ci sera dys-fonctionnelle. Et tout comme une cellule doit être proche d’une source de sang, une équipe doit être proche de l’action de son marché – elle ne doit pas devenir trop grande non plus, car elle risque d’être ingérable et inerte (pensez à la «règle des deux pizzas» d’Amazon: l’équipe est d’une taille optimale si deux pizzas suffisent à nourrir tout le monde). Il s’agit là du fondement d’une structure organisationnelle efficace. Divisez les grandes équipes pour en faire de plus petites alignées autour de projets, de gammes de produits, de segments clients, d’emplacements géographiques, etc. L’idée étant de former plusieurs petites équipes qui seront aussi près que possible de leurs clients cibles. C’est un moyen d’augmenter la surface opérationnelle de l’entreprise, offrant ainsi à un nombre maximum d’employés la chance d’interagir avec le marché.

Un individu doit être clairement responsable de chaque cellule au sein de l’organisation. Cela ne signifie pas que la personne en question prend toutes les décisions et se comporte en patron. À vrai dire, il est important de définir les différences entre imputabilité, responsabilité et autorité.

Imputabilité, responsabilité et autorité

Bien qu’ils soient orthographiés différemment, ces termes sont souvent utilisés de manière aléatoire et erronée. Voici nos définitions:


Imputabilité: l’imputabilité revient à la SEULE personne ayant la «capacité de rendre des comptes» — c’est-à-dire qui a la capacité de suivre l’avancement des objectifs et d’intervenir activement lorsque des problèmes surviennent dans l’exécution d’une tâche ou d’une fonction, ou bien au sein d’une équipe ou d’une division. Cela ne signifie pas pour autant que la personne désignée prend toutes les décisions (ni même quelque décision que ce soit) — c’est pourquoi nous parlons souvent d’équipes sans chef. Cependant, il doit toujours y avoir un responsable. La règle: si plus d’une seule personne est imputable, alors personne ne l’est vraiment, et c’est là que les choses commencent à passer entre les mailles du filet.

Responsabilité: La responsabilité revient à toute personne ayant une «capacité de réaction» proactive afin d’appuyer l’équipe. Cela inclut tous les employés touchant à un processus ou à un problème en particulier.

Autorité: L’autorité appartient à la personne ou à l’équipe dotée du pouvoir de décision final.




«Si plus d’une seule personne est responsable, alors personne ne l’est vraiment.»



À titre d’exemple, l’imputabilité des liquidités de Gazelles revient à la directrice financière — elle «compte» littéralement le flux de trésorerie et présente quotidiennement les résultats à l’équipe. Elle est également chargée de prévenir l’équipe si elle repère l’arrivée imminente ou éventuelle d’un potentiel problème. En revanche, Verne, en qualité de PDG, conserve un droit d’autorité sur les liquidités. C’est lui qui donne son feu vert pour les dépenses et les investissements les plus importants. Tout le monde dans l’entreprise a la responsabilité de s’assurer que l’argent est dépensé à bon escient et que les ententes/contrats sont conçus pour générer de l’argent (et non l’inverse) à mesure que Gazelles continue de croître.

Cependant, est-ce que les individus qui assurent l’imputabilité et l’autorité doivent jouer un rôle sensiblement égal («si je dois rendre des comptes, alors je veux avoir de l’autorité»)? Pour le personnel de première ligne, cela peut être le cas. Dans les hôtels Ritz-Carlton, où la philosophie de l’établissement veut que tout employé recevant une plainte de la part d’un client devienne automatiquement le «gestionnaire» de cette réclamation (imputabilité), les employés de première ligne, tels que les réceptionnistes, les portiers et les femmes de chambre, ont le pouvoir (autorité) de dépenser jusqu’à 2 000 dollars pour régler toute plainte provenant des clients. Les gestionnaires, quant à eux, peuvent dépenser jusqu’à 5 000 dollars sans autorisation hiérarchique. Une formation initiale de 250 à 300 heures rend un tel fonctionnement possible.

Cet équilibre imputabilité/autorité demeure vrai dans les postes de cadres et de cadres supérieurs. Cependant, ceux qui arrivent à des échelons supérieurs dans la hiérarchie sont imputables de choses sur lesquelles ils ont de moins en moins de contrôle réel. Une fois arrivés à la tête de l’entreprise, ils sont responsables (et bien souvent sur le plan légal) de tout ce qui peut mal tourner au sein d’une organisation dont l’expansion est hors de leur portée au quotidien. Voilà pourquoi les hauts dirigeants gagnent un salaire élevé — pour combler cet écart sans cesse croissant entre imputabilité et autorité, puis pour bénéficier de leurs talents de communication, de persuasion, de formation, de visualisation, etc.

Il est essentiel de définir avec précision les imputabilités dans toute l’organisation. Pour ce faire, nous vous proposons trois outils liés aux Individus pour vous aider à réfléchir à vos objectifs relationnels personnels; à attribuer des imputabilités aux individus qui sont bien précises dans le cadre des fonctions de l’entreprise ainsi que des unités opérationnelles; et à définir les différentes imputabilités liées aux processus au sein de votre entreprise. Ces outils vous aideront à identifier et à prioriser les défis liés aux Individus sur lesquels vous devez vous concentrer dans l’optique de faire croître votre organisation.

Plan personnel en une page (PPUP)

Les gens plaisantent souvent en affirmant que les deux meilleurs souvenirs qu’ils gardent du bateau qu’ils se sont procuré sont le jour de l’achat et le jour de la vente.

[image: image]

Notre vie est ponctuée d’événements similaires: le jour de notre naissance et le jour de notre mort. En tant que dirigeants, si nous ne faisons pas attention, nos vies privées finissent tout aussi négligées que ces vieux bateaux qui restent amarrés au port (ou qui finissent en cale sèche!). Par conséquent, nous jugeons essentiel d’établir des priorités personnelles et de les aligner avec vos objectifs professionnels.

Tout comme les 4 Décisions nécessaires à la construction d’une entreprise prospère — Individus, Stratégie, Exécution, Liquidités —, il existe également des zones parallèles dans votre vie privée — Relations, Réussites, Rituels, Richesse. Nous encourageons tous les chefs d’entreprise à remplir un Plan personnel en une page (PPUP). Comme pour tous les outils en une page que nous allons détailler dans ce livre, vous trouverez un exemplaire du PPUP dans la partie «Introduction». Vous pouvez également vous rendre sur scalingup.com pour télécharger un exemplaire en haute résolution.

Pour remplir le PPUP, commencez par indiquer votre nom ainsi que la date au haut de l’outil. Regardons maintenant les quatre colonnes du Plan.

Colonne 1 - Relations

Au bout du compte, en plus de vos relations avec vos amis et votre famille, ce qui importe le plus dans la vie est le nombre de personnes que vous aidez en cours de route. Voilà où se trouve votre véritable richesse. La richesse financière, quant à elle, est une simple ressource pour mieux entretenir ces relations. Si vous désirez lire l’histoire édifiante d’un entrepreneur qui a utilisé sa richesse pour aider des millions de gens, lisez The Billionnaire Who Wasn’t: How Chuck Feeney Secretly Made and Gave Away a Fortune, par Conor O’Clery (vous pourrez également en profiter pour noter quelques précieux conseils afin de bâtir une entreprise internationale).

[image: image] REMARQUE: La liste de cinq volets présentée en bas à gauche du PPUP — Croyances, Famille, Amis, Santé et Finance — a été élaborée par James Hansberger. Après des décennies passées à travailler en tant que conseiller en gestion de patrimoine, il remarque que ce sont ces volets, dans l’ordre énuméré ci-dessus, qui comptent le plus pour les gens d’un âge avancé. Ces cinq volets servent de rappel à mesure que vous définissez vos priorités dans le PPUP.

En commençant au haut de la colonne 1, énumérez les principaux groupes d’individus avec qui vous souhaitez entretenir une relation durable (10 à 25 ans). Grâce à votre entreprise, vous avez l’occasion d’aider vos employés ainsi que vos clients, envisagez donc de les ajouter à cette liste. Dans votre vie privée, les relations les plus importantes incluent votre famille et vos amis.

Dressez également la liste des différentes communautés dans lesquelles vous êtes impliqué. Ted Leonsis, propriétaire de plusieurs équipes sportives, investisseur en capital-risque, cinéaste et philanthrope d’origine gréco-américaine, est l’auteur de The Business of Happiness: 6 Secrets to Extraordinary Success in Life and Work. Dans cet ouvrage, il souligne qu’il existe une forte corrélation entre le bonheur et le nombre de communautés au sein desquelles vous êtes engagé.

L’étape suivante consiste à examiner les groupes énumérés et à choisir quelques relations clés sur lesquelles vous concentrer au cours des 12 prochains mois et des 90 prochains jours. Verne a pris un an pour passer davantage de temps avec son fils de 6 ans, Quinn, ainsi qu’un trimestre avec sa sœur qui avait besoin de soutien pour faire face à des problèmes de santé.

Par ailleurs, il se peut que certaines personnes de votre entourage soient destructrices — qu’elles vous pourrissent littéralement la vie — et vous distraient de vos objectifs les plus importants. Sur le formulaire, il y a un espace destiné aux relations auxquelles vous désirez mettre gracieusement un terme.

Colonne 2 — Réussites

Même après avoir atteint des étapes cruciales dans la croissance de leur entreprise, de nombreux PDG ont toujours la sensation de ne rien avoir accompli d’utile. La partie du PPUP destinée aux réussites ouvre la voie à une vie remplie de sens. Au-delà de vos objectifs financiers, réfléchissez aux différentes manières dont vous aimeriez avoir un impact par le biais de votre travail — peut-être en aidant ceux qui le désirent à créer une organisation à but non lucratif — et fixez-vous ensuite des objectifs.

Dans votre vie privée, réfléchissez à la façon dont vous pourriez agir concrètement pour les personnes qui comptent le plus pour vous. Par exemple, au lieu de vous contenter du statu quo comme le font de nombreuses personnes mariées, vous pourriez faire en sorte de vivre un mariage heureux et épanouissant. Durant l’écriture de ce livre, Verne a eu beaucoup de plaisir à élaborer un plan stratégique sur cinq ans pour la scolarité de ses enfants.

La clé étant de se concentrer sur des réussites à court, moyen et long terme destinées aux gens énumérés dans la colonne relations. Pour cela, vous pourriez avoir besoin de mettre de côté les projets qui peuvent vous éloigner des relations qui comptent le plus pour vous.

Colonne 3 - Rituels

Le fait d’établir des routines vous aidera à atteindre vos objectifs les plus importants. Pour vous donner des exemples de rituels, il peut s’agir d’une soirée par semaine réservée à votre époux ou votre épouse, ou encore passer du temps avec chacun de vos enfants. Pour retrouver les membres de la famille les plus éloignés, vous pourriez organiser des réunions de famille semestrielles.

Vous pouvez également établir des rituels avec les gens dont la présence dans votre vie est favorable à vos objectifs les plus importants. Par exemple, retrouver régulièrement un ami pour une séance de sport, passer du temps avec vos plus proches amis, prendre part à un forum de chefs d’entreprise qui partagent les mêmes principes et avoir un «coach-collègue», auquel vous devriez rendre des comptes au quotidien (une recommandation d’un coach de dirigeants des plus réputés, Marshall Goldsmith).

Tout comme les relations destructrices auxquelles vous devez mettre un terme, il se peut également que vous ayez des habitudes ou des comportements que vous souhaitez perdre — tout particulièrement ceux qui se sont déjà révélés nuisibles aux gens de votre entourage.

Colonne 4 - Richesse

Plutôt que de voir la richesse financière comme une fin en soi (un sage gourou a dit un jour à Verne: «Tous les biens deviennent des dettes!»), voyez-la plutôt comme une ressource pour soutenir vos autres projets personnels. Après avoir déterminé combien d’argent vous souhaitez épargner pour votre retraite, définissez la somme que vous désirez donner, sur plusieurs années, aux causes et aux communautés qui vous importent. Déterminez ensuite votre budget pour les 12 prochains mois destiné à financer des activités qui vous laisseront des souvenirs durables en compagnie de votre famille ou de vos amis. Prenez soin de noter tous les actifs générateurs de richesse ou passifs consommateurs d’argent sur lesquels vous devez vous pencher au cours des prochains mois.


«Tous les biens deviennent des dettes!»



En général, faites en sorte que votre richesse soit exploitée au service des autres plutôt que de l’accumuler. Cela engendrera davantage de richesse — c’est la loi naturelle de la réciprocité. Lynne Twist expose cette idée dans son livre intitulé L’âme de l’argent: Transformer sa relation avec l’argent et la vie.

Nous espérons que le PPUP se révélera utile dans la planification de votre vie. Portons maintenant notre attention sur l’entreprise.

Tableau des responsabilités liées aux fonctions

Le second outil en une page — Tableau des responsabilités liées aux fonctions — permet de s’assurer que vous avez affecté les bonnes personnes aux bons postes à la tête de l’organisation (c’est-à-dire «les bonnes personnes occupent les bonnes fonctions»).

L’organisation est le reflet de ce qui se passe à la haute direction d’une entreprise. C’est l’une des raisons pour lesquelles nos partenaires en coaching commencent toujours par effectuer un sondage auprès des employés lorsqu’ils travaillent avec une entreprise. Si celui-ci révèle que le service informatique est en discorde avec le service marketing, cela signifie probablement qu’il y a un problème à régler entre les hauts dirigeants de ces deux services.

[image: image]

Le tableau énumère un ensemble de fonctions de base qui doivent exister dans TOUTES les entreprises. Même les entreprises en démarrage possèdent l’ensemble de ces fonctions, à la différence que le ou les fondateurs s’occupent de tout! Au cours de la croissance de l’entreprise, l’idée est de déterminer quelle sera la prochaine fonction à déléguer.

Comme le font Morrison et Roche pour leur société juridique Shine Lawyers, qui continue de former et de recruter de nouveaux dirigeants à mesure que l’entreprise grandit, vous devez déléguer les fonctions énumérées dans le Tableau des responsabilités liées aux fonctions à des dirigeants répondants à deux critères (y compris avoir une culture compatible):

1.Ils n’ont pas besoin d’être supervisés.

2.Ils impressionnent régulièrement l’équipe grâce à leurs idées et à leurs réalisations.

Dans le tableau, énumérez un ou deux indicateurs de rendement clés (IRC) pour chaque fonction. Ces IRC représentent les actions mesurables que chaque dirigeant opérationnel doit effectuer quotidiennement. La dernière colonne du tableau englobe les résultats attendus de chaque fonction (c’est-à-dire qui est responsable du chiffre d’affaires, de la marge brute, des bénéfices, des liquidités, etc.). Ces résultats correspondent normalement aux éléments de vos états financiers.

Une fois rempli, cet outil de responsabilisation tenant sur une seule et unique page vous aidera à voir où se situent les individus et à identifier tout écart de performance au sein de l’équipe de direction.

En règle générale, vous pouvez à tout moment effectuer des changements sur ces postes opérationnels en déplaçant les individus concernés. Toutefois, si vous devez faire venir quelqu’un d’extérieur à l’entreprise pour combler un poste de cadre supérieur, assurez-vous de ne le faire qu’à tous les six à neuf mois seulement. C’est le temps nécessaire pour trouver le bon candidat, pour qu’il s’adapte à son poste et pour qu’il s’imprègne de l’ADN de l’organisation. C’est également le temps nécessaire pour que le cadre supérieur fraîchement embauché ait un impact suffisamment important sur l’entreprise afin d’amortir son salaire.

Après ce laps de temps, vous pourrez alors vous permettre d’embaucher un dirigeant supplémentaire. Il convient de prendre son temps lorsqu’il s’agit de confier des postes de direction à des personnes extérieures. Sauf dans le cas où l’entreprise est financée en capital-risque et/ou si elle affiche une croissance de 100% par an, puis qu’elle doive embaucher trois ou quatre dirigeants en peu de temps.

[image: image] AVERTISSEMENT: Quelle que soit la force du chef d’entreprise, celle-ci devient souvent la faiblesse de l’organisation (par exemple, si le fondateur est doué en marketing, l’entreprise finira par plafonner dans ce domaine opérationnel). Pourquoi?Parce que les chefs d’entreprise ont tendance à tout vouloir diriger d’une main de fer, paralysant par la même occasion les efforts de ceux qui les entourent. Ou bien ils cherchent à «veiller aux détails» en embauchant un débutant trop inexpérimenté pour superviser la fonction au lieu de recruter le candidat ultra-compétent dont ils ont vraiment besoin. C’est pourquoi les chefs d’entreprise doivent prendre une décision contre-intuitive en s’entourant d’individus capables de surpasser leurs propres compétences dans leur domaine de prédilection. Cela évitera à l’entreprise de plafonner.

Merci de bien vouloir lire les instructions ci-après pour remplir le Tableau des responsabilités liées aux fonctions. Celui-ci met souvent en évidence des changements qui doivent immédiatement être apportés par la haute direction de l’organisation.

Pour remplir votre Tableau des responsabilités liées aux fonctions

ÉTAPE [image: image]

La première colonne énumère les fonctions que toute entreprise doit favoriser. Elle comprend des cases vides où vous pouvez ajouter les fonctions propres à votre entreprise. Il y a également de la place pour énumérer les unités opérationnelles distinctes. Nous n’indiquons pas les titres des postes (président-directeur général, directeur de l’exploitation, etc.). L’idée est de se concentrer sur ce qui doit être fait.

1.Commencez par demander à chaque membre de l’équipe de direction de remplir la première colonne vide en indiquant les initiales de la personne qu’ils croient être responsable de rendre des comptes pour chaque fonction ou unité opérationnelle. Cela est également possible si une fonction est externalisée (c’est-à-dire à un directeur financier indépendant ou à un consultant en marketing). Si la fonction est sous-traitée à une entreprise, indiquez la personne principalement responsable de rendre des comptes au sein de l’organisation externe.

2.Nous avons laissé quelques lignes vides afin que vous puissiez ajouter les fonctions qui pourraient être uniques à votre secteur d’activité (par exemple un directeur technique ou encore un directeur du contrôle de la qualité). Il y a également un espace pour énumérer les différentes unités opérationnelles. Pour Gazelles, cela correspondrait à Gazelles International, Gazelles Growth Institute, GazellesPro ainsi que toutes les autres divisions que nous encadrons.

[image: image] REMARQUE: Même si vous n’avez pas d’unités opérationnelles à proprement parler, vous pouvez très bien mettre en place des équipes distinctes autour de groupes de clients, de gammes de produits ou de points de vente. Il s’agit pratiquement d’unités opérationnelles.

3.Comparez les listes pour voir si les membres de l’équipe de direction s’accordent. Souvent, ce n’est pas le cas, même lorsqu’il s’agit de définir qui est à la tête de l’entreprise!

ÉTAPE [image: image]

Une fois que l’équipe est au même diapason quant aux personnes responsables de rendre des comptes pour chaque fonction, examinez les quatre questions résumées en bas du formulaire.

1.Y a-t-il plus d’une personne affectée à une même fonction? Il se peut que le fondateur partage la responsabilité des ventes avec un autre cadre supérieur ou que tous les associés soient énumérés à côté de «Chef d’entreprise». Une seule et unique personne doit être responsable de rendre des comptes pour une fonction, sans quoi cela peut semer la confusion. S’il y a plusieurs noms dans une seule case, c’est un signal d’alerte.

2.Un nom en particulier revient-il plus souvent que les autres?Nous reconnaissons que, dans les entreprises à forte croissance, les dirigeants peuvent être amenés à porter plusieurs chapeaux, mais si le nom d’un dirigeant apparaît trois ou quatre fois alors que tous les autres apparaissent une ou deux fois, soit ce dirigeant est voué à mourir jeune (un peu dramatique), soit une des fonctions qu’il encadre ne bénéficiera pas d’un appui suffisant. Voilà donc un autre signal d’alerte.


Le tableau de Perly Fullerton

Lorsque James Perly et Mark Fullerton ont eu recours au Tableau des responsabilités liées aux fonctions pour leur entreprise de conseil Perly Fullerton, un problème leur a immédiatement sauté aux yeux: six personnes étaient présentes dans la salle, mais seulement trois noms apparaissaient dans les cases. «Le problème était que tout le monde nous consultait pour absolument tout, dit Perly. Même en embauchant du personnel, nous n’arrivions pas à nous débarrasser de nos responsabilités de dirigeants.»

Quoique ce fut un long processus, tout le monde sait désormais qui doit rendre compte de quoi, y compris Perly et Fullerton. «Nos rôles respectifs sont devenus très clairs sur la base de ce qui correspond le mieux à nos personnalités, dit Perly. Mark est un battant plein d’énergie, c’est pourquoi il est directeur des opérations, c’est lui qui fait avancer les choses. Quant à moi, j’ai plutôt le rôle du visionnaire [en tant que président] et je suis concentré sur la stratégie.»



3.Y a-t-il des cases vides?Cela se produit souvent lorsque quelqu’un dit: «Hé, qui est responsable du marketing?» et que les autres répondent «Tout le monde!». Dans ce cas, «Tout le monde» est vraiment synonyme de «Personne» et la case doit bel et bien rester vide. Cela ne veut pas forcément dire que vous devez embaucher quelqu’un. Prenons l’exemple de la case de la fonction liée à la fidélisation des clients. Vous pouvez avoir sept ou huit personnes pour veiller sur divers groupes de clients. Il convient donc de conclure que cette imputabilité est couverte. Mais la règle de l’imputabilité veut que, à la fin, quelqu’un doive endosser la responsabilité de rendre des comptes dans sa globalité. Toutefois, si ce dirigeant ne fait rien d’actif pour surveiller le degré de satisfaction des clients et n’assure aucun travail de suivi, alors cette fonction ne sera pas suffisamment performante. Plutôt que d’embaucher un employé supplémentaire, vous pouvez choisir l’un des représentants du service à la clientèle, lui confier l’imputabilité globale et attribuer cette fonction à un autre représentant tous les six mois. Là encore, cela ne signifie pas pour autant que l’un de ces individus dirige les autres. Cela signifie qu’il est chargé de superviser la situation, de s’assurer que la rétroaction des clients sur leur satisfaction est bien recueillie et communiquée à l’équipe de direction lors des rencontres hebdomadaires et de prévenir l’équipe en cas de problème.


Les cases vides de Dell

Peu importe à quel point une entreprise est grande et sophistiquée, des «cases vides» peuvent se retrouver à l’occasion dans son organigramme. Lorsque Michael Dell a repris les rênes du fabricant d’ordinateurs Dell Inc. en janvier 2007, il déplorait le fait que le poste de directeur du marketing était vacant depuis deux ans, et ce, même si Kevin Rollins disposait d’une équipe de direction de 20 personnes. De plus, le dysfonctionnement du service à la clientèle de l’entreprise était un indice révélant que personne ne dirigeait la fonction liée à la fidélisation des clients. Ainsi, Dell a immédiatement embauché Mark Jarvis de chez Oracle pour prendre le poste de directeur du marketing, puis il a muté Dick Hunter du service de production afin qu’il dirige la fonction du service à la clientèle. Ce fut le début du redressement et du repositionnement de Dell ayant conduit Michael à quitter la bourse en 2013.



4.Êtes-vous satisfait des individus qui occupent chaque case? Si un dirigeant ne fait pas correctement son travail, alors un changement est peut-être nécessaire. Peut-être que le dirigeant en question est affecté à la mauvaise fonction, ou peut-être occupe-t-il trop de fonctions en même temps. Peut-être existe-t-il des problèmes de rendement? Peut-être qu’un membre de l’équipe, aussi doué soit-il, ne correspond pas à la culture de l’entreprise (cela arrive souvent lorsqu’un cadre supérieur venant d’une «grande entreprise» est embauché dans une organisation à forte croissance)?

[image: image] ACTION: Examinez ces quatre questions et déterminez où se trouvent les lacunes les plus flagrantes au sein de l’équipe de direction.

[image: image] AVERTISSEMENT: Les PDG évitent souvent de faire face à ce genre de décisions parce qu’elles impliquent des cadres qui sont devenus de proches amis. Nous reconnaissons qu’il s’agit d’un sujet délicat, mais pour que l’organisation continue de croître, vous devez y faire face. Pour certains des premiers membres de l’équipe, vous pouvez leur offrir la possibilité de participer au lancement d’un nouveau produit ou d’une nouvelle division. Ils sont généralement plus à l’aise dans un contexte de démarrage et au sein d’une plus petite équipe. En fait, ces dirigeants, qui travaillent avec vous depuis vos premiers jours, pourraient bien être soulagés de ne plus avoir les responsabilités liées à une fonction sur leurs épaules, lesquelles s’avèrent de plus en plus importantes et complexes. Vous n’en saurez rien tant que vous n’aurez pas eu ces conversations cruciales.

ÉTAPE [image: image]

Dans la deuxième colonne vide, énumérez un à trois indicateurs de rendement clés pour chacune des fonctions indiquées. Il s’agit d’indicateurs principaux, destinés à mesurer les actions quotidiennes et hebdomadaires d’un dirigeant et à entraîner de meilleurs résultats. Pour vous aider à sélectionner les IRC appropriés pour votre secteur d’activité et/ou fonction, rendez-vous sur KPILibrary.com. Pour des IRC plus généraux, nous vous conseillons de lire Key Performance Indicators: The 75 Measures Every Manager Needs to Know, par Bernard Marr.

[image: image] AVERTISSEMENT: L’erreur la plus courante est de simplement noter les IRC qui sont représentatifs des actions quotidiennes et hebdomadaires de la personne liée à une fonction en particulier. Pour déterminer vos indicateurs de rendement clés, il est essentiel de partir de zéro. Pour ce faire, cachez les noms de la colonne Personne responsable (métaphoriquement ou littéralement), puis, pour chaque fonction, indiquez les IRC qui s’alignent avec le modèle de gestion de l’entreprise. Déterminez ensuite si la personne qui dirige chaque fonction est dotée des compétences et des aptitudes nécessaires pour honorer ces IRC. Si la personne semble incompatible, cela peut être l’indicateur d’un éventuel problème.


Les IRC du «chef d’entreprise»

Quel est l’IRC le plus important pour un chef d’entreprise? Pour beaucoup, il s’agit de la vision, mais comment arriver à la mesurer? D’autres évoquent des données plus tangibles, telles que le rendement des investissements ou les bénéfices, mais ces résultats sont plus appropriés à inscrire dans la dernière colonne du Tableau des responsabilités liées aux fonctions. Encore une fois, un indicateur principal doit permettre de mesurer les actions concrètes qui aboutissent à des résultats. Pour un chef d’entreprise, il s’agit simplement de connaître la proportion de réussite des indicateurs notés dans toutes les autres cases du Tableau des responsabilités liées aux fonctions. Cela veut dire que le travail principal du chef d’entreprise est de s’assurer d’avoir les bonnes personnes aux bonnes fonctions. Lorsque de nombreux fondateurs/PDG comprennent cela, ils embauchent souvent quelqu’un pour diriger l’entreprise afin de pouvoir se concentrer sur la recherche et le développement, le marketing ou la fidélisation de la clientèle. Voilà pourquoi nous faisons une distinction entre les titres des postes et les fonctions.



Le regretté W. Edwards Deming, qui est à l’origine de la révolution de la qualité partout dans le monde, pensait que la mission de base d’un dirigeant était l’anticipation. Les bons IRC, accompagnés des bonnes connaissances du marché (que nous abordons dans le chapitre «Les données»), permettent aux cadres de voir au loin tout en navigant sur les remous d’un marché agité.

[image: image] ACTION: Dans la troisième colonne du Tableau des responsabilités liées aux fonctions, notez un ou deux IRC — principaux indicateurs — pour chaque fonction et unité opérationnelle.

ÉTAPE [image: image]

Pour la quatrième colonne du Tableau des responsabilités liées aux fonctions — «Résultats» — sortez votre état des résultats ainsi que votre bilan le plus récent et assignez une personne responsable pour chaque poste de ces documents comptables. Examinez ensuite les quatre questions que nous nous sommes précédemment posées au sujet des individus liés aux fonctions (et résumées en bas du Tableau des responsabilités liées aux fonctions):

1.Y a-t-il plus d’une personne affectée à une même fonction (comme le chiffre d’affaires)?

2.Un nom en particulier revient-il plus souvent que les autres?

3.Y a-t-il des cases vides (quelqu’un est responsable de surveiller les dépenses en télécommunications)?

4.Êtes-vous satisfait des individus qui occupent chaque case?

Là encore, ne confondez pas imputabilité et autorité — souvenez-vous de l’exemple des liquidités de Gazelles. Tout comme pour les fonctions, répartissez la charge de travail de façon égale au sein de l’équipe de direction, avec une seule et unique personne responsable de chaque poste.

Jack Stack, fondateur et PDG de SRC Holdings Corporation et auteur de l’incontournable ouvrage The Great Game Of Business: The Only Sensible Way to Run a Company, affirme que les moines phéniciens avaient décidé de supprimer une colonne essentielle des premiers états comptables dans les années 1400: la colonne «Qui». Dans le cas d’un état des résultats et d’un bilan très détaillés, quelqu’un doit manifestement être responsable de chaque poste, même s’il s’agit d’un cadre intermédiaire.

Cette démarche a suscité d’importantes interrogations en matière d’imputabilité. Qui doit rendre des comptes quant au chiffre d’affaires global? Qui protège les marges brutes contre des baisses de prix un peu trop zélées? Est-ce que quelqu’un surveille les dépenses consacrées aux télécommunications? Pour tous ceux qui ne jurent que par les organigrammes officiels (n’y adhérons pas — dans les entreprises à forte croissance, ce genre de document est déjà désuet avant même d’avoir été imprimé), vous pouvez mettre votre état des résultats à l’horizontale (dans le sens des aiguilles d’une montre) et aligner chaque cadre supérieur avec l’un des postes (le directeur financier responsable des bénéfices à gauche; le directeur des opérations responsable de la marge brute au centre; le directeur commercial responsable du chiffre d’affaires à droite; etc.). Vous aurez ensuite les cadres intermédiaires responsables du prochain poste et les gestionnaires ainsi que les employés de première ligne responsables des derniers postes détaillés. Terminez en inscrivant le chef d’entreprise au haut de cet état des résultats horizontal et vous aurez alors un tableau pratique pour illustrer les imputabilités dans une optique de résultats.

[image: image] ACTION: Il s’agit d’une excellente démarche pour le directeur financier ou pour la personne responsable de la tenue des comptes. Passez vos états financiers en revue et désignez un responsable pour chaque poste. Sélectionnez ensuite les postes les plus importants pour chacune des fonctions énumérées sur votre Tableau des responsabilités liées aux fonctions et reportez-les dans la colonne «Résultats».

[image: image] REMARQUE: La plupart des organisations finissent par rédiger des descriptions de poste détaillées pour tous les rôles clés d’une entreprise… il s’agit d’un énorme projet. Nous ne sommes pas de grands amateurs de ces descriptions détaillées, nous préférons la «carte de pointage» de Topgrading, que vous découvrirez dans le prochain chapitre.

Dans son livre intitulé Ces géants qui s’effondrent: Pourquoi certaines entreprises déclinent quand d’autres résistent, Jim Collins expose une chose très intéressante qu’il a observée en travaillant avec des équipes de direction. Lorsqu’il demande aux membres de ces équipes de se présenter, il remarque que les dirigeants supérieurs des entreprises relativement performantes ont tendance à donner le titre de leur poste, alors que les dirigeants des meilleures organisations se présentent en exposant leurs imputa-bilités de façon mesurable, par exemple: «Je suis responsable du chiffre d’affaires de l’entreprise.» Un Tableau des responsabilités liées aux fonctions concis, avec des points uniques de responsabilité ainsi que des IRC et des résultats pertinents, est en parfaite adéquation avec les observations de Collins sur les dirigeants des meilleures entreprises.

Structure organisationnelle — Au-delà des fonctions

La première division organisationnelle logique se fait par le biais de fonctions. Lorsque l’effectif de l’entreprise dépasse les 50 employés, l’organisation doit aligner ses équipes autour de projets, de catégories de produits, de segments de marché et de zones géographiques. Ce processus représente le début de ce que l’on appelle communément une organisation matricielle (voir schéma).

La pression poussant les entreprises à créer ces nouvelles unités opérationnelles vient généralement des clients. Ils se plaignent de ne pas savoir qui appeler pour obtenir de l’aide. Quand ils parviennent enfin à joindre quelqu’un, ils se font balader de service en service. Ils sont alors accablés par l’absence de communication de la part des multiples unités opérationnelles. Dans l’organisation, les employés ne savent pas nécessairement qui est censé leur donner des directives.

[image: image]

À moins de définir clairement les responsabilités, la productivité et l’innovation vont plafonner. Vous perdrez alors beaucoup de temps à alterner la centralisation et la décentralisation de diverses fonctions partagées entre les unités opérationnelles.

Pour guider cette transition organisationnelle, les gestionnaires des fonctions doivent s’adapter. Plutôt que d’agir en «patrons», ils doivent devenir des sortes de coachs/conseillers pour les dirigeants des unités opérationnelles. En revanche, les dirigeants des unités opérationnelles doivent gouverner comme s’ils étaient des PDG individuels. Vous ne voulez certainement pas avoir des gens faibles à la tête de vos unités opérationnelles qui disent oui à tout.

Cette transition est plus difficile pour les dirigeants des fonctions traditionnelles — en particulier pour ceux qui étaient présents au démarrage. Habitués à prendre des décisions unilatérales, beaucoup devront changer leur style. Plutôt que de «dire» les choses, ils devront maintenant influencer. Ainsi, ils passeront davantage de temps à l’extérieur de l’organisation pour récolter les meilleures pratiques, après quoi ils partageront ce qu’ils ont appris avec les dirigeants des unités opérationnelles. Le respect des décisions prises par les dirigeants des fonctions devra être mérité et non accepté simplement à cause du poste qu’ils occupent.

En raison de ces transitions nécessaires, il est souvent préférable de conserver certains dirigeants initiaux à la tête des unités opérationnelles — peut-être pour diriger l’expansion dans un nouveau pays ou bien le lancement d’une gamme de produits — afin qu’ils puissent garder un contrôle opérationnel direct. Les nouveaux gestionnaires des fonctions sont ensuite recrutés pour leurs compétences spécifiques (ventes, marketing, ressources humaines, etc.) et seront plus enclins à travailler avec les dirigeants des unités opérationnelles.

Qui est le patron dans une organisation matricielle?

Une organisation matricielle représente également un défi pour les employés qui ont l’impression d’avoir plusieurs patrons. En plus d’avoir un gestionnaire opérationnel pour superviser toutes leurs actions, les employés pourraient bien être au service de plusieurs unités opérationnelles.

Il faut clairement spécifier qui décide de l’augmentation ou de la promotion d’un employé. Le fait de laisser cette décision aux gestionnaires des fonctions est une erreur. Au lieu de cela, prenez la situation dans laquelle Tom apporte un appui marketing pour plusieurs gammes de produits. Vis-à-vis de Tom, le gestionnaire du marketing de l’entreprise doit voir son rôle comme celui d’un formateur/coach. Par ailleurs, il doit clairement lui expliquer que sa productivité est évaluée en fonction de la rétroaction des dirigeants des unités opérationnelles dans lesquelles Tom est actif et non en se basant uniquement sur l’avis de son gestionnaire. Ainsi, Tom relève d’abord et avant tout des unités opérationnelles.

Les organisations matricielles sont délicates, c’est pourquoi vous devriez solliciter des conseils d’expert (nous pouvons vous aider). Sans quoi les entreprises peuvent perdre beaucoup de temps à discuter des structures centralisées ou décentralisées ainsi qu’avec des conflits incessants sur les répartitions et les responsabilités générales.

Une fois que vous aurez établi de toute évidence qui doit rendre les comptes, vous saurez très vite si vous avez bien fait les choses. Les clients seront satisfaits et tous les membres de votre équipe connaîtront précisément leur rôle vis-à-vis ces derniers. Si vous remarquez une récurrence de commentaires négatifs de la part des clients — ou si vous observez des signes internes indiquant que vos «cellules» ne sont pas en bonne santé —, il est alors temps de revoir la structure organisationnelle.

N’oubliez pas que votre entreprise est un organisme vivant qui doit survivre dans un environnement en évolution constante. Pour croître, cet organisme doit être capable de s’adapter. Charles Darwin fut l’un des premiers à constater que la survie est déterminée par la capacité d’adaptation aux circonstances.

Tableau des responsabilités liées aux processus

Le troisième outil en une page — Tableau des responsabilités liées aux processus — permet d’énumérer les personnes responsables de chacun des quatre à neuf processus qui guident l’entreprise ainsi que la manière dont chaque processus sera mesuré afin d’en garantir le bon fonctionnement.

Voici des exemples de processus: développement et lancement d’un nouveau produit; prospection et acquisition de nouveaux clients; recrutement et intégration d’employés; facturation et encaissement. Presque tous ces processus passent par les différentes fonctions, ce qui nécessite une coordination d’activités qui se complexifient à mesure que l’hypercroissance de l’organisation progresse.

Afin de simplifier ces processus, nous conseillons vivement aux entreprises d’avoir recours aux principes Lean, une pratique de gestion inventée par Toyota et qui s’applique aussi bien aux entreprises de services qu’aux organisations manufacturières. (Ce n’est pas un hasard si Eric Ries a intitulé son livre The Lean Startup.)

[image: image]

La méthode Lean est une approche visant la conception des processus axée sur l’élimination des actions qui n’offrent aucune valeur ajoutée aux clients. À l’aide des pratiques Lean, John Stepleton, de Research Data Design (RDD), est parvenu à une amélioration de la productivité de 28% dans ses centres d’appels en l’espace d’une semaine. Jeff Booth, cofondateur et PDG de BuildDirect, une entreprise basée à Vancouver au Canada, a réduit de façon spectaculaire le temps nécessaire pour ajouter un fournisseur sur son site web de matériaux de construction. Mike Jagger a économisé 60 000 dollars de frais informatiques dès sa première expérience avec la méthode Lean pour son entreprise Provident Security. Enfin, Ken Sim, cofondateur de la franchise primée Nurse Next Door, est parvenu à gérer une croissance de 100% en 2008 sans augmenter l’effectif de son siège social.

Nous sommes si confiants à propos des principes Lean que nous demeurons convaincus que la première entreprise d’un secteur d’activité à avoir recours à cette méthodologie dominera son marché. Pour ceux qui pensent que le Lean est aussi coûteux et compliqué que l’approche «Six Sigma» pour l’amélioration de la qualité, vous pouvez vous détendre. Bien que le Lean exige de changer sa façon de penser, il se compose d’outils simples capables de générer des améliorations spectaculaires.

Ci-après, vous trouverez quatre exemples détaillant la manière dont les dirigeants d’entreprises de taille intermédiaire mentionnées plus haut appliquent les principes Lean à leurs processus. Nous enchaînerons ensuite avec un guide pratique du Tableau des responsabilités liées aux processus.


Le pouvoir du Lean

John Stepleton — fondateur de RDD, une firme d’enquête comptant 500 employés et citée trois fois au Inc. 500 — fut le premier PDG à démontrer que le Lean est un outil puissant pour les entreprises de services de taille intermédiaire. Ce fut une telle réussite que son entreprise a reçu le prix Northwest Shingo pour sa mise en pratique innovante des principes Lean.

Si vous doutez que le Lean puisse s’appliquer à votre entreprise, Stepleton souligne «J’ai mis en œuvre l’approche Lean à mon centre d’appels où mes employés payés 10 dollars de l’heure travaillaient sans interruption sur des programmes d’amélioration. J’ai alors observé une augmentation de la productivité de 28% en seulement une semaine.»

Pour une bonne utilisation du Lean, l’important est de modeler et de mesurer la productivité avec objectivité, puis d’utiliser de simples systèmes visuels pour éliminer les erreurs qui coûtent chers à l’entreprise. Dans le cas de Stepleton, son équipe a établi des codes de couleur pour les formulaires de sondage afin de s’assurer que le bon nombre de cibles sont appelées pour chaque campagne.

L’excellence opérationnelle

«L’excellence opérationnelle, en éliminant les “gaspillages” au sein d’un système, est l’une des choses qu’une entreprise peut contrôler sur un marché», remarque Jeff Booth, cofondateur et PDG de BuildDirect. Ce faisant, Booth a radicalement réduit le temps nécessaire à l’ajout de nouveaux fournisseurs sur son site web de matériaux de construction.

Pour appuyer ses démarches, Booth a engagé Guy Parsons, l’un des premiers associés de Jim Womack au Lean Institute. Booth a enregistré sur vidéo un entretien de cinq minutes avec Parsons dans le but d’expliquer à son équipe et à ses employés comment ils utilisent le Lean. Rendez-vous sur scalingup.com pour visionner cette vidéo.

L’élimination des gaspillages

«Le Lean définit les “gaspillages” comme étant toutes les choses qui peuvent se passer dans une entreprise et pour lesquelles un client ne voudrait pas payer», explique Mike Jagger, PDG de Provident Security, basée à Vancouver au Canada. «Notre première démarche fut de diviser toutes nos dépenses en deux colonnes: celles qui offrent de la valeur ajoutée à nos clients et les autres. Par exemple, l’ensemble du service informatique représente un énorme poste d’investissement dans le cadre de notre offre de surveillance, ce qui apporte de la valeur ajoutée à nos clients, poursuit Jagger. Cependant, nos clients se fichent de savoir qui héberge nos courriels… nous avons donc annulé le renouvellement de nos serveurs externes et nous avons transféré toute l’entreprise sur Gmail.»

Les économies réalisées la première année sur le matériel informatique, le logiciel, la gestion et l’assistance technique s’élevaient à un peu moins de 60 000 dollars. «Nous disposons maintenant d’un excellent outil qui nous permet de porter un regard tout à fait différent sur l’entreprise», dit Jagger à propos des principes Lean.

Le comptable s’ennuie

Ken Sim nous a fait parvenir une liste partielle des résultats particulièrement spectaculaires obtenus un an après avoir mis en place les principes Lean dans son entreprise, Nurse Next Door. Cela inclut un accroissement de l’activité de 100% avec huit personnes en moins au siège social. Il s’agit là d’un énorme gain de rentabilité.

[image: image] REMARQUE: Sim souligne qu’il y avait huit personnes de moins en raison de départs volontaires. «Nous ne nous séparerions jamais de nos employés à cause des principes Lean, s’exclame Sim. Si c’était le cas, alors nous cesserions d’avoir recours à ces méthodes. Personne ne serait très enclin à mettre en œuvre quelque chose qui finirait par lui coûter son emploi.»

Voici un exemple concret: Noreen, la comptable responsable de la facturation et de la paie chez Nurse Next Door, travaillait jusqu’à tard le soir et pendant le week-end avant de mettre en place les principes Lean. Un an plus tard, avec une masse salariale multipliée par deux, son temps de travail était réduit de moitié. Lors d’une réunion au cours de laquelle elle a expliqué ne plus avoir beaucoup de travail en raison de sa réussite avec les principes Lean, l’équipe de direction lui a suggéré d’en profiter pour prendre des congés afin de donner l’exemple et d’encourager les autres employés à suivre ces principes. Nurse Next Door enseigne désormais les techniques Lean à ses partenaires franchisés afin qu’ils puissent travailler sur la croissance de leur entreprise au lieu de passer la journée à gérer la masse salariale.

Parsons, tout comme Sim, insiste sur le fait que la gestion Lean n’a pas pour vocation de réduire les effectifs. L’objectif est la réduction des «gaspillages». Ainsi, le temps et l’énergie épargnés par les employés peuvent être mis au profit des clients, des ventes et de la croissance de l’entreprise.

À Nurse Next Door, la mise en place des principes Lean a également eu les effets suivants: doubler la productivité du centre d’appels sans embaucher de nouveaux employés; réduire les droits de franchise; éliminer les étapes du processus dans le but de faciliter le travail des partenaires franchisés et donc de faire davantage d’argent; éliminer la quasi-totalité des stocks afin que les partenaires franchisés aient besoin d’un capital de départ bien moins important; et enfin, simplifier le processus d’intégration des nouveaux partenaires franchisés.

Sim ajoute: «Avant, signer une nouvelle franchise par trimestre constituait un véritable défi. Nous en signons maintenant deux par mois, et nous pouvons aller jusqu’à cinq nouvelles franchises par mois sans travailler plus fort! Plus important encore, nos démarches dans le cadre des principes Lean ont permis à notre entreprise ainsi qu’à nos franchisés de prospérer dans une période économique difficile.»



Comment remplir votre Tableau des responsabilités liées aux processus

ÉTAPE [image: image]

Rassemblez toute l’équipe de direction (il est judicieux d’inclure quelques cadres intermédiaires), puis nommez les quatre à neuf processus qui représentent les moteurs de croissance pour votre entreprise. Plusieurs de ces processus seront similaires pour la plupart des entreprises — comme «comment facturons-nous nos services à nos clients et comment encaissons-nous les paiements?». Cependant, certains de ces processus seront spécifiques à votre organisation ou à votre secteur d’activité. Selon notre expérience, ce tableau requiert plusieurs séances de 90 minutes pour être rempli. Voici les sept processus de Softonic, une entreprise basée à Barcelone, premier portail web du monde en téléchargement de logiciels gratuits:

•Le recrutement

•Le développement de produits

•Le cycle de ventes à l’encaissement

•L’innovation

•Le perfectionnement du personnel

•La satisfaction du client

•La création et la mise en ligne de contenu

[image: image] ACTION: Échangez avec votre équipe, puis définissez les quatre à neuf processus de votre organisation.

ÉTAPE [image: image]

Attribuez ensuite l’imputabilité de chaque processus à une personne précise. Il peut s’agir d’une décision plus difficile à prendre qu’il n’y paraît. Étant donné que les processus touchent à plusieurs fonctions en même temps, cela peut donner lieu à des conflits territoriaux entre les fonctions. Si cela se produit, rappelez bien à tout le monde que le fait d’attribuer l’imputabilité à quelqu’un ne fait pas de cette personne le nouveau patron de tous ceux qui touchent au processus. Cela ne signifie pas non plus que la personne responsable aura un pouvoir de décision accru. Son travail est simplement de superviser le processus (temps, coût, qualité), de prévenir l’équipe en cas de problème et d’organiser des réunions régulières pour ajuster ou améliorer le processus dont il est question. Idéalement, cette personne aura des compétences transversales.

La personne à qui les responsables de processus doivent rendre des comptes est généralement le directeur des opérations (comme un chef de l’exploitation). Ces derniers sont souvent concentrés sur les systèmes. Votre directeur des opérations doit être obsédé par la cartographie et l’amélioration des processus — ou mieux encore, un être expérimenté dans la mise en place des principes Lean.

[image: image] ACTION: Pour chaque processus clé identifié, déterminez qui en sera le responsable. Ces employés rendront leurs comptes au directeur des opérations.

ÉTAPE [image: image]

Déterminez quelques indicateurs de rendement clés destinés à mesurer chaque processus. Tout comme le Tableau des responsabilités liées aux fonctions, le Tableau des responsabilités liées aux processus nécessite des indicateurs (temps, coût, qualité) pour déterminer l’état de santé de chacun des processus.

Pour les processus, l’un des IRC les plus importants est le temps — soit en nombre de jours (pour livrer), soit en nombre d’heures (pour produire). Qu’il s’agisse d’un produit ou d’un service, les clients veulent que ce soit meilleur, plus rapide et moins cher, cela s’applique donc à presque tous les secteurs d’activité. Bien que le temps ne soit pas le seul IRC, celui-ci est le moteur qui détermine le rendement, la satisfaction de la clientèle, en plus de représenter le principal paramètre des principes Lean pour la conception et la simplification des processus.

[image: image] ACTION: Pour chaque processus, définissez un à trois IRC pour mesurer sa rapidité, sa qualité et son coût.

Vous trouverez ci-dessous quelques ressources qui peuvent vous aider à améliorer le Tableau des responsabilités liées aux processus de votre organisation.

Cartographie du processus

Une fois que vous avez rempli votre Tableau des responsabilités liées aux processus, rassemblez une personne de chaque fonction touchant à un processus spécifique. Si possible, réunissez également quelques clients concernés par le processus. À l’aide de Post-itMD de différentes couleurs pour représenter chaque fonction (service des ventes en vert, comptabilité en bleu, etc.), tracez les étapes et points décisionnels du processus. Prenez ensuite un peu de recul, puis commencez à simplifier le processus en éliminant les étapes inutiles ainsi que les obstacles.

Par exemple, réfléchissez à la manière dont un document (physique ou électronique) circule d’un site web jusqu’à une boîte de courriels, puis vers un bureau d’exécution des commandes à un entrepôt, sans oublier les confirmations par courriel ainsi que les systèmes de suivi de commande pour les clients. Vous serez surpris du nombre d’étapes et d’employés nécessaires à la réalisation d’un processus pourtant si simple en apparence.

Au cours de l’exécution du processus, établissez des IRC spécifiques à chaque étape critique et à chaque point décisionnel. Ainsi, le processus bénéficiera d’une surveillance continue. Le fait de documenter les processus de votre entreprise constitue également un guide pratique pour les nouveaux employés ou pour les employés existants qui font fausse route.

Tous les 90 jours, il est important de revoir et d’examiner un des processus dans le cadre de votre planification trimestrielle. À l’image des garde-robes et des garages, ces processus deviennent vite encombrés et doivent régulièrement être nettoyés. Avec un total de quatre à neuf processus, cela veut dire qu’ils seront tous réexaminés tous les 12 à 24 mois environ, ce qui est suffisant pour permettre à votre entreprise de fonctionner sans anomalies.

[image: image] ACTION: Réunissez les personnes relevant des processus clés, puis énumérez, débattez et définissez les étapes ainsi que les points décisionnels du processus dont il est question.

[image: image] REMARQUE: Comme mentionné plus haut dans la partie concernant le Tableau des responsabilités liées aux processus, nous recommandons vivement l’utilisation des outils Lean pour cartographier et améliorer vos processus. Regardez les vidéos «2 Second Lean» sur YouTube, y compris la vidéo pour avoir un bureau dit «Lean».

Listes de vérification

Une fois que vous avez défini et cartographié vos processus, vous pouvez alors quotidiennement leur donner vie par le biais des Listes de vérification. Ces listes se révèlent précieuses pour les étapes clés de vos quatre à neuf processus et vous aident à faire en sorte que tout se déroule comme il se doit.

Dans son livre The Checklist Manifesto: How to Get Things Right, le Docteur Atul Gawande expose ses recherches sur l’amélioration du taux de réussite des interventions chirurgicales. Il explique que celui-ci ne tient en réalité qu’à une simple liste de vérification. Parmi les conclusions de Gawande: «[Une liste de vérification] constitue un appui à la mémoire et énonce clairement les étapes absolument nécessaires au bon déroulement d’un processus. (…) Dans ce seul hôpital, l’utilisation de listes de vérification a permis d’empêcher 43 infections ainsi que huit morts. Cela a également permis une économie de deux millions de dollars. (…) [Les listes de vérification] constituent une sorte de filet de sécurité cognitif. Celui-ci nous protège de nos points faibles mentaux dont nous faisons tous l’expérience — trou de mémoire, perte de l’attention et de la minutie. (…) Il ne se passe pas une semaine sans que les listes de vérification nous permettent de repérer quelque chose que nous aurions manqué.»

Les magasins Apple attirent plus de monde en un seul trimestre que les quatre principaux parcs thématiques Disney en un an. Comment l’entreprise Apple y parvient-elle? Pour commencer, Apple est connue pour son service à la clientèle absolument hors du commun. Un article paru dans le Wall Street Journal donne un aperçu de la liste de vérification d’Apple, constituée d’étapes simples et faciles à mémoriser dans le cadre de la formation continue de ses vendeurs:

•Aborder le client avec un accueil chaleureux et personnalisé.

•Interroger poliment le client dans le but de comprendre tous ses besoins.

•Présenter une solution avec laquelle le client peut repartir.

•Écouter et résoudre toutes les questions et préoccupations du client.

•Terminer en saluant tout aussi chaleureusement que lors de l’accueil et ne pas oublier de l’inviter à revenir.

En anglais, les premières lettres de chaque étape de cette liste forment le mot «APPLE». Nous reparlerons du pouvoir des listes de vérification dans la partie «Exécution» du présent ouvrage. En attendant, si vous faites face à des anomalies dans le fonctionnement de votre organisation, le fait de dresser une liste de vérification pourrait bien vous aider.

Pour conclure, la force des Individus qui vous entourent dépend de la direction. Celle-ci doit faire les bonnes choses et elle doit les faire comme il se doit (Tableau des responsabilités liées aux fonctions). Les individus sont aussi dépendants des systèmes et des processus qui doivent être les bons en vue de les appuyer dans la gestion de l’entreprise (Tableau des responsabilités liées aux processus). En combinant un bon Tableau des responsabilités liées aux fonctions et un bon Tableau des responsabilités liées aux processus, vous voilà doté des bons individus et des bons processus, les ingrédients essentiels d’une grande entreprise.


4

L’ÉQUIPE

Attirer et embaucher


RÉSUMÉ: À tous les échelons de l’organisation, attirer et embaucher des joueurs de catégorie A est tout aussi essentiel que de cibler les bons clients. Cela nécessite une participation active de la fonction marketing dans le processus de recrutement ainsi que l’utilisation de la méthodologie Topgrading dans le processus d’entrevues d’embauche et de sélection. Grâce à l’appui des deux moyens que nous détaillerons dans ce chapitre, votre entreprise aura à sa disposition un énorme bassin de candidats en vue de sélectionner un nombre suffisant de personnes «différentes» (qui correspondent à la stratégie et à la culture qui vous démarquent) pour ainsi favoriser son hypercroissance.

[image: image] REMARQUE: Selon Topgrading, le coût d’une mauvaise embauche est 15 fois supérieur au salaire annuel de l’employé concerné, il est donc essentiel d’avoir un bon processus de recrutement et de sélection.



Lorsque Scott Nash était à la recherche d’un directeur financier pour MOM’s Organic Market, demander à un recruteur de parcourir le pays à la recherche d’un génie de la finance, qui connaît le secteur de l’alimentation, n’aurait pas suffi. Nash a créé MOM’s en 1987, à l’âge de 22 ans. Il s’agissait alors d’une entreprise de livraison à domicile et de vente par correspondance installée dans le garage de sa mère, dans le Maryland. L’entreprise est dotée d’une culture unique, construite autour d’une Raison d’être: préserver et restaurer l’environnement. La chaîne MOM’s compte désormais 11 magasins et 700 employés. L’entreprise est prête à sacrifier des ventes potentielles pour respecter son engagement fondamental. Par exemple, elle a banni la vente de bouteilles d’eau en plastique de ses magasins. Ainsi, le défi de MOM’s était de recruter un directeur financier d’envergure prêt à adhérer à la Raison d’être de l’entreprise tout en gouvernant les arbitrages financiers nécessaires pour y donner vie.

Gene Browne, qui a fondé The City Bin Co. en 1997 à Galway, était confronté à une difficulté similaire pour recruter et garder des employés prêts à travailler à l’arrière de ses camions-poubelles. Bien que son organisation fut reconnue comme l’entreprise la mieux gérée d’Irlande durant quatre années consécutives — de 2009 à 2012 — et qu’elle fut récompensée du prix Reconnaissance Or de Deloitte en 2012, le PDG, Browne, éprouvait toujours des difficultés à attirer et retenir des employés prêts à ramasser des poubelles. Il s’agit d’un travail salissant et physiquement exigeant pour lequel il est nécessaire de se lever tôt le matin.

Découvrez la manière dont Nash, Browne et d’autres dirigeants recrutent des talents difficiles à trouver.

Entourez-vous des meilleurs talents

Avant de vous lancer dans la recherche d’un dirigeant clé, ou même d’un employé de première ligne, créez une Carte de pointage de la fonction (et non une description de poste classique). Une Carte de pointage détaille la nature de la fonction, les résultats souhaités du travail effectué par l’employé concerné ainsi que les compétences nécessaires au poste (techniques et culturelles). Cet outil fait partie de la méthodologie Topgrading, laquelle est destinée au recrutement des joueurs de catégorie A, créée par Brad et Geoff Smart.

Nous estimons qu’il s’agit du meilleur système de recrutement disponible à ce jour. Celui-ci a déjà fait ses preuves en permettant aux chefs d’entreprise d’embaucher le bon candidat dans plus de 90% des cas, contre 25% à 60% avec la méthode des discussions «conviviales», en faisant passer des tests ou par le biais d’entrevues d’embauche axées sur le comportement. Compte tenu du coût d’une mauvaise embauche, la mise en place de ce processus en vaut la peine.

- Exemple d’une Carte de pointage de la fonction -

[image: image]

Selon la définition de Smart, un joueur de catégorie A est un candidat qui se positionne parmi les 10% des meilleurs talents disponibles et prêts à accepter votre offre. Relisez bien cette définition. Cela ne veut pas dire que vous devez payer au-delà de ce que votre modèle de gestion vous permet de payer. Cela veut dire que vous devez attirer le plus grand nombre de talents possible, des candidats enthousiastes à propos du poste offert et qui sont prêts à accepter la rémunération et les avantages proposés (par exemple, McDonald a les mêmes chances d’embaucher un joueur de catégorie A que Goldman Sachs). Vous devez ensuite disposer des outils nécessaires à la sélection des meilleurs candidats du groupe. La Carte de pointage de la fonction constitue le point de départ.

Un des principaux éléments de la Carte de pointage de la fonction est la sélection de résultats précis et mesurables que le candidat embauché devra atteindre au cours des trois années suivant son embauche. Alors qu’une description de poste tend à énumérer les tâches que devront effectuer les candidats (par exemple, former des représentants ou travailler sur la relation client), une Carte de pointage de la fonction décrit les résultats que vous attendez de ces mêmes actions (huit millions de dollars de chiffre d’affaires, sept nouveaux clients cotés en bourse, un taux de renouvellement de contrat de 100%, etc.). Voilà la différence entre une description de poste (espérons que vous n’ayez pas trop perdu de temps à les rédiger) et la Carte de pointage de la fonction selon la méthodologie Topgrading.

En étant précis sur les résultats visés, vous serez en mesure d’évaluer directement la capacité de chaque candidat à satisfaire ces attentes. Voyez-vous vraiment la personne qui se tient devant vous faire passer votre chiffre d’affaires de 20 millions à 35 millions de dollars sur les trois prochaines années? Ses expériences et résultats passés appuient-ils cela? (Pour avoir un aperçu plus pratique de la construction d’une Carte de pointage de la fonction, consultez l’excellent blogue de Bluewire Media à ce sujet.)

La liste des compétences requises qui s’alignent avec la culture et la stratégie de votre entreprise constitue l’autre élément fondamental de cette Carte de pointage. Comme le remarquent les dirigeants expérimentés, tant que le candidat a la capacité d’apprendre et de se perfectionner, il est plus important d’embaucher quelqu’un qui adhère à l’ADN de l’organisation plutôt que de l’embaucher pour une de ses compétences spécifiques (bien qu’il soit préférable de trouver un candidat qui soit à la fois compatible par ses valeurs et par ses aptitudes). De toute manière, les exigences changent rapidement pour la plupart des professions, obligeant ainsi les employés à une constante mise à niveau de leurs compétences. De plus, la culture de l’entreprise agit comme un système immunitaire qui rejettera des employés tout à fait compétents, mais qui ne s’alignent pas avec les fondements de l’organisation (Valeurs fondamentales).

En plus de rechercher une compatibilité culturelle, il est essentiel d’embaucher des individus capables d’honorer les Promesses de marque ainsi que les actions sur lesquelles repose votre stratégie (voir le chapitre sur les «7 Strates d’une stratégie»). L’entreprise The City Bin Co. cherche des éboueurs dotés des compétences nécessaires pour mener à bien les promesses de service à la clientèle de l’entreprise. Southwest Airlines a besoin d’agents de bord capables d’honorer la Promesse de marque «beaucoup de plaisir».

Ces éléments centraux de la Carte de pointage de la fonction — les résultats et les compétences — guident le recrutement, les entrevues d’embauche ainsi que le processus de sélection.

Meilleures embauches

Les bons gestionnaires jouent aux dames tandis que les grands gestionnaires jouent aux échecs. C’est ce qu’avancent Marcus Buckingham et Curt Coffman, auteurs de Manager contre vents et marées: Développer les talents dans l’entreprise. Aux dames, les pions se déplacent tous dans le même sens, alors qu’aux échecs, ils se déplacent tous différemment, vous permettant ainsi de renforcer votre jeu.

Lorsqu’il s’agit de faire évoluer l’aspect individus de votre organisation, il est essentiel de commencer à jouer aux échecs le plus tôt possible. Pensez à la célèbre série télévisée d’action L’agence tous risques2 — un groupe hétéroclite de rebelles unissant leurs talents individuels et uniques, leurs personnalités et leurs forces pour jouer le jeu!

Vous aussi, vous avez besoin d’une équipe de véritables spécialistes — les pions d’un jeu d’échecs — afin d’atteindre vos objectifs ambitieux. Selon notre expérience, la courbe d’apprentissage des bons généralistes (les pions d’un jeu de dames) est tout simplement trop longue et trop abrupte pour le monde rapide et complexe dans lequel nous vivons aujourd’hui. C’est pourquoi nous encourageons les dirigeants à chercher des «savants idiots» (c’est-à-dire des gens extrêmement talentueux pour une chose, mais potentiellement mauvais pour d’autres). Comme le souligne Geoff Smart: «Vous ne laisseriez pas votre médecin généraliste vous opérer à cœur ouvert.» Les équipes doivent être polyvalentes, mais les différents membres de ces équipes n’ont pas besoin de l’être. Les dirigeants ne comprennent pas toujours cela, ce qui explique pourquoi leur traditionnelle entrevue d’embauche «conviviale» affiche un tel taux d’échec. Nous avons toujours tendance à embaucher des gens qui nous ressemblent, ce qui fait en sorte que nous nous retrouvons avec une entreprise peuplée de personnalités similaires. À l’inverse, il faut s’entourer d’une diversité de talents, de compétences et de personnalités nécessaires à des débats fructueux, à l’innovation et à la différenciation qui alimentent la croissance.

Daniel M. Cable va encore plus loin en conseillant d’embaucher des gens littéralement différents. Dans son livre intitulé Change to Strange: Create a Great Organization by Building a Strange Workforce (un ouvrage que nous vous conseillons vivement de lire), Cable souligne: «Si votre avantage concurrentiel dépend de la capacité qu’ont vos employés à créer quelque chose de précieux et distinctif, alors le personnel de votre entreprise ne peut pas être ordinaire.» Par conséquent, si vous voulez avoir une stratégie qui vous démarque de la concurrence, vous ne pouvez pas embaucher, rémunérer, ni avoir les mêmes systèmes de ressources humaines que la concurrence.

[image: image] REMARQUE: Pour démarquer votre entreprise sur le marché, vous avez besoin d’une culture et d’une stratégie «différentes». Voilà pourquoi il est si important de distinguer les véritables Valeurs fondamentales qui servent de piliers à votre culture. Il est tout aussi important de créer les éléments d’une stratégie qui vous permettront de dominer votre secteur d’activité. (Tout cela est détaillé dans la partie «Stratégie» de ce livre.) Avec ces valeurs et attributs stratégiques, vous pouvez alors établir des Cartes de pointage des fonctions comme décrites précédemment, puis les utiliser pour identifier le bon individu «différent» à embaucher.

Le recrutement est une fonction marketing (de guérilla)

Les personnes à prendre en considération en priorité sont celles avec lesquelles vous avez déjà travaillé. La compatibilité culturelle peut-être évaluée lors des entrevues et par le biais de tests, mais rien ne remplace les observations que vous avez pu faire à long terme.

Cependant, la plupart des entreprises à forte croissance arriveront vite à bout de leur carnet de contacts, vous devez donc faire preuve d’intelligence pour attirer suffisamment de spécialistes compatibles avec la culture de votre entreprise. Si vous voulez considérablement augmenter vos chances d’embaucher un joueur de catégorie A, les recherches dans le domaine tendent à montrer qu’il vous faut un minimum de 20 candidats par poste (cela concerne aussi bien les employés de première ligne que les cadres supérieurs). Malheureusement, et en raison du stress qui va de pair avec la croissance, de nombreux dirigeants se contentent d’embaucher le premier venu qui semble convenir («Vous respirez. Vous êtes embauchés!»).

Voilà pourquoi le marketing est une fonction essentielle à la croissance d’une entreprise. L’équipe marketing doit être tout aussi impliquée dans le recrutement régulier d’employés que dans la séduction des clients, et pourtant, la plupart des organisations échouent lamentablement dans ce domaine.

Ils s’imaginent que les candidats rêvés vont tomber du ciel. Les meilleurs candidats travaillent probablement déjà ailleurs et ont besoin d’une bonne raison afin d’envisager de partir et de rejoindre votre organisation. Parce que les budgets sont toujours serrés dans les entreprises à forte croissance, vous devez trouver des approches marketing intelligentes afin d’attirer les talents «différents» bien spécifiques que vous recherchez.
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{Premier nombre de 10 chiffres trouvé parmi les chiffres consécutifs de e} .com

Durant ses premières années d’activités, Google a lancé une campagne de recrutement bien connue. Un seul et unique panneau d’affichage publicitaire (placé non loin du siège social de Yahoo — («Pêchez où se trouvent les poissons!»), arborait une énigme mathématique particulièrement compliquée à résoudre, le tout sans aucune mention de l’entreprise à l’origine de cette affiche. La seule intrigue du panneau d’affichage a généré des millions de dollars de publicité gratuite à mesure que les mordus d’informatique et de nouvelles technologies devenaient fous en se demandant qui était à l’origine de ce panneau publicitaire. De plus, ce tapage médiatique a permis d’attirer des dizaines de milliers de candidats potentiels.

La solution à l’énigme menait ensuite à une série de sites web où d’autres équations étaient à résoudre. Pour les plus doués et les plus persévérants, Google révélait enfin son identité et disait: «S’il y a bien une chose que nous avons apprise en construisant Google, c’est qu’il est plus facile de se procurer ce que vous cherchez si ce que vous cherchez vient vous trouver. Ce que nous cherchons, ce sont les meilleurs ingénieurs du monde. Et vous voici arrivés.»

Ce genre de marketing de guérilla est à la portée de toute organisation. Atlassian, une entreprise australienne de développement de logiciels, a embauché 15 développeurs au terme d’une tournée dans 15 villes européennes à bord d’un autobus tape-à-l’œil qui affichait ce message en grosses lettres: «Europe, nous sommes venus voler vos geeks!» — générant par la même occasion une publicité gratuite d’envergure à mesure que les agences de presse parlaient de l’autobus insolite. Employment Group, une agence de recrutement basée dans le Michigan, invitait le journal d’affaires local à couvrir ses rencontres trimestrielles à thème, lequel était axé autour de divers groupes de rock. Cela aura valu à l’entreprise plusieurs articles particulièrement amusants et permis l’arrivée massive de nombreux curriculums vitae de qualité. Il est facile de se démarquer si vous avez recours à une approche qui correspond à la culture de votre organisation et que vous faites preuve d’un peu d’originalité.

MOM’s part à la pêche

Afin de trouver le directeur financier idéal pour MOM’s Organic Market, et plutôt que de publier une offre d’emploi sur un site web ou encore dans le Washington Post, le PDG, Nash, a jeté sa ligne là où les plus susceptibles d’être intéressés par son entreprise ont tendance à passer leur temps libre. Il a publié une offre d’emploi de directeur financier sur Treehugger.com, un site web destiné à l’écologie et à un mode de vie durable. L’annonce posait des questions rhétoriques destinées à attirer un pro de la finance qui serait compatible avec la culture de l’entreprise: désirez-vous travailler pour un David, plutôt que pour un Goliath? Êtes-vous un entrepreneur dans le corps d’un expert-comptable? Préféreriez-vous vous rendre au travail vêtu d’un jean? (Pour lire l’annonce dans son intégralité, rendez-vous sur scalingup.com.)

Bingo! En l’espace d’une semaine, MOM’s a reçu 40 curriculums vitae d’un groupe de brillants candidats ayant clairement apprécié et compris l’objectif de l’entreprise. En fin de compte, Nash a embauché Kelly Moler, dotée du talent requis et partageant les valeurs écologiques de l’équipe. Huit ans plus tard, elle a aidé l’entreprise particulièrement rentable à atteindre un chiffre d’affaires annuel de 130 millions de dollars face à une concurrence composée de grands joueurs tels que Whole Foods.

MOM’s a adopté une approche similaire dans le but d’attirer des candidats pour une variété d’autres postes, de caissiers à cadres supérieurs. Par exemple, sur la page «Contactez-nous» de leur site web, une publicité récemment publiée disait:


Vous:

•êtes vraiment intéressé par les véhicules électriques.

•savez apprécier un débat constructif, même avec votre patron.

•préférez trouver une solution à un problème plutôt que de chercher la personne fautive.

•payiez vos propres affaires lorsque vous étiez adolescent.

•triez vos déchets.

Nous:

•travaillons dans le but de protéger et de restaurer l’environnement.

•aimons la vraie nourriture.

•n’avons pas peur de faire des erreurs.

•sommes davantage intéressés par votre intelligence et vos valeurs que par votre expérience.



Cette annonce a permis à l’entreprise de gagner du temps, d’économiser de l’argent puis d’attirer et de retenir des talents. «Il y a environ dix ans, avant de faire toutes ces choses, les gens ne restaient pas», se souvient Nash. «Le candidat type, dit-il, était quelqu’un qui venait prendre son salaire. MOM’s n’était qu’un tremplin permettant ensuite aux gens de changer pour une meilleure entreprise.» Depuis que MOM’s a calqué sa stratégie de recrutement sur sa propre culture, Nash remarque que «le personnel est incroyablement plus stable. Trouver des employés et les retenir semble maintenant plus facile. L’annonce montre bien que nous accordons une grande priorité à la culture ainsi qu’aux valeurs de notre entreprise.»

L’entreprise Appletree Answers, dont nous parlons dans le chapitre «Le fondement» pour sa réussite à gérer le roulement des employés, reçoit généralement entre 500 et 600 candidatures pour chaque poste vacant au sein de son centre d’appels — cela est attribuable à la réputation de l’entreprise, connue pour être un lieu de travail particulièrement agréable. Rackspace Hosting, une entreprise basée à Austin et utilisatrice de longue date des Habitudes de Rockefeller, a reçu 52 000 candidatures pour 569 postes à pourvoir en 2013, pulvérisant donc le ratio recommandé de 20 candidats pour un poste — là encore, grâce à une excellente réputation. Cela fait maintenant quatre années consécutives que Rackspace est présente au classement établi par Fortune des 100 meilleures entreprises où il fait bon travailler (se hissant même jusqu’à la 29e place en 2014).

[image: image] REMARQUE: Si l’on considère que le nombre de candidats acceptés à Harvard pour la promotion 2017 a atteint le taux historiquement bas de 5,8% (2 029 admissions pour 35 023 candidats), il convient de noter qu’il est plus difficile de décrocher un poste chez Rackspace que d’entrer dans une université réputée!

Le fait qu’une organisation fasse partie d’une liste des meilleurs endroits où travailler, même une liste locale ou régionale, confirme qu’il s’agit d’un lieu de travail invitant qui attirera de nombreux candidats de qualité. Un livre écrit par le PDG (ce que nous recommandons vivement), une chronique régulière dans le journal d’affaires local, un blogue populaire et/ou des publications régulières sur LinkedIn constituent d’excellents outils de recrutement (et de marketing), ainsi qu’un bon moyen d’attirer l’attention du public dans un secteur d’activité donné.

L’entreprise de Gene Browne, The City Bin Co., gagnait des prix similaires pour récompenser la qualité de vie au sein de son entreprise, mais il devait encore se montrer créatif pour attirer les bons individus prêts à travailler à l’arrière de ses camions-poubelles. En assistant à une conférence de Dan Cable, auteur de Change to Strange, à la London Business School dans le cadre du programme «Young Presidents’ Organization», Browne s’est demandé:

1.Comment s’attendre à ce que nos employés soient extraordinaires et permettent de démarquer l’entreprise si nous avons recours aux mêmes méthodes de recrutement et d’intégration que nos concurrents?

2.Quelles sont les caractéristiques qui pourraient décrire nos employés idéaux, mais que nos concurrents ne peuvent ou ne veulent pas utiliser pour décrire les leurs?

Pour Browne, il était particulièrement compliqué de démarquer son entreprise de collecte de déchets, puisque ce sont les éboueurs de son entreprise qui ont le pouvoir de changer les choses. Pourtant, peu de temps après la conférence de Dan, quelque chose de «différent» s’est produit. Un jeune homme nommé Gary Manogue a envoyé sa candidature pour un poste d’éboueur. Il a fait cela pour deux raisons: a) il voyait cela comme un moyen de faire sa séance de sport quotidienne tout en étant payé et; b) les horaires de travail, tôt le matin, correspondaient parfaitement à son mode de vie. Gary était un kickboxeur amateur qui avait pour ambition de remporter un titre de champion du monde. Il devait donc consacrer autant d’heures de sa journée que possible à l’entraînement. En décembre 2013, Gary est devenu champion du monde de kickboxing dans sa catégorie de poids super-mi-moyens. Dans une entrevue précombat, le Galway Advertiser rapportait:
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Pour recruter des employés, la compagnie The City Bin Co. a fait preuve d’originalité et a su cibler où trouver les bons candidats.

«C’est le premier combat en sept rondes de Manogue. Pour se préparer physiquement, il faisait huit kilomètres de course à pied tous les matins, un entraînement à la salle de sport le soir, et entre les deux, il travaillait pour The City Bin Co. “Courir après les poubelles me permet aussi de rester en forme”», dit-il.

En s’inspirant de l’histoire de cet employé, The City Bin Co. a mis au point une campagne de recrutement destinée aux jeunes sans emploi (ce qui ne manque pas en Irlande) qui sont aussi de grands amateurs de sport: «Aimeriez-vous être payé pour faire votre entraînement quotidien?» L’entreprise affiche cette annonce dans les salles de sport locales et laisse le bouche-à-oreille faire le reste. Ces jeunes gens ne perçoivent pas ce travail de la même manière que quelqu’un qui donne son curriculum vitae juste dans l’espoir de décrocher un emploi.

Tout comme MOM’s et The City Bin Co., de nombreuses entreprises comprennent que pour atteindre leurs objectifs, elles doivent recruter les bons individus. Mais dans beaucoup de secteurs d’activité, ces gens-là ne sont pas faciles à trouver. Et vous ne les trouverez pas en vous contentant des sites d’offres d’emplois, comme l’ont bien compris Nash, Browne et les autres. La clé est de mettre au point une stratégie de recrutement qui reflète les valeurs fondamentales ainsi que la Raison d’être de l’entreprise, puis d’utiliser vos compétences en marketing pour toucher le bon groupe de candidats potentiels.

Les entretiens Topgrading

Une fois que vous avez attiré un grand nombre de candidats qualifiés, ce qui augmente par ailleurs vos chances de trouver un joueur de catégorie A, un processus d’évaluation infaillible (et pas simplement votre instinct) est nécessaire pour passer de vingt à dix candidats, puis à trois, pour que finalement, il ne reste plus que le meilleur candidat capable d’honorer 150% de votre Carte de pointage de la fonction.

Chez MOM’s, pour avoir une idée des valeurs des candidats, l’offre d’emploi publiée en ligne pose des questions telles que «Quelles sont les entreprises que vous admirez?». Nash explique que «cette question nous permet de savoir ce qui est important pour eux». L’entreprise demande également aux candidats pourquoi ils sont intéressés par MOM’s. «Certaines personnes répondent qu’elles veulent travailler pour nous parce que nous sommes dans un secteur d’activité en plein essor. Ces candidats cherchent la sécurité de l’emploi et de bons salaires. C’est tout à fait compréhensible, mais cela ne correspond absolument pas à nos valeurs.»

Ces questions de présélection, accompagnées de divers tests en ligne que nous recommandons — par exemple la vaste gamme de tests de préembauche de Assess Systems, ou bien les tests de vente de OMG — sont très utiles pour réduire votre longue liste et pour ne retenir que les cinq à dix candidats finaux.

Lorsque vous en arrivez là, il est temps de passer aux entrevues. Comme mentionné précédemment, le processus que nous recommandons est celui de Topgrading. Pour en apprendre davantage, nous vous conseillons de lire l’excellent ouvrage de Geoff Smart et Randy Street intitulé Who: The A Method for Hiring. Et pour en savoir davantage sur les détails du processus, lisez le livre de Bradford D. intitulé Topgrading: The Proven Hiring and Promoting Method That Turbocharges Company Performance. Pour les entreprises ayant recours à des processus d’embauche plus classiques, nous recommandons qu’au moins une personne devienne certifiée par le biais de notre formation en ligne offerte sur scalingup.com. Celle-ci comprend plusieurs heures de formation vidéo réalisées par Brad Smart, des interactions avec d’autres intervenants, ainsi qu’un coaching personnalisé avec l’un des formateurs certifiés de Smart.

La méthodologie Topgrading comprend une entrevue préliminaire destinée à affiner encore davantage votre liste afin de passer de dix à trois candidats. Cet entretien se compose de cinq questions percutantes. Ces questions fonctionnent pour n’importe quel type de poste et peuvent être posées par téléphone en 30 à 45 minutes, ou bien au cours d’une brève rencontre.

Une fois que vous avez vos trois meilleurs candidats, il est temps de passer aux entrevues structurées en profondeur selon un ordre chronologique (Chronological In-Depth Structured) — il s’agit d’un entretien approfondi d’une durée de trois à quatre heures permettant de décortiquer l’ensemble de la carrière du candidat et ayant pour objectif de déceler des habitudes de comportement ou de réflexion susceptibles d’être reproduites en condition réelle. Lors de vos recrutements, gardez à l’esprit que les performances passées constituent le meilleur indicateur des performances futures.

La durée de ces entrevues offre plusieurs avantages:

1.Les joueurs de catégorie A aiment les processus rigoureux et se méfient des entreprises qui ont un processus d’embauche trop facile.

2.Les «professionnels» d’entrevues d’embauche ne peuvent pas faire semblant pendant des heures.

3.En revanche, ceux qui ne sont pas à l’aise dès le début auront le temps de se détendre et de révéler le meilleur d’eux-mêmes.

4.Que représentent trois ou quatre heures de votre temps comparativement à des milliers d’heures d’embêtement si vous embauchez la mauvaise personne?

[image: image] REMARQUE: Un entretien de trois à quatre heures est valable pour un cadre intermédiaire ou supérieur, mais pour les candidats débutants ou moins expérimentés, un entretien d’une ou deux heures est plus approprié.

Alors que la méthodologie Topgrading a initialement été conçue pour les cadres supérieurs de General Electric, elle fonctionne pour tous les échelons de la hiérarchie. Speed Wire, une entreprise de câblage dont le siège social se trouve à Long Island, est passée de 25 à 325 employés (principalement des techniciens) en l’espace d’un an, et ceci, en ayant recours à la méthodologie Topgrading. Celle-ci voulait s’assurer de n’embaucher que des joueurs de catégorie A. Kevin Donnelly, fondateur de Speed Wire (appartenant aujourd’hui à MasTec), était ravi d’une telle réussite. «Nous n’en revenons pas de la qualité des individus que cela nous a permis de recruter. Nous n’y serions pas arrivés sans Topgrading», dit-il.

Chez MOM’s, Nash dirige des entrevues d’embauche de trois à quatre heures pour les candidats destinés aux postes les plus importants, comme pour la brillante candidate au poste de directrice financière, Kelly Moler, alors qu’en parallèle, les gérants s’occupent des entretiens plus courts pour les autres employés. «C’est la méthode la plus efficace que j’ai utilisée», dit Nash. Comme il est recommandé de le faire, l’entreprise passe en revue l’intégralité du curriculum vitae du candidat et demande à qui il rendait des comptes sur chacun des postes précédemment occupés — allant même jusqu’à lui demander d’épeler le nom dudit responsable pour montrer que l’entreprise est très sérieuse au sujet de la vérification des références. Une des questions types est: «Que dit untel à votre sujet?» Nash affirme que «C’est un véritable sérum de vérité!» (Dans la méthodologie Topgrading, ce processus est appelé Threat of Reference Check (TORC) — soit la menace de vérifier les références — et ça marche!) Les recruteurs demandent également aux candidats de raconter leur expérience avec un patron difficile, ou bien de parler de leur réaction face à un commentaire douloureux à entendre. «Nous cherchons des gens qui n’ont pas peur de la sincérité», dit Nash.

Culture d’entreprise et compatibilité

Comme souligné précédemment, l’organisation MOM’s a calqué ses entrevues d’embauche sur ses valeurs. Nash pense que les gens qui étaient contraints de gagner leur propre argent lorsqu’ils étaient adolescents ont tendance à avoir les pieds sur terre. Ainsi, la série de questions peut aussi inclure: «Que faisiez-vous de votre argent quand vous étiez adolescent? Comment vous procuriez-vous cet argent?» (Petit tuyau pour les futurs candidats: vous n’impressionnerez pas l’équipe de MOM’s en leur disant que vos parents vous donnaient 100 dollars d’argent de poche par semaine.) Un recruteur peut aussi poser des questions telles que: «Parlez-vous de religion et de politique avec les autres? À quand remonte votre dernier débat passionné à ce sujet? Avec qui était-ce? De quoi s’agissait-il? Comment cela s’est-il terminé?» Selon Nash, «si la réponse à la dernière question s’avère être “Je ne respecterai plus jamais cette personne”, nous savons alors que le candidat est fermé aux nouvelles idées et opinions.»

Lors du processus de recrutement, la compatibilité du candidat avec la culture de l’entreprise peut être vérifiée de différentes manières. Chez Southwest Airlines par exemple, si quelqu’un ne comprend pas les blagues omniprésentes au sein de l’équipe, il est clair que la compagnie aérienne n’est pas faite pour cette personne.

La Commerce Bank amorce son processus de sélection en cherchant les gens souriants qui attendent d’être reçus pour leur entrevue d’embauche. Chez Zappos, détaillant de vêtements en ligne, les assistants administratifs s’occupent toujours d’une partie des entretiens et des tests, même chose pour les postes de cadres dirigeants. Si un candidat semble agacé de passer son entrevue d’embauche face à un employé de hiérarchie inférieure, alors il lui manque probablement une des valeurs fondamentales de Zappos: l’humilité.

Mise à l’épreuve des potentiels employés

Bien que cela ne soit pas toujours possible, le meilleur moyen de sélectionner les bonnes personnes est de travailler aux côtés des candidats pendant plusieurs semaines. Pour les embauches de première ligne, les agences de placement d’intérim sont appréciées parce qu’elles vous permettent de mettre les candidats à l’essai. Pour les embauches de gestionnaires, essayez de voir si les candidats peuvent travailler avec vous le soir en tant que consultant. Les fondateurs de Google ont nommé Eric Schmidt au poste de président du conseil d’administration pendant quatre mois avant de faire de lui le PDG de l’entreprise.

Zappos exige que tout nouvel employé, quelle que soit sa position hiérarchique (cadre, programmeur, spécialiste du marketing), passe par une formation de quatre semaines, dont la majeure partie se concentre à travailler au sein du centre d’appels de l’entreprise et au service des clients. Au terme de cette période d’essai, l’organisation offre à ses nouvelles recrues 3 000 dollars de prime s’ils démissionnent (en plus de leur salaire mensuel), garantissant ainsi que seuls ceux voulant vraiment travailler pour Zappos restent. Depuis l’acquisition de Zappos, Amazon a adopté une méthode similaire pour les employés du centre de distribution, intitulée «Payé pour démissionner». Lors de la première année d’ancienneté, ils offrent 2 000 dollars pour que l’employé démissionne. 1 000 dollars par an viennent ensuite s’ajouter à ces 2 000 dollars jusqu’au plafond de 5 000 dollars. L’idée, écrit le PDG d’Amazon, Jeff Bezos, dans sa lettre aux actionnaires de l’année 2014, est «d’encourager les employés à prendre un instant pour réfléchir à ce qu’ils veulent véritablement faire. À long terme, le fait qu’un employé reste dans un endroit où il n’a pas envie d’être n’est sain ni pour la personne concernée ni pour l’entreprise.»

Volonté, valeurs, résultats, compétences

Il est important d’embaucher les meilleurs joueurs de catégorie A pour chaque poste de votre entreprise en vous basant sur les quatre critères suivants (dans cet ordre!):

•Volonté: un désir d’exceller, d’agir avec courage, de persévérer, d’apprendre et d’innover.

•Valeurs: le test de compatibilité — les valeurs du candidat s’alignent-elles avec vos valeurs fondamentales?

•Résultats: en fin de compte, le candidat peut-il honorer vos IRC/résultats?

•Compétences: critère le moins important, puisque la plupart des compétences doivent être perfectionnées tous les 5 ans.

Voilà ce qui crée une dynamique et une puissance interne capable de payer des dividendes pendant des années. Vous embauchez les bons individus, la vie est belle; vous embauchez les mauvais individus (incompatibles), la vie est pénible.

Dans le chapitre suivant, nous allons examiner les systèmes de direction et de ressources humaines que Nash, Browne et d’autres dirigeants utilisent pour conserver et faire progresser leurs talents.

 

2Série télévisée américaine «The A-Team» (note de la traductrice)
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LES GESTIONNAIRES (COACHS)

Conserver et faire progresser l’équipe (par la formation)


RÉSUMÉ: Une fois que vous avez embauché les membres de votre équipe, il faut de grands gestionnaires pour que cette équipe demeure heureuse et engagée. Si vous ne parvenez pas à intégrer de tels gestionnaires dans toute l’organisation, vous risquez de freiner votre croissance de façon majeure. Nous déterminons cinq actions essentielles qui caractérisent les grands gestionnaires ainsi que les routines qu’ils mettent en place pour former leurs équipes — et nous conseillons de remplacer le terme «gestionnaire» par le mot «coach», qui définit mieux son rôle. Nous exposerons également des preuves tangibles que les dépenses en formation et en coaching (contre la recherche et le développement ou les dépenses d’équipement) constituent le meilleur rendement des investissements possibles pour votre entreprise.



Les employés vont se joindre aux entreprises, mais ils quitteront les gestionnaires. Par conséquent, afin que votre équipe demeure épanouie et engagée, vous avez besoin d’une chose avant tout: de grands gestionnaires — et non des repas gratuits ou des cours de yoga! Comme le souligne Gallup, «les gestionnaires comptent pour au moins 70% dans les résultats d’engagement du personnel.» De plus, le fait d’être un grand gestionnaire n’est pas quelque chose d’inné; ces derniers améliorent continuellement leurs compétences ainsi que celles de leurs employés.

Lorsque l’entreprise dépasse les 100 employés, atteignant alors un point critique où il est impossible que tout le monde se connaisse au sein de l’entreprise, il devient essentiel que l’équipe de direction mette sur pied une équipe de cadres intermédiaires compétents (les coachs). Comme mentionné précédemment dans cet ouvrage, l’incapacité à mettre en place une équipe de direction efficace fait partie des trois plus grands freins à la croissance.

Maintenez l’engagement de vos talents

Que fait un grand gestionnaire pour que le moral des troupes reste au plus haut niveau? Pour répondre à cette question, Google a mis à profit sa capacité d’analyse de données, dirigée par «une équipe d’analyse des individus», afin d’apporter la même rigueur aux décisions liées aux individus qu’à celles liées à l’ingénierie. Les données ont démontré qu’un coaching périodique et individuel (plutôt que des connaissances techniques supérieures) représente la première arme d’un chef de file. Selon notre expérience, les grands gestionnaires doivent axer leurs séances de coaching autour de cinq sujets, lesquels représentent les cinq principales actions d’un excellent gestionnaire. Dans l’ordre inverse d’importance:

5.Recruter moins de gens, mais offrir un meilleur salaire;

4.Manifester sa reconnaissance et exprimer son appréciation;

3.Établir des attentes claires et donner aux employés une ligne directrice bien définie;

2.Éliminer les préoccupations, et non démotiver;

1.Aider les employés à utiliser leurs forces.

Examinons maintenant plus en détail chacune de ces actions.

5.Recrutez moins, payez mieux.

Dans son livre à succès intitulé La vérité sur ce qui nous motive, Daniel H. Pink montre pourquoi la rémunération est un outil de motivation bien moins efficace que nous le pensions. Les motivations extrinsèques («la carotte au bout du bâton») ont été surestimées et deviennent de moins en moins efficaces dans un monde ayant besoin de travailleurs de plus en plus éduqués et compétents. D’ailleurs, les gens sont prêts à sacrifier certains avantages pour travailler avec une entreprise fondée sur une Raison d’être louable, capable de faire changer les choses.

Cela fait-il de la rémunération un point sans importance? Bien sûr que non! Si les entreprises ne sont pas compétitives à cet effet, il leur devient alors difficile d’attirer et de retenir les meilleurs talents. Lorsque MOM’s trouve des employés exceptionnels, quel que soit l’échelon dans leur hiérarchie, l’entreprise leur offre un salaire au-dessus de la moyenne du secteur. Par exemple, le salaire minimum de l’organisation est fixé à 11 dollars l’heure, ce qui est donc au-dessus du salaire minimum de 7,25 dollars l’heure observé dans l’État du Maryland au moment où nous rédigeons ces lignes.

Pour que vous puissiez vous permettre de verser des salaires plus élevés (pour les employés de première ligne, et non les cadres supérieurs), vous devez avoir une masse salariale totale inférieure à un pour cent du chiffre d’affaires. Vous devez rester compétitif et les meilleures entreprises savent qu’un employé hors du commun peut en remplacer trois autres. Par le biais d’une sélection rigoureuse (c.-à-d. la méthodologie Topgrading), les entreprises s’offrent les meilleurs talents possible, payent leurs employés au-dessus des moyennes du marché, puis elles investissent massivement dans la formation et le perfectionnement pour rendre leur personnel plus productif.

Prenez l’exemple de The Container Store, un distributeur de matériel de rangement classé sur la liste des meilleurs endroits où travailler par Fortune depuis 14 ans. Son principe fondateur n°1 est «1 est égal à 3»: en termes de productivité, un employé exceptionnel en vaut trois. Nous vous avons promis un service à la clientèle exceptionnel, c’est pourquoi nous devons nous montrer sélectifs lors de nos entrevues d’embauche», peut-on lire sur le site web de l’entreprise. Par conséquent, la chaîne basée au Texas n’embauche environ que 3% des postulants. En revanche, l’entreprise dit payer ses représentants entre 50% et 100% de plus que la moyenne du secteur en plus d’offrir 263 heures de formation à tous les employés travaillant à temps plein au cours de leur première année de contrat. Cela contraste avec la moyenne de sept heures de formation observée dans ce même secteur d’activité. Pour paraphraser ce qu’on dit les fondateurs lorsqu’ils ont lancé leur concept de distribution innovant: «Est-il mieux d’avoir un tas d’idiots mal payés, ou bien une petite équipe de gens brillants mieux payés?»

Chez Costco, le salaire horaire est environ 70% plus élevé que chez Sam’s Club. Pourtant, Costco a besoin de 40% moins d’employés pour générer un dollar de chiffre d’affaires. Avec 6% de roulement après un an d’ancienneté contre 21% chez Sam’s, Costco économise énormément d’argent sur le recrutement, la formation et le perfectionnement. En général, lorsqu’une entreprise tente de rivaliser en économisant sur les salaires et sur la formation, elle s’aventure sur une pente glissante. Cette stratégie s’avère difficilement soutenable à long terme.

Vous pensez que cela n’est vrai que pour les postes à faibles salaires? Goldman Sachs offre à ses employés une rémunération pratiquement deux fois supérieure à ce que propose la concurrence. Pourtant, le nombre d’employés par dollar de chiffre d’affaires est divisé par deux et l’entreprise affiche un bénéfice par employé trois fois supérieur, grâce à des employés moins nombreux, mieux payés et plus productifs.

La structure de rémunération — fixe ou variable — doit correspondre à la culture de votre organisation. Si, comme Nordstrom, votre culture met l’accent sur l’individualisme, vous pouvez envisager une rémunération basée sur un taux de commission ainsi que sur des primes élevées. Ce plan de rémunération favorisera une rivalité amicale interne entre les employés. À The Container Store, compte tenu de la culture du travail d’équipe ainsi que la priorité mise sur le service à la clientèle, il est logique que l’entreprise adopte un plan de rémunération horaire fixe et élevé. Examinez vos Valeurs fondamentales, votre modèle de gestion ainsi que votre Promesse de marque et laissez ces éléments guider la conception de votre plan de rémunération. Ne copiez pas celui d’une autre entreprise.

En ce qui concerne les individus clés absolument indispensables à la croissance de l’entreprise, les grands gestionnaires font le nécessaire pour qu’ils restent dans l’entreprise, y compris leur offrir une rémunération et des avantages sur mesure. Si quelqu’un veut un salaire fixe moins élevé, mais des commissions plus élevées, alors ainsi soit-il. Si un autre veut davantage de temps libre, accordez-le-lui. «L’équité» n’est pas synonyme «d’uniformité». Sur le plan de la rémunération, vous devez vous montrer souple et créatif afin de satisfaire et de conserver vos meilleurs talents.


«Ne copiez pas le plan de rémunération d’une autre entreprise.»



La masse salariale représente votre passif le plus important et doit être utilisée de façon stratégique dans le but de démarquer votre entreprise face à la concurrence. Investir dans une étude comparative des rémunérations et payer vos employés au même taux que la concurrence reléguera alors votre entreprise au rang des organisations ordinaires.

4.Manifester sa reconnaissance et exprimer son appréciation.

«Le principe le plus fondamental de la nature humaine est le désir d’être apprécié», écrit William James, le père de la psychologie américaine. Il est impossible d’être motivé et de donner le meilleur de soi-même si vous ne sentez pas que quelqu’un se soucie de ce que vous faites et l’apprécie.

Des études ont montré que pour que les gens soient heureux et productifs dans leur travail, le ratio doit être au moins de trois interactions positives (remerciements, compliments) contre une interaction négative (réprimandes, critiques) avec leur gestionnaire. (Attention: pour qu’un mariage puisse fonctionner, le ratio doit être de 5 contre 1!) Assurez-vous donc de remercier quotidiennement les employés et d’en faire une simple habitude — et cela inclut l’utilisation généreuse de ce même mot dans les courriels que vous envoyez à votre équipe.

La façon dont les gens veulent obtenir de la reconnaissance varie considérablement d’un individu à l’autre: en public ou en privé, matériellement ou non, de la part des collègues ou bien des supérieurs, etc. Les grands gestionnaires testent différentes approches et observent les réactions jusqu’à trouver ce qui fonctionne avec chacun. Chez MOM’s Organic Market, les gestionnaires félicitent parfois publiquement les employés qui affichent de bons résultats, mais le PDG Scott Nash note que, bien souvent, un compliment seul à seul s’avère plus efficace.

Pour vous aider à instaurer une culture de reconnaissance et d’appréciation, consultez l’excellent ouvrage de Chip Conley intitulé Peak: How Great Companies Get Their Mojo from Maslow, chapitre 5.

3.Établir des attentes claires et donner aux employés une ligne directrice bien définie.

Les grands gestionnaires expliquent à leurs équipes comment leur travail contribue aux principaux objectifs de l’entreprise, puis ils les aident à aligner leurs priorités individuelles avec celles de l’organisation. Dans son livre intitulé The Great Game Of Business: The Only Sensible Way to Run a Company, Jack Stack qualifie cela de «ligne directrice». Il s’agit d’un concept important qui permet de créer un sentiment d’engagement et d’ambition. Vos employés sont-ils capables d’expliquer en quoi leurs actions renforcent la Raison d’être, la Stratégie et la Promesse de marque de votre entreprise?

Une fois que les employés comprennent leur rôle et leur contribution, les grands gestionnaires définissent des attentes claires et cohérentes. En définissant le quoi et le comment, ils donnent aux employés une autonomie leur permettant d’atteindre ces objectifs à leur manière. Comme Dan Pink l’explique dans La vérité sur ce qui nous motive, l’autonomie est l’un des trois moteurs de la motivation humaine. Ainsi, avoir la liberté de travailler comme ils le désirent est très important pour les employés.

Beaucoup de gestionnaires ont du mal à définir les objectifs appropriés et mesurables pour leurs équipes. La méthodologie de planification de l’exécution ainsi que le Plan stratégique en une page (PSUP), détaillé dans les parties «Stratégie» et «Exécution» de ce livre, vous aideront à le faire. Plus précisément, la colonne 7 du PSUP vous permet, trimestriellement, de définir:

1.Les IRC: Ce sont deux à trois indicateurs de rendement clés permettant aux employés de voir clairement et avec objectivité si leur journée ou leur semaine a été productive. «Chez MOM’s, dit Nash, l’entreprise détaille ces mesures — par exemple, il peut y avoir un objectif de ventes spécifique pour un rayon du magasin — puis il dit à un gestionnaire: “Voici l’objectif. Vous devez trouver un moyen de l’atteindre, soit seul, soit avec l’aide des autres.” Si les résultats des IRC ne sont pas satisfaisants, on réunit immédiatement tout le monde et on établit un plan.»

2.Les Priorités: Il faut en définir un maximum de cinq qui sont nécessaires pour atteindre le Chiffre critique et améliorer les résultats d’un IRC.

3.Le Chiffre critique: Il s’agit du goulot d’étranglement principal sur lequel chaque employé ou chaque équipe doit se pencher pendant le trimestre.

Le fait de définir les attentes quant aux résultats individuels dans le cadre du PSUP permet d’assurer l’alignement stratégique ainsi que les objectifs à court et long terme de l’entreprise.

2.Cessez de démotiver; commencez plutôt à éliminer les préoccupations.

Plus encore que de motiver leurs employés, les meilleurs gestionnaires font tout pour ne pas les démotiver. Ils considèrent qu’il est de leur devoir d’éviter les tracas qui freinent le rendement de leurs équipes. Ces sources de démotivation sont généralement liées aux individus ou aux processus.

Pour les gens talentueux, la source de démotivation n°1 est d’avoir à tolérer les «bozos», comme les appelait Steve Jobs. Pour les joueurs de catégorie A, rien n’est plus frustrant que de devoir travailler avec des joueurs de catégories B et C qui les ralentissent et pompent leur énergie. En ce sens, «la meilleure chose que vous puissiez faire pour vos employés — et qui est encore mieux qu’une table de baby-foot ou des sushis gratuits — est d’embaucher exclusivement des joueurs de catégorie A pour travailler avec eux. Le fait d’avoir d’excellents collègues surpasse tout le reste», explique Patty McCord, ancienne responsable de la gestion des talents chez Netflix, dans un article récemment publié dans le Harvard Business Review.

Afin d’aider votre équipe, vous aurez peut-être besoin de les «débarrasser» d’un client. Les clients déraisonnables qui maltraitent vos employés et perturbent le cours des affaires peuvent sérieusement gruger l’énergie. Un gestionnaire peut gagner un immense respect de la part des employés en prenant la décision de se débarrasser de tels clients. De façon générale, votre équipe retrouvera immédiatement le moral et la motivation, ce qui compensera l’impact financier négatif.

Du côté du processus, vos employés disposent-ils des outils et des ressources appropriés à l’accomplissement de leur travail? Dans votre entreprise, existe-t-il des règles ou des procédures irritantes pour votre équipe? Avez-vous besoin de faire intervenir un expert des principes Lean pour aider vos effectifs à concevoir de nouveaux processus ou bien à simplifier des processus existants? Des retards inutiles poussent-ils vos employés à faire du surplace? Concentrez-vous sur les moyens de faciliter le travail de votre équipe — voilà une excellente définition d’un gestionnaire efficace.

Pour renforcer cette approche d’un leadership attentif, Fathom, une agence de marketing numérique basée à Cleveland et utilisatrice exemplaire des Habitudes de Rockefeller, a commencé à parler d’un «soutien direct» (où le gestionnaire soutient ses employés) au lieu de «rapports directs» (où les employés rendent des comptes au gestionnaire). Nous aimons cette nuance et nous espérons qu’elle se généralisera.

1.Aider les employés à utiliser leurs forces.

En fin de compte, voilà ce qui distingue les grands gestionnaires des moyens: ils aident leurs employés à utiliser leurs forces. Pour comprendre comment y parvenir, vous avez besoin d’une définition approfondie de ce qu’est une force. Une force n’est pas seulement un point fort qui vous rend doué à une chose, une force doit littéralement vous donner de la force et de l’énergie (pensez aux mordus de sport embauchés par The City Bin Co. pour travailler à l’arrière de ses camions-poubelles!). En revanche, une faiblesse est quelque chose qui, même si elle ne vous empêche pas d’être tout aussi doué, est terriblement exténuante.

Ainsi, une des fonctions clés d’un grand gestionnaire est d’aider chaque employé à affiner son travail afin qu’il se concentre davantage sur les actions qui lui donnent de la force, et moins sur les actions qui l’affaiblissent. Bien qu’il soit impossible d’éliminer toutes les contraintes, les entreprises qui parviennent à les minimiser auront des équipes plus dynamiques.

Pour en revenir à la comparaison jeu d’échecs/jeu de dames que nous avons utilisée précédemment, Bobby Fischer, le grand champion d’échecs, a dit un jour: «Pour gagner à ce jeu, il suffit de comprendre comment capitaliser sur les points forts de chaque pion et les déplacer au bon moment.»

Lois Melbourne, PDG de Aquire (filiale de PeopleFluent), une entreprise installée au Texas, a pris exemple sur le «gourou des points forts», Marcus Buckingham. Au lieu d’embaucher davantage de programmeurs (qui sont extrêmement difficiles à trouver) pour faire face à la croissance fulgurante de son entreprise de développement de logiciels de gestion des ressources humaines, elle a décidé d’égayer et de dynamiser les programmeurs dont elle disposait déjà.

Pour ce faire, Buckingham conseille de prendre quelques semaines pour décrire toutes les tâches que vous aimez ou que vous détestez. C’est précisément ce que Melbourne a demandé à ses programmeurs de faire, soit de noter toutes les actions qui grugent leur énergie et qui représentent un frein à leur force principale: la programmation. Parmi les actions énumérées par les programmeurs, Lois a éliminé celles qui étaient tout simplement inutiles et que personne ne devrait avoir à faire (mais qui s’immisçaient dans tous les postes), puis elle s’est servie des actions restantes pour établir une Carte de pointage en vue de créer un poste — poste qui sera occupé par un nouveau pion d’échec dont le travail sera de faire tout ce que les autres détestent faire. Le résultat? Des programmeurs plus heureux, plus productifs et plus loyaux.

Lorsqu’un service appelle au secours, au lieu d’envoyer davantage de monde au front, essayez l’approche de Buckingham. Avant de vous lancer dans l’opération «j’aime et je déteste», demandez à votre équipe de faire l’évaluation StrengthsFinder proposée par Gallup (gallupstrenghtscenter.com). Vous obtiendrez alors des rapports particulièrement informatifs qui vous serviront de base pour entamer la conversation et aideront vos employés à déterminer quelles sont leurs forces.

La célèbre directrice des opérations de Facebook, Sheryl Sandberg, a récemment qualifié le livre de Buckingham et de Donald O. Clifton, intitulé Découvrez vos points forts, d’ouvrage le plus important qui lui ait été donné de lire ces dernières années. Selon elle, Facebook est déjà une organisation dont le fonctionnement est axé sur les points forts des employés. Si vous désirez suivre vous aussi cet exemple, Facebook, rendez-vous sur tmbc.com et procurez-vous la série de six DVD de Marcus Buckingham intitulée Trombone Player Wanted. Organisez ensuite une séance d’apprentissage avec votre équipe et discutez de la manière dont vous pouvez devenir une organisation dont le fonctionnement sera basé sur les talents. Ces courts films remarquablement bien réalisés auront un profond impact sur tous les employés de votre entreprise.

Le fait de déterminer les points forts de vos employés et de les aider à se concentrer sur leurs talents constitue l’outil de gestion le plus efficace que nous pouvons vous conseiller. À cela s’ajoute l’élimination des préoccupations dans le quotidien d’un employé. En adoptant des pratiques de gestion axées sur les points forts des individus, vous pourrez travailler auprès d’employés plus épanouis, plus heureux et plus engagés, capables de se hisser et de hisser l’entreprise vers de nouveaux sommets d’énergie et de performance.

[image: image] IMPORTANT: Ces conseils vous concernent également. Concentrez-vous à éliminer et à déléguer des tâches qui vous épuisent. Dans le cas de Verne, il a trouvé quelqu’un qui adore préparer des présentations PowerPoint, ce qui ne le passionnait point, et il continue de collaborer avec divers PDG dans la gestion de la famille d’entreprises Gazelles. Cela lui laisse davantage de temps pour enseigner, ce qui le stimule véritablement.


Êtes-vous plutôt un gestionnaire ou bien un dirigeant?

Demandez à un bon gestionnaire de vous parler de son équipe et il s’en tiendra alors aux généralités, en disant que ses employés sont travaillants, responsables, aimables, etc. Posez ensuite la même question à un excellent gestionnaire et ce dernier décrira chaque membre de son équipe par des détails spécifiques à leur personnalité, à leurs points forts ainsi qu’à leurs accomplissements. Pensez à la comparaison avec la série télévisée L’agence tous risques3 que nous avons énoncée dans le chapitre précédent.

Si vous avez du mal à juger des différentes qualités de votre équipe, il se peut alors que vous soyez davantage un dirigeant (ou un leader) plutôt qu’un gestionnaire. La gestion tient aux différences, la direction tient à l’uniformité. Les grands gestionnaires déterminent les différences de chacun et capitalisent dessus. Les grands dirigeants déterminent ce qui est universel, autour de quoi ils construisent une vision commune pour un avenir meilleur, puis ils rassemblent les individus derrière cette vision pour y donner vie. (Dans son ouvrage intitulé Le principe moteur de l’excellence: En matière de gestion, de leadership et de réussite personnelle durable, Marcus Buckingham explique la différence entre gérer et diriger.)

Les entreprises dotées d’un dirigeant charismatique (qui a du mal avec la gestion) peuvent s’en sortir jusqu’à ce que leurs effectifs atteignent environ 50 employés. Mais dès que vous atteignez les 100 employés ou plus, vous devez mettre sur pied une équipe de gestionnaires capables d’adopter les cinq habitudes décrites précédemment. Faire croître une entreprise nécessite à la fois un leadership visionnaire ainsi que d’excellents gestionnaires.



Faites évoluer vos talents

En 2012, Gene Browne, cofondateur et PDG de The City Bin Co. basée à Galway en Irlande, a pris la décision d’investir massivement dans la formation de ses cadres. L’entreprise a créé une école de formation interne baptisée «Garbage University» (l’Université des ordures). Celle-ci prévoit trois heures de formation dispensées toutes les deux semaines, du mois de septembre au mois de mai, en phase avec l’année scolaire. Chaque année, la Garbage University met l’accent sur un point précis qui façonne les sujets abordés par l’équipe de direction. Par exemple, l’année 2013 fut axée sur la croissance, alors que celle de l’entreprise avoisinait les 100%, passant par la même occasion de 70 à 120 employés.

Chez MOM’s Organic Market, en plus de la formation destinée aux cadres, les gérants des fruits et légumes se réunissent pour lire quatre à cinq livres par an. Sur leur liste, vous trouverez des livres sur la gestion de l’entreprise tels que Multipliers: How the Best Leaders Make Everyone Smarter par Liz Wiseman et Les cinq dysfonctions d’une équipe, une fable pour les dirigeants par Patrick M. Lencioni. D’autres ouvrages leur permettent d’acquérir des connaissances spécifiques à leurs secteurs, par exemple Organic Manifesto par Maria Rodale. «Nous avons lu beaucoup de livres sur l’industrie de la production biologique», dit Jon Croft, directeur de formation de l’entreprise.

Afin que votre organisation reste concurrentielle et que vos employés demeurent loyaux, vous devez les faire progresser par le biais de la formation et du coaching. Cet investissement sur les individus est le seul et plus important indicateur permettant de prédire la capacité d’une entreprise à vaincre ses concurrents et à dominer le marché. Cette théorie est confirmée par les recherches approfondies effectuées par Laurie Bassi, coauteure de Good Company: Business Success in the Worthiness Era. Jack Welch, ancien PDG de General Electric, partage entièrement ce point de vue. Il a déclaré que le rendement des investissements de la célèbre école de commerce de General Electric, Crotonville, était «infini».

Accueil — Faire une bonne première impression

L’arrivée de nouveaux employés dans votre entreprise constitue le moment le plus opportun pour aligner et faire évoluer ces personnes. Leurs premières semaines au travail représentent une chance d’établir un lien unique avec eux et de leur insuffler profondément l’ADN de l’organisation. Pourtant, peu d’entreprises font bon usage de cette opportunité. Au lieu de cela, les premiers jours au travail d’un employé ressemblent davantage à une désintégration qu’à une intégration. Pas de bureau, pas d’ordinateur, pas de téléphone, le patron est en déplacement et le nouvel employé suit un collègue peu enthousiaste comme son ombre pendant deux semaines.

Le célèbre coach en vente et ami très cher, Jack Daly, remarque: «Pourquoi ne pas organiser une fête lorsque les gens arrivent, au lieu de le faire quand ils partent?» En guise de célébration, la société australienne de développement de logiciels Atlassian envoie chaque nouvel employé, quel que soit son poste, dans une station thermale le week-end qui précède sa première journée. Le conjoint, la conjointe ou un invité au choix peut accompagner l’employé, faisant ainsi d’eux des admirateurs d’Atlassian.

Pourquoi ne pas accrocher des ballons à sa chaise de bureau (chaque employé du centre d’appels d’Appletree Answers est assis sur un siège de bureau Aeron de chez Herman Miller), laisser une carte de bienvenue signée, ou encore organiser un déjeuner de célébration avec un gâteau? Ou, comme le fait Daly pour chaque nouvelle recrue, envoyer un panier-cadeau au domicile de l’employé, juste au bon moment, de sorte qu’il le trouve en rentrant de sa première journée de travail. L’intégration doit être une fête, et non une épreuve. L’accueil doit permettre de créer des liens affectifs entre la nouvelle recrue et les membres de l’équipe.

Intégration officielle

Pour bien intégrer un nouvel employé (l’introduire à la culture), vous devez structurer un processus d’intégration officiel. Celui-ci est plus efficace lorsqu’il est organisé autour d’une situation de travail réelle tout en mettant l’accent sur les Valeurs et la Raison d’être de l’entreprise. Chez Zappos, au cours des quatre semaines d’intégration, toutes les nouvelles recrues travaillent au centre d’appels pour comprendre l’importance qu’accorde l’entreprise au service client.

Sapient, une organisation mondiale de conseil en gestion d’affaires située à Boston, utilisait l’un de nos processus d’intégration préférés, lancés à l’époque où le cofondateur J. Stuart Moore était aux commandes de l’entreprise. Il s’agissait d’un «camp d’entraînement» d’une durée de cinq jours conçu par une ancienne enseignante qui avait intégré l’entreprise. Lorsque l’organisation a franchi la barre des 70 employés, elle est allée trouver Moore pour le prévenir que la culture de l’entreprise commençait à «faiblir» (ce phénomène se produit toujours lorsque l’organisation atteint un tel effectif). Le camp d’entraînement était conçu de sorte que tous les nouveaux employés passaient une semaine à travailler sur une liste de projets internes auxquels personne ne voulait s’attaquer (ça a du bon d’avoir des petits nouveaux!). Alors qu’ils travaillaient sur ces projets, l’accent était mis sur une Valeur fondamentale différente par jour. À la fin de la semaine, tout le monde avait compris de manière pratique l’approche culturelle et stratégique favorisée par Sapient sur tous ses projets.

Les équipes de cette entreprise à forte croissance réclamaient une augmentation des effectifs. Mais elles se sont rendu compte que les nouvelles recrues qui passaient par le camp d’entraînement étaient immédiatement opérationnelles, alors qu’avant l’introduction de ce processus d’intégration, elles avaient normalement besoin d’une période d’adaptation frustrante de six mois. L’entreprise a vécu une hypercroissance pour atteindre un effectif de 2 500 employés et tout le monde était en faveur de ce processus.

Chez Blinds.com, distributeur en ligne de stores et de rideaux basé à Houston et comptant 250 employés, le processus d’intégration comprend une chasse au trésor, soit une excuse pour rencontrer et accueillir les nouveaux ainsi que pour répondre à leurs questions au sujet de l’entreprise et de sa culture. Le fondateur et PDG, Jay Steinfeld, conduit ensuite personnellement les nouvelles recrues jusqu’à une ruelle délabrée de Houston où se trouvait le premier bureau de l’entreprise en 1996. Une fois sur place, il raconte l’histoire et les Valeurs fondamentales de l’entreprise (qui a été rachetée par The Home Depot en janvier 2014). La participation des cadres supérieurs dans le processus d’intégration est essentielle.

Dans leur ouvrage révolutionnaire en termes de stratégie, intitulé Uncommon Service: How to Win by Putting Customers at the Core of Your Business, Frances Frei, professeure à Harvard, et Anne Morriss, chef d’entreprise, rappellent aux dirigeants que l’intégration est semblable à ce qui se passe pour les oiseaux immédiatement après l’éclosion. Au cours de cette phase, les gens sont exceptionnellement positifs, réceptifs et disposés à apprendre. Ils éprouvent également un profond attachement pour ce à quoi vous les exposez. Ainsi, portez une attention particulière au type de programme d’intégration que vous faites subir à vos «oisillons», puisque se contenter de leur donner un cartable de 200 pages contenant toutes les politiques de l’entreprise ne donne sans doute pas la meilleure impression.

Toutes les entreprises à forte croissance sont des entreprises formatrices

Henry McGovern est le cofondateur et président de l’entreprise AmRest Holding, basée en Pologne. Pour le 20e anniversaire de l’organisation, il fait le bilan: sa société de participation dans la restauration est passée de son premier Pizza Hut situé à Wroclaw, à plus de 18 000 employés répartis dans des restaurants partout en Europe de l’Est, en Russie, aux États-Unis et en Chine. «Nous sommes davantage une entreprise formatrice qu’une entreprise de restauration», s’exclame-t-il. En 2013, AmRest a investi dans 20 000 heures de formation en Russie, alors que l’entreprise est passée de deux à 80 restaurants.

Pour faire croître une entreprise, il faut commencer par faire évoluer les employés. Qu’il s’agisse de Jack Welch et de son investissement de 50 millions de dollars dans Crotonville, des 263 heures de formation à The Container Store, ou encore de CJ Advertising qui paye ses employés pour lire des ouvrages liés à l’industrie et tirés de sa propre bibliothèque interne, les meilleures entreprises à forte croissance sont surtout des entreprises formatrices.

La plupart des professions et métiers comprennent cela. Les pilotes de ligne, fort heureusement, doivent parfaire leurs compétences à raison de 60 heures de formation continue par an; les docteurs doivent accorder entre 45 et 60 heures de leur temps à la formation; les embaumeurs et les camionneurs doivent prendre part à plus d’une douzaine d’heures de formation chaque année. Pourtant, les professionnels à la tête de leur propre entreprise ne sont pas tenus de suivre une seule heure de formation. Nous espérons pouvoir changer cela. Nous exigeons que nos coachs internationaux certifiés s’engagent à suivre 45 heures de formation professionnelle par an afin de conserver leur certification. Nos clients les plus progressistes, épaulés par leurs directeurs financiers, commencent à exiger un certain nombre d’heures de formation continue à tous les échelons hiérarchiques de leur organisation (nous recommandons de commencer sur une base de 12 heures pour les employés de première ligne, 25 heures pour les cadres intermédiaires et entre 45 et 60 heures pour les cadres supérieurs).

Vous craignez de voir vos employés partir pour la concurrence après avoir dépensé autant d’argent pour leur formation? Les recherches montrent clairement que la formation et le perfectionnement favorisent la loyauté. Quoi qu’il en soit, quelles sont vos options? Ne voulez-vous pas que vos employés soient mieux formés aux tâches qu’ils doivent accomplir?

Combien devriez-vous dépenser sur la formation? La réponse à cette question dépend bien évidemment de plusieurs paramètres, mais entre 2 et 3% de votre masse salariale constitue un bon point de repère. Sur qui devriez-vous dépenser cet argent? Sur les cadres supérieurs, intermédiaires ou bien sur les employés de première ligne? Tous ont besoin de formation, mais concentrez-vous d’abord sur les cadres intermédiaires. Dans la plupart des entreprises à forte croissance, ils occupent les postes les plus difficiles et les plus essentiels à l’engagement et à la rétention du personnel. Pourtant, ils sont les moins bien préparés.

«Garbage University»

À The City Bin Co., Browne, qui était enseignant à l’école de commerce au début de sa carrière, donne vie à la «Garbage University» par la création d’un programme scolaire complété par des devoirs. Parfois, son équipe de direction se regroupe pour examiner des études de cas tirées du Harvard Business Review. D’autres fois, ils regardent une vidéo à la carte de Gazelles ou bien ils décortiquent ensemble les chapitres d’un livre sur la gestion de l’entreprise à la recherche des points clés pour la croissance de l’organisation. «Nous discutons de ce que nous pouvons apprendre et appliquer à notre entreprise», dit Browne.

Browne établit un programme bien ciblé et précis. Pour vous donner un exemple de la façon dont cela fonctionne, un des points abordés pour le programme 2012 était «Les médias sociaux pour l’entreprise». L’équipe marketing s’est intéressée aux leçons de David Meerman Scott, tirées du livre The New Rules Of Marketing & PR: How to Use Social Media, Online Video, Mobile Applications, Blogs, News Releases, and Viral Marketing to Reach Buyers Directly, et ils ont visionné plusieurs courtes vidéos YouTube illustrant les enseignements de Scott. La semaine d’après, les cadres de City Bin se sont concentrés sur l’amélioration de leurs capacités de rédaction et ont fait un rappel des erreurs de ponctuation les plus courantes.

Ils ont également abordé divers sujets tels que le leadership, la stratégie, le service à la clientèle, les ventes, l’anticipation ainsi que les principes de gestion d’énergie de Tony Schwartz.

Il ne s’agit pas seulement d’une démarche pour favoriser le «bien-être» de l’équipe. Dans le cadre de son nouveau partenariat avec Averda, une entreprise basée à Dubaï où Browne siège sur le comité de direction, City Bin est particulièrement axée sur l’expansion vers les marchés émergents. Ainsi, l’équipe doit être au fait des nouvelles opportunités d’expansion, soit en octroyant des licences d’utilisation pour leur logiciel par le biais d’un système de franchise, ou bien en décrochant des contrats avec des municipalités éloignées. «Nous n’avons pas nécessairement besoin de collecter les déchets d’un million de foyers, dit Browne. Nous pouvons être à l’intérieur de ces mêmes foyers par le biais de notre logiciel.» Le fait d’avoir une équipe formée pour exploiter ce genre d’opportunités sera décisif pour la croissance de City Bin — et Browne sait qu’ils doivent être préparés.

Formation en ligne

Nos clients de longue date tels que AmRest et City Bin tirent également profit de la formation en ligne. MOM’s Organic Market réunit fréquemment les membres de son équipe de direction afin de visionner des webinaires sur des sujets qui les aideront à évoluer professionnellement et personnellement. Les vidéos sont projetées toutes les six à huit semaines au cours de rencontres portant sur les opérations ou toute autre réunion. «Il s’agit d’une activité d’apprentissage intégrée dans une réunion qui était déjà prévue», explique Croft, le directeur de formation.

«En groupe, les employés visionnent les séminaires en ligne d’une durée de 45 à 75 minutes chacun, après quoi un directeur général régional conduit un “dialogue réflexif” pendant 30 à 60 minutes à propos du contenu visionné», explique Croft. En mars 2014, lors d’une réunion, des gérants des fruits et légumes, ainsi qu’un groupe d’employés désireux de devenir gérants ont visionné le séminaire vidéo de Malcolm Gladwell intitulé Outliers: Why People Are Successful, offerte à la carte sur scalingup.com.

«L’idée est d’exposer ces dirigeants en devenir à différentes réflexions sur la manière dont nous évoluons en tant que personnes et dont nous faisons croître une entreprise ainsi qu’une unité au sein de l’organisation», dit Croft.

MOM’s encourage vivement les employés à appliquer ce qu’ils ont appris. À la fin de chaque échange, les employés sont invités à répondre à la question suivante: «Quel est le point clé sur lequel vous vous engagez à travailler?» Tout récemment, MOM’s a ouvert son programme au personnel horaire; les dimanches soirs, dans certains de ses magasins, l’entreprise diffuse une vidéo intitulée The Happiness Advantage par Shawn Achor.

«Scott avait à cœur d’offrir ces opportunités à une plus grande partie de notre personnel», dit Croft. Le directeur de formation, qui dirige les séances, rapporte que les échanges sont «aussi bons — voire meilleurs, plus stimulants, passionnés et palpitants que n’importe quelle autre séance qu’il m’ait été donné de conduire cette année.»

En plus de constituer un soutien à l’apprentissage, la vidéo The Happiness Advantage a contribué au renforcement des valeurs de l’organisation. «Nous avons à cœur d’être des individus épanouis, explique Croft. Nous avons à cœur d’éprouver un bien-être à la fois dans notre vie professionnelle, mais aussi dans tous les autres aspects de notre vie. Nous souhaitons tous parvenir à appliquer The Happiness Advantage dans notre travail, mais cela va en réalité bien au-delà de cela. Ce qui compte vraiment, c’est l’effet domino que chacun de nous peut avoir sur l’autre.»

Comme nous l’avons évoqué au début de cette section, MOM’s encourage aussi fortement ses employés à consacrer du temps aux lectures professionnelles. L’entreprise a également organisé un comité de sélection pour déterminer les livres incontournables autour desquels son équipe de direction peut échanger. Pour s’assurer que les employés retiennent vraiment quelque chose de chaque livre, Croft peut établir une fiche demandant aux gérants de se concentrer sur des points clés sur lesquels ils envisagent d’agir ainsi que sur les cinq qui doivent être connus de tous les employés de MOM’s.

Pour certains ouvrages, l’entreprise demandera à un membre de l’équipe de faire la présentation d’un chapitre en particulier. «Pour Multipliers, nous avons fait certains des exercices conseillés par Liz, dit Croft. Les gérants ont beaucoup appris de cet ouvrage. Je pense que le processus contribue vraiment à solidifier cela.»

Un livre en particulier, rédigé par Brian Souza et qui fut un succès au sein de l’équipe de Croft, s’intitule The Weekly Coaching Conversation: A Business Fable About Taking Your Game and Your Team to the Next Level.

«Les gestionnaires adorent ce livre ainsi que les échanges qui en découlent.»

Un autre titre ayant suscité des commentaires passionnés est En avant toutes: les femmes, le travail et le pouvoir par Sheryl Sandberg, directrice des opérations chez Facebook. Un échange censé durer deux heures au sein de l’équipe de direction a fini par en durer quatre. Pendant cet échange, le directeur des ressources humaines de MOM’s prenait frénétiquement des notes relatives aux changements envisageables dans le but de rendre l’entreprise plus soucieuse des besoins des familles. En conséquence, la directrice financière, Kelly Moler, a décidé de former un comité pour travailler sur de telles initiatives. «Nous allons revoir nos politiques et procédures», dit Croft.

En attendant, Croft a prévu un autre débat autour du livre En avant toutes, incluant des hommes et des femmes du personnel de magasin. «Je crois qu’il est nécessaire d’avoir cette conversation avec tous les sexes.»

De toute évidence, cet apprentissage porte ses fruits: MOM’s poursuit sa croissance rapide tout en affichant une rentabilité quatre fois supérieure à la moyenne du secteur, le tout dans une industrie connue pour son manque d’investissements dans la formation.

Faire évoluer les individus grâce au coaching

Comme confirmé par l’équipe d’analyse des individus de Google, le coaching individuel est le facteur n°1 d’une excellente gestion. Encore une fois, c’est pour cette raison que nous faisons notre propagande silencieuse dans le but de nous débarrasser du terme «gestionnaire» (et ses variantes) pour le remplacer par «coach» (par exemple, un directeur des ventes deviendra un coach des ventes).

Pour le coaching, le concept de leadership situationnel élaboré par Ken Blanchard et Paul Hersey constitue ce qui se fait de mieux. Celui-ci guide les dirigeants sur la façon de combiner la bonne proportion de directives et de soutien en fonction des compétences et du degré d’assurance de la personne coachée.

En se basant sur ce modèle, les gestionnaires peuvent guider les employés au cours d’un cycle de développement qui réduit petit à petit les besoins de directives et de soutien jusqu’à ce qu’une tâche puisse être entièrement déléguée. Pour chaque phase, le style choisi doit être basé sur la tâche dont il est question. Alors qu’une tâche peut nécessiter des instructions précises, une autre pourrait bien ne demander que quelques encouragements, voire rien du tout. Afin de vous familiariser avec ce puissant système de coaching, lisez la courte fable sur la gestion intitulée Leadership and the One Minute Manager: Increasing Effectiveness Through Situational Leadership, par Ken Blanchard, Patricia Zigarmi et Drea Zigarmi.

Mais comme avec n’importe quel outil, ce modèle exige une fréquence d’utilisation bien précise pour être efficace. C’est dans cette optique que les coachings individuels réguliers sont utiles et peuvent remplacer les entrevues d’évaluation de rendement trimestrielle ou annuelle si redoutées (qui ne sont pas assez axées sur les comportements et les résultats qui doivent changer). En fonction des compétences et de la maturité de l’employé concerné, fixez un jour par semaine ou bien un jour par mois, et soyez assidu. En cas d’annulation fréquente, vous donnerez l’impression que ce n’est pas important. Si la rencontre est mensuelle, un coaching d’une heure est approprié; si elle est hebdomadaire, comptez alors une durée de 20 à 30 minutes.

Profitez de ces rencontres pour examiner les IRC, les Priorités ainsi que les Chiffres critiques individuels de la colonne 7 du PSUP. Sachez souligner les bons résultats, analysez les mauvais et discutez des actions à prendre pour redresser le cap. Plutôt que de vous lamenter sur les résultats, posez les bonnes questions afin de mettre l’accent sur le processus. Aussi, abordez l’adhésion aux Valeurs fondamentales et, si nécessaire, élaborez des stratégies pour corriger le comportement. Ne gardez rien pour vous. Une rétroaction en temps opportun est plus efficace. Il est ainsi plus facile d’assimiler et de prévenir la formation de mauvaises habitudes.

Enfin, dans le but de faire évoluer les employés, vous devez les exposer à différentes expériences (10 ans de vie professionnelle ne correspondent pas nécessairement à une année répétée 10 fois). Modifiez régulièrement les tâches ainsi que les responsabilités d’un employé afin de le soumettre à de nouveaux défis. Ces expériences sont très formatrices, surtout lorsque ces défis permettent aux employés d’utiliser leurs forces. Lors de vos séances de coaching, penchez-vous régulièrement sur la liste de tâches de chaque employé (par exemple, faites l’exercice «j’aime et je déteste») et cherchez des moyens pour recentrer les actions de l’employé sur ses domaines de prédilection tout en conservant une part de défi.

Ensuite, il vous suffit d’encadrer ces conversations de perfectionnement en partageant votre point de vue sur la direction que le marché, l’industrie et l’entreprise sont en train de prendre et en expliquant pourquoi les projets, les aspirations et les rêves de vos employés font partie de la vision d’ensemble. En outre, lors de la conception de la prochaine séance d’apprentissage, expliquez à vos employés que dans les organisations à hiérarchie horizontale d’aujourd’hui, progresser n’est plus synonyme de gravir les échelons. Les carrières modernes ressemblent désormais à de l’escalade, où le sommet ne représente pas nécessairement le but à atteindre. Avancer sur les parois rocheuses, ou encore atteindre un palier spécifique peut s’avérer bien plus épanouissant et enrichissant.

Surtout, votre coaching doit être situationnel tout au long du processus. Comme nous vous l’avons précédemment conseillé, lisez le livre de Ken Blanchard sur le leadership situationnel. Nous vous recommandons également Help Them Grow or Watch Them Go: Career Conversations Employees Want, par Beverly Kaye et Julie Winkle Giulioni. Ce dernier constitue une excellente ressource avec de nombreux conseils et recommandations pratiques sur la manière de structurer vos échanges individuels. Pour que vos gestionnaires soient dans l’état d’esprit requis pour recevoir un bon coaching, ajoutez à cela The Weekly Coaching Conversation par Brian Souza. Enfin, pour en apprendre davantage sur la gestion et le coaching axé sur les points forts de vos employés, lisez les chapitres 5 et 6 du livre de Marcus Buckingham et Curt Coffman intitulé Manager contre vents et marées: développer les talents dans l’entreprise.

«Si les grands coachs tirent toujours le meilleur de leurs employés, c’est parce qu’ils font toujours ce qu’il y a de meilleur pour eux», écrit Souza. Les gens sont complexes, c’est pourquoi il est difficile de les gérer. Dans le contexte ultra-concurrentiel d’aujourd’hui, il est très facile de se laisser prendre dans la course aux résultats et d’en oublier les êtres humains très complexes dont vous avez besoin pour atteindre ces résultats. Voilà pourquoi il est bon de ne pas oublier que, dans votre vie professionnelle comme dans votre vie privée, c’est le voyage qui compte véritablement, et non la destination. Pour citer Souza dans son admirable description de la finalité réelle du coaching: «En fin de compte, quand nous arrivons au terme de ce voyage que nous appelons la vie, ce qui compte le plus n’est pas ce que nous avons accompli, mais plutôt qui nous sommes devenus.»

Sur ces sages paroles, nous terminons ce chapitre par un plaidoyer: les Individus ne sont pas des ressources que vous consommez. Ainsi, il convient de repenser le nom du service qui prend soin d’eux. Baptisez cette division Développement des talents, Relations humaines, Soutien aux individus, ou encore Vie des employés — quel que soit le terme qui correspond le mieux à votre culture —, tout sauf Ressources humaines.

 

3Série télévisée américaine «The A-Team» (note de la traductrice)
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LA STRATÉGIE INTRODUCTION

[image: image] QUESTION CLÉ: Pouvez-vous, en quelques mots, présenter la stratégie de votre entreprise — et cette stratégie incite-t-elle une croissance durable en termes de chiffre d’affaires et de marge brute?

Des pizzas livrées en moins de 30 minutes ou c’est gratuit! Cette stratégie exprimée en quelques mots aura rendu Tom Monaghan, fondateur de Domino’s Pizza, milliardaire (fortune qu’il passe son temps à donner). Un demi-siècle plus tard, Domino’s a ajusté sa stratégie pour se concentrer davantage sur la qualité et sensiblement moins sur le service, ce qui a entraîné un regain de croissance, multipliant par trois la valeur de l’action, seulement 36 mois après avoir opéré ce changement.

Pour toute entreprise qui souhaite favoriser son hypercroissance, la clé est d’élaborer une stratégie aussi claire et différenciatrice que celle de Domino’s, appuyée par une culture forte et capable de concrétiser les promesses de marque.

Mais comment déterminer si votre stratégie peut vous permettre de dominer le marché et d’écraser la concurrence? Les deux indicateurs financiers principaux sont: une croissance durable du chiffre d’affaires ainsi que l’augmentation de la marge brute exprimée en dollars (le véritable indicateur financier pour bon nombre d’entreprises, comme nous le verrons dans le chapitre «La comptabilité»). Si les clients se bousculent devant vos portes et entraînent tous les gens qu’ils connaissent avec eux, eh bien, vous êtes alors en présence d’un autre indicateur! En revanche, si votre stratégie n’est pas percutante, votre organisation sera alors continuellement confrontée aux pressions tarifaires pendant que le marché banalise vos produits et services.

Quels sont les autres moyens de savoir si votre stratégie est la bonne? Dites-vous «non» 20 fois plus souvent que vous dites «oui»? Non au nombre croissant d’opportunités qui s’offrent à vous? Non aux clients qui ne correspondent pas à votre modèle d’affaires? Non aux 95% des candidats désireux de travailler avec vous (parce que votre marketing attire des candidats sur une base continue!)? Nous reconnaissons qu’au départ, vous devez dire oui à tout et à tout le monde. Toutefois, vous devez dire oui uniquement jusqu’à ce que vous puissiez vous permettre le luxe de dire non (relisez cette phrase). Les dirigeants dotés d’une stratégie bien définie savent quand il est bien de dire oui et, plus important encore, ils savent quand il est bien de dire non.

Le marché change constamment, voilà pourquoi un travail stratégique en profondeur demande beaucoup de temps. Pour paraphraser le grand général prussien Carl Von Clausewitz, une stratégie n’est valable que jusqu’à la prochaine confrontation avec l’ennemi (ou, en l’occurrence, jusqu’à la prochaine décision de votre concurrent). Par conséquent, il est essentiel que l’équipe de direction puisse travailler sur la stratégie chaque semaine, et ce, sans avoir à lutter quotidiennement pour éteindre les feux. Les outils ainsi que les routines décrites dans la partie «Exécution» vous permettent de vous y consacrer.

Les meilleurs stratèges sont souvent comparés aux grands joueurs d’échecs. Cependant, il est souvent dit que ces maîtres ont une capacité de réflexion plus rapide que les joueurs ordinaires ou les débutants. C’est faux! Leur avantage est d’avoir 10 fois plus de scénarios en réserve leur permettant de se préparer au dernier stratagème de leur adversaire. Ainsi, il convient de s’entourer de mentors, de conseillers et de consultants ayant déjà élaboré des stratégies pour des centaines d’entreprises — ils auront donc plus d’un tour dans leur sac et sauront vous guider vers la meilleure action à mener.


Les clés pour dominer votre secteur

Le mentor de Verne, Hermann Simon, a écrit l’ouvrage par excellence sur les entreprises privées à forte croissance non cotées en bourse. Ce livre s’intitule Les Champions Cachés du XXIe Siècle. Pour un excellent résumé des sept leçons qu’il a tirées de son analyse de milliers d’entreprises de taille intermédiaire, rendez-vous sur http://www.whiteboardmag.com/hidden-champions-1-what-german-companies-can-teach-you-about-innovation/ — Ce site présente une formule clé pour écraser vos concurrents et vaut largement les 7 minutes nécessaires pour prendre connaissance des 7 leçons de Simon.

Par ailleurs, si vous souhaitez multiplier la croissance de votre organisation par 10 en ayant recours aux mêmes stratégies que celles utilisées par les «licornes» de la Silicon Valley, lisez l’ouvrage révolutionnaire de Salim Ismail intitulé Exponential Organization: Why new organizations are ten times better, faster, and cheaper than yours (and what to do about it). Pour accéder à la formation en ligne complète d’Ismail, rendez-vous sur www.growthinstitute.com.



Aperçu de la section

Le premier chapitre, Le fondement, fait le lien entre les décisions liées aux Individus et celles liées à la Stratégie, et examine le fondement de l’organisation: ses Valeurs, sa Raison d’être et ses Compétences. Un Fondement solide constitue le socle d’une stratégie efficace. Nous parlerons des approches spécifiques à la détermination de chaque élément, puis nous vous dirons comment tirer profit de ce Fondement pour insuffler une culture forte à vos systèmes de ressources humaines — et pour éviter une dérive culturelle à mesure que l’organisation soutient son hypercroissance. Une culture affaiblie détruira n’importe quelle stratégie.

Le deuxième chapitre, Les 7 Strates d’une stratégie, vous offre un outil de travail pour construire un plan destiné à dominer votre secteur d’activité. Celui-ci regroupe plusieurs des composants les plus connus d’une stratégie, — ceux de Michael Porter, Jim Collins, Frances Frei et Bob Bloom — le tout condensé en un seul outil de travail. Cet outil des 7 Strates d’une stratégie vous aidera à bâtir votre réflexion stratégique en vue d’élaborer votre Plan stratégique en une page (PSUP). Il vous aidera également à déterminer les Promesses de marque de votre entreprise, votre But hautement audacieux et grandiose (connu comme le Big Hairy Audacious Goal, BHAGMD) ainsi que d’autres éléments.

Le troisième chapitre, Le Plan stratégique en une page, présente les nouveaux outils relatifs aux FFT (forces, faiblesse et tendances), lesquels agrémentent l’analyse FFOM de base (forces, faiblesses, opportunités et menaces) dans le cadre de la préparation de votre plan stratégique. Nous vous guiderons dans l’utilisation du PSUP et du nouveau Sommaire de la vision, qui constitue un moyen simple et visuellement agréable de communiquer votre plan stratégique.

Quatre outils en une page seront abordés dans cette partie:

1.7 Strates d’une stratégie: outil de travail permettant de regrouper plusieurs éléments stratégiques importants en un seul plan cohérent.

2.Sommaire de la vision: plan stratégique en une page simplifié, utile pour partager votre vision avec les employés, les clients, les actionnaires, etc.

3.Forces, Faiblesses, Tendances (FFT): nouvel outil de préparation stratégique qui vient renforcer l’analyse FFOM.

4.Plan stratégique en une page: fiche de travail en une page destinée à saisir la vision de l’entreprise — des Valeurs fondamentales au Thème trimestriel en passant par tout le reste.
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6

LE FONDEMENT

Valeurs, Raison d’être et Compétences


RÉSUMÉ: Quel que soit le sport pratiqué, les meilleurs athlètes savent l’importance d’avoir un tronc solide (fondement de tout sportif). Les entreprises à forte croissance, quant à elles, ont besoin d’un fondement similaire pour assurer la pérennité de leur culture. Ce chapitre examine le rôle pratique des Valeurs fondamentales, de la Raison d’être et des Compétences dans l’hypercroissance d’une entreprise. Nous vous expliquerons comment mettre le fondement en valeur afin qu’il ne s’agisse pas seulement d’une liste affichée sur un mur. En nous appuyant sur le cas d’Appletree Answers, nous exposerons huit manières dont vous pouvez utiliser votre fondement pour diriger les systèmes liés aux individus dans l’entreprise (ressources humaines).



John Ratliff connaît l’importance d’élaborer et de communiquer le fondement d’une entreprise: ses Valeurs, sa Raison d’être et ses Compétences. Ratliff est le fondateur et ancien PDG d’Appletree Answers, une entreprise de services téléphoniques et centre d’appels basée au Delaware et comptant 650 employés. Dans une optique de croissance, il a effectué 24 acquisitions (en juin 2012, John cède l’entreprise à Stericycle Communication Solutions) et l’entreprise compte aujourd’hui presque autant de succursales. En plus de gérer des succursales séparées de plusieurs milliers de kilomètres, l’équipe de direction de Ratliff a dû intégrer des groupes d’employés à la culture de l’organisation, des employés craintifs qui devaient soudainement se rapporter à une nouvelle équipe dirigeante. À la fin de ce chapitre, nous examinerons l’approche adoptée par Appletree pour maintenir son fondement et sa culture bien ancrés.

Pour bénéficier d’une stabilité, d’une puissance et d’une maîtrise globale de leur corps, les meilleurs athlètes ont besoin d’avoir un tronc solide — ou fondement. Il en est de même pour les entreprises à forte croissance. Sans un solide fondement, l’entreprise s’expose à une perte de stabilité face aux défis culturels, à un éloignement des objectifs, à une démotivation et à un manque de volonté à mesure qu’elle connaît une hypercroissance. Imaginez une voiture lancée à pleine vitesse sur l’autoroute, mais qui finit par perdre ses roues. Tout comme avoir un tronc puissant implique également d’avoir de solides lombaires et muscles obliques, il existe trois groupes musculaires au centre de l’organisation: les Valeurs, la Raison d’être et les Compétences.

Dans notre modèle des 4 Décisions, ce fondement assure le lien entre les Individus et la Stratégie. Lorsque l’entreprise dépasse les 50 à 70 employés — moment à partir duquel les hauts dirigeants ne connaissent plus le nom de tout le monde et commencent à observer une dérive culturelle —, il est essentiel de codifier le fondement, de l’exprimer clairement et de le renforcer continuellement.

Ces trois attributs fondamentaux de l’entreprise cimentent le côté gauche, identifié en gris, du Plan stratégique en une page (PSUP) et représentent le cœur et l’âme de l’organisation.

[image: image]

Examinons maintenant chaque élément du fondement, la manière dont ils sont déterminés ainsi que des conseils pratiques pour les utiliser tous dans le but de cimenter l’objectif et la culture de l’entreprise.

Valeurs fondamentales

En 11 ans, Hatim Tyabji a fait passer VeriFone de 31 à 600 millions de dollars de chiffre d’affaires, dominant ainsi le marché des solutions en transactions par carte bancaire. Son outil de gestion clé, dit-il, était un petit «almanach» en neuf pages, traduit en huit langues et résumant les valeurs au cœur de la culture de VeriFone. Lorsque Tyabji a assumé ses fonctions de PDG, il a identifié les règles qui avaient jusqu’alors permis le succès de VeriFone, a créé cet almanach, puis «j’ai principalement passé les 11 années qui ont suivi à me répéter», dit-il. Il dirige maintenant le redressement de Best Buy en tant que président. En 2013, il a accueilli le retour du fondateur Richard Schulze en tant que président émérite, clin d’œil manifestement destiné à rapprocher l’organisation de ses racines et de ses quatre Valeurs fondamentales.

Les Valeurs fondamentales représentent les règles et les limites qui définissent la culture et la personnalité de l’entreprise. Par ailleurs, elles constituent un test «À faire/À ne pas faire» pour tous les comportements et toutes les décisions des individus dans l’organisation. Il est particulièrement important que les cadres supérieurs donnent l’exemple en veillant à ce que leurs comportements et leurs décisions s’alignent bien avec les valeurs de l’entreprise.

Lorsque les valeurs imprègnent entièrement l’organisation, l’équipe de direction peut alors être épargnée des nombreux problèmes opérationnels quotidiens. La règle devient alors: «Si vous pensez avoir besoin de ma permission pour quelque chose, consultez simplement les Valeurs fondamentales!» Cela donne aux gestionnaires la confiance nécessaire pour déléguer des tâches importantes. Ils savent alors que les employés sauront faire face à une décision ou un dilemme déontologique.

Des valeurs et frontières similaires jouent un rôle semblable dans l’éducation d’un enfant. La clé est d’établir un ensemble de règles, de souvent les répéter et d’espérer que vos valeurs familiales auront été assimilées avant que votre enfant vole de ses propres ailes.

La personnalité de l’organisation

Quelles sont vos Valeurs fondamentales? Comme nous l’avons vu dans le chapitre «Les dirigeants», votre entreprise est un organisme vivant doté d’une personnalité qui lui est propre et qu’il exprime par le biais de ses valeurs.

Voyez votre entreprise comme un enfant. Si cet enfant est âgé de moins de 5 ans, ses valeurs ne sont pas encore formées. Les valeurs que vous avez définies lors du démarrage peuvent mettre plusieurs années à prendre complètement forme. Notre personnalité à l’âge de 50 ans est une version plus mûre et endurcie de la personne que nous étions à l’âge de 5 ans. Il en va de même pour votre organisation. Au fil du temps, ses valeurs gagneront en maturité. Nos comportements, aspirations, connaissances, vocations et intérêts peuvent changer, mais notre personnalité fondamentale demeure la même.

Si vous essayez de changer les Valeurs fondamentales de l’entreprise, cela plongera alors l’organisation dans une thérapie sans fin, exactement comme lorsque des parents essaient de forcer un enfant à entrer dans un moule. (Pourquoi croyez-vous que les gourous de la gestion se remplissent les poches, mais échouent presque toujours dans leur tâche?) J. Stuart Moore, cofondateur de Sapient, une organisation mondiale de conseil en gestion d’affaires basée à Boston, confie que sa plus grande erreur fut de modifier les cinq Valeurs fondamentales de l’entreprise afin de faciliter une acquisition majeure. Il conclut que ce changement est à l’origine des nombreux problèmes auxquels Sapient fut confrontée par la suite. Ces problèmes, il les a résolus en retournant à sa liste de valeurs initiale.

Cela témoigne de la raison pour laquelle le terme «fusion» devrait être éliminé du vocabulaire d’affaires. Cela n’existe pas. Il n’y a que des acquisitions. Les rares entreprises qui sont parvenues à fusionner, comme Ratliff l’a fait avec Appletree, ont un processus permettant une intégration rapide des employés de l’entreprise acquise à la culture existante (nous y reviendrons).

Élaborer un tel processus exige que l’entreprise découvre et définisse avec précision son propre fondement, en commençant par ses Valeurs fondamentales.

Trouver les bons mots

Les entreprises peuvent dépenser des dizaines de milliers de dollars puis passer des mois entiers à mener des enquêtes auprès des employés et à réunir l’équipe de direction pour tenter de déterminer les valeurs de l’organisation. Bien souvent, cela se termine par une liste de banalités génériques — telles que «honnêteté, intégrité, travail d’équipe et service client» — qui passe à côté du caractère unique de la culture existante.

Le fait de déterminer ses Valeurs fondamentales est un processus de DÉCOUVERTE. Il n’est donc pas question de dresser une liste de souhaits. Au moyen d’une approche similaire à celle utilisée par les archéologues dans l’étude d’artéfacts, nos partenaires en coaching aident les entreprises à identifier des artéfacts similaires au sein de leur propre culture d’entreprise, puis ils définissent un ensemble de valeurs de départ.

[image: image] AVERTISSEMENT: Une fois que vous avez établi cette liste de départ, ne la gravez pas sur de la pierre, comme l’a malheureusement fait l’un de nos premiers clients. (Le PDG de cette entreprise avait littéralement fait graver des petites plaques en pierre pour orner le bureau de tous les employés de l’entreprise, une semaine à peine après en avoir dressé la liste.) Laissez mijoter ces valeurs pendant un an et testez leur validité au cours des séances de planification trimestrielles. Demandez ensuite à l’équipe de direction: «Pouvons-nous mettre le doigt sur des événements concrets qui témoignent de ces valeurs?» Si c’est le cas, vous êtes alors probablement en présence d’une Valeur fondamentale. Si ce n’est pas le cas, il s’agit peut-être davantage d’une liste de souhaits, ou bien une Valeur fondamentale considérablement affaiblie. Lorsque l’équipe de Verne s’est lancée dans un exercice similaire pour Gazelles, nous avons découvert une valeur qui n’était pas fondamentale, nous nous sommes rendu compte que nous en avions manqué une (nous avions de nombreuses histoires, mais aucune valeur pour les représenter), et nous en avons reformulé certaines afin qu’elles correspondent au vocabulaire que nous utilisions dans nos histoires.

Pour vous donner un aperçu de ce à quoi ressemblent les Valeurs fondamentales d’une entreprise à forte croissance, voici celles de Gazelles:

•Mettre en pratique ce que nous prêchons

•N’avoir rien de moins que des clients ultra-heureux

•Offrir un service de première classe pour moins cher

•Honorer les capitalistes intellectuels

•Considérer tout le monde comme un entrepreneur

•Ne jamais, au grand jamais, abandonner

Pour d’autres exemples, lisez l’article paru dans le Harvard Business Review intitulé «Building Your Company’s Vision», par James C. Collins et Jerry I. Porras. Vous remarquerez que toutes les valeurs énumérées sont exprimées sous forme de courtes expressions, et non en un seul mot, puis elles ne donnent pas toutes une sensation de bien-être. L’une des Valeurs fondamentales de Disney est «Protection et contrôle de la magie de Disney». Celle-ci décrit avec précision l’une des cultures les plus encadrées jamais vue. Les valeurs ne sont ni bonnes ni mauvaises. Elles sont juste ce qu’elles sont! La clé est de les exprimer avec précision.

Pour communiquer vos valeurs à l’ensemble de l’organisation, inspirez-vous de l’almanach de Tyabji. Celui-ci décrit chaque Valeur fondamentale en une expression, la définit en une phrase ou deux, puis la matérialise par le biais d’une histoire réelle (ou d’une légende) relatant la façon dont un employé ou une équipe a vécu cette valeur. Puisque VeriFone opère à l’échelle mondiale, Tyabji a fait traduire chaque page de description en huit langues.

Ezypay, la plus grande entreprise de solutions de paiement par débit direct d’Australie, est allée plus loin en créant un personnage ainsi qu’une vidéo pour représenter chaque Valeur fondamentale. Les personnages apparaissent partout — dans les Thèmes trimestriels, sur les murs de la salle de réunion, sur les documents, etc. Pour voir ces personnages, rendez-vous sur www.ezypay.com/about-us/our-values.

N’hésitez pas à nous contacter si vous avez besoin d’aide pour découvrir les véritables Valeurs fondamentales de votre entreprise. Si vous dressez la mauvaise liste, vous ne ferez que désorienter l’organisation et la reléguer vers une thérapie sans fin!

Raison d’être fondamentale

Si les Valeurs fondamentales représentent l’âme de l’organisation, alors la Raison d’être fondamentale (certains l’appellent «mission») lui donne un cœur. La Raison d’être répond à l’éternelle question «pourquoi?». Pourquoi ce que nous faisons a-t-il de l’importance et dans quelle mesure améliorons-nous le monde? Pourquoi manquerions-nous à nos clients ainsi qu’au reste du monde si nous n’existions pas?

Si votre Raison d’être n’est pas plus profonde qu’un désir de générer de l’argent (il y a beaucoup d’autres endroits sur le PSUP pour représenter ce but précis), alors vos employés investiront leur enthousiasme et leur énergie dans autre chose. Les recherches montrent que si vous parvenez à séduire et à saisir leur cœur, et pas seulement leur tête, vos employés fourniront volontairement 40% d’efforts supplémentaires.

Nous constatons qu’une Raison d’être influente tend à s’articuler autour d’un seul mot ou d’une seule idée:

•3M: Innovation

•Disney: Bonheur

•Wal-Mart: Robin des Bois


«Une Raison d’être influente tend à s’articuler autour d’un seul mot ou d’une seule idée.»



Même le patrimoine de Starbucks a été construit sur l’idée de l’évasion — le troisième lieu — entre votre travail et votre chez-vous.

Lorsque l’école internationale où sont inscrits les enfants de Verne luttait avec la question de la Raison d’être, au lieu de se contenter d’une formulation longue et un tantinet ennuyeuse qui ressemblerait à celle de toutes les autres écoles, celle-ci a adopté l’idée d’engagement: dans le but de créer un environnement où les élèves, les enseignants, les parents et toute la communauté sont si engagés (chose que vous pouvez littéralement ressentir et voir), qu’apprendre devient alors un passe-temps permanent. Les actions qui animent une telle passion ont guidé le reste du plan stratégique de l’école.

Ce mot ou cette idée centrale est ensuite étendu à une expression ou deux, mais il est plus facile de retenir et d’agir selon une raison d’être lorsque celle-ci est articulée autour d’un seul mot ou d’une seule idée. Pour distinguer cette Raison d’être, montez une équipe et commencez par la question suivante: «Quelle est notre activité?» (Parmi les réponses possibles: «Nous sommes une école.» «Nous vendons du café trop cher.» «Nous hébergeons un système de GRC».) Ensuite, demandez plusieurs fois «Pourquoi?» (Une technique connue sous le nom des cinq pourquoi.) Pourquoi ce que nous faisons a-t-il de l’importance, ou dans quelle mesure améliorons-nous le monde? Posez cette question jusqu’à ce que vous arriviez à votre propre version de «Sauvons le monde», puis revenez un peu en arrière.

En ce qui concerne Gazelles, nous sommes une entreprise de formation et de coaching. Pourquoi ce que nous faisons est-il important? Pour la liberté. Il s’agit de libérer les équipes de direction du quotidien afin qu’elles puissent se concentrer sur la croissance de l’entreprise. Il s’agit d’aider les entrepreneurs, qui ont créé une entreprise en vue de profiter de la liberté et de l’indépendance que celle-ci a promise, à faire face aux nouvelles contraintes qu’engendre leur propre création. En fin de compte, nous nous considérons comme des combattants de la liberté. «Un pays avec Gazelles excelle» est notre devise. Il ne peut y avoir une société véritablement libre sans l’existence d’entreprises à forte croissance sur lesquelles reposent une économie saine et des créations d’emplois. Vous n’êtes pas obligé d’adhérer à cette idée, mais en ce qui nous concerne, c’est ce qui nous pousse à nous lever le matin et à travailler fort.

L’article du Harvard Business Review mentionné plus haut, «Building Your Company’s Vision», énumère également les Raisons d’être de plusieurs entreprises bien connues. Vous pouvez aussi consulter «Massively Transformative Purpose» par Peter Diamandis.

[image: image] AVERTISSEMENT: Lorsqu’il s’agit de déterminer une Raison d’être, la plupart des équipes se retrouvent à décrire les Promesses de marque. (Nous reparlerons du concept de Promesses de marque dans le chapitre suivant.) En réponse aux cinq pourquoi, il se peut qu’une entreprise de recrutement conclue: «Nous aidons nos clients à embaucher les meilleurs talents et à gagner un temps précieux dans le processus de recrutement.» Il s’agit peut-être de deux Promesses de marque tout à fait exactes — les meilleurs talents et gagner du temps —, mais la Raison d’être doit être plus profonde qu’une simple description des caractéristiques de vos produits ou services. Par exemple, pour EmploymentGroup, une entreprise de recrutement basée dans le Michigan, la véritable Raison d’être de l’organisation est «aider les autres à réussir».

Un «discours motivant» devrait découler de cette idée. Le PDG doit alors répéter ce discours de façon régulière afin de rappeler la vue d’ensemble à tous les employés ainsi que «la véritable Raison d’être de notre activité». Lorsque le PDG Howard Schultz a pris la célèbre décision de fermer tous les Starbucks du pays pour une journée de formation, l’objectif n’était pas seulement de faire de meilleurs cafés au lait, mais surtout de recentrer tous les employés sur la véritable Raison d’être de l’entreprise: être le troisième lieu où les gens s’arrêtent pour s’offrir un luxe abordable après une dure journée de travail. En proposant un cadre agréable où les gens peuvent se détendre, Starbucks joue un rôle similaire à celui du pub local d’autrefois.


Mission, Vision, Valeurs

Les termes «Mission, Vision, Valeurs» sont probablement devenus des surnoms souvent attribués à la planification stratégique en raison de leur agréable consonance. Notre utilisation de ces termes et la définition que nous en faisons diffèrent de cela. Pour clarifier:


Mission: Nous préférons le terme «Raison d’être», qui est tout simplement plus sincère. «Mission» est davantage un terme du domaine militaire qui connote habituellement une action plus courte dans le temps (par exemple, le genre de missions de courte durée que nous pouvons voir dans la série télévisée ou dans les célèbres films Mission Impossible).

Vision: C’est ce que nous couvrons avec le PSUP, des Valeurs fondamentales au Thème trimestriel en passant par tout le reste. Si vous tenez vraiment à établir un énoncé de la vision, vous pouvez extraire des morceaux du PSUP —Valeurs, Raison d’être, But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD), Promesses de marque, etc. — et les coller dans un paragraphe qui sera vite oublié. (Veuillez nous excuser pour le sarcasme dont nous faisons preuve, mais nous ne sommes pas de grands amateurs des énoncés de vision.) Il est préférable de bien séparer chaque élément de votre vision afin que les gens puissent les mémoriser plus facilement. L’outil Sommaire de la vision, décrit dans le chapitre sur le Plan stratégique en une page, fournit à votre équipe un résumé de votre vision facile à mémoriser.

Valeurs: Pour ce terme, nous sommes en présence d’un consensus.



Choisissez le vocabulaire que vous préférez — comme dans l’exemple ci-dessus, Raison d’être au lieu de Mission — et utilisez ce terme constamment.



Compétences fondamentales

Il est essentiel de comprendre les forces intrinsèques à une entreprise. Dans leur article avant-gardiste paru en mai 1990 dans le Harvard Business Review sous le titre «The Core Competence of the Corporation», Gary Hamel et le regretté C. K. Prahalad qualifient ces forces de Compétences fondamentales. Achetez-en un exemplaire en ligne et faites-le lire à votre équipe de réflexion stratégique. Ensuite, réunissez-vous pour déterminer les Compétences fondamentales de votre entreprise. (Pour en savoir davantage sur le rythme de ces rencontres, lisez le chapitre sur les 7 Strates d’une stratégie.)

Selon Prahalad et Hamel, une Compétence fondamentale a trois attributs:

1.Elle peut être difficilement imitée par les concurrents.

2.Elle peut être réutilisée pour de nombreux produits et marchés.

3.Elle doit être bénéfique à l’expérience du client ainsi qu’à la valeur du produit ou du service.

Ne soyez pas trop restrictif dans la définition de vos Compétences fondamentales. Prenez l’exemple de BIC, l’entreprise basée à Paris et fondée en 1945. Celle-ci est connue pour ses stylos BIC jetables. Si BIC avait considéré que sa seule Compétence fondamentale était de fabriquer des stylos bon marché, alors l’organisation ne génèrerait pas 2 milliards de dollars aujourd’hui. Pour être plus précis, BIC décrit sa force comme «fabriquer tout objet jetable en plastique», ce qui a conduit l’entreprise aux briquets, aux rasoirs et autres produits de papeterie.


«Ne soyez pas trop restrictif dans la définition de vos Compétences fondamentales.»



Pour une entreprise, il est également très important de déterminer ce qu’elle est par nature incapable de faire, ou encore quelles sont ses faiblesses fondamentales. Par exemple, 3M n’est jamais parvenue à développer un système de vente directe aux consommateurs. L’entreprise a donc développé une force fondamentale en travaillant efficacement avec des partenaires distributeurs de la marque. En revanche, l’organisation s’est débarrassée de certaines gammes de produits que le marché avait poussées dans des circuits de distribution directs.

Comme nous le verrons plus loin dans la partie «Stratégie», les Compétences fondamentales de votre organisation constituent des limites vous permettant de déterminer sur quelles offres de produits et services vous devez cibler vos efforts. Vos Compétences fondamentales vous aident également à déterminer comment démarquer votre entreprise sur le marché. Une fois que vous avez défini vos Valeurs, votre Raison d’être et vos Compétences, mettez-les en œuvre pour la création d’une équipe engagée et concentrée sur un objectif commun.

Donner vie à votre fondement

C’est lors d’une réunion hors site pour préparer le quatrième trimestre 2008 que Appletree Answers a pris la décision de lutter contre le roulement des employés de première ligne de ses centres d’appels. Alors que le taux de roulement de certaines catégories d’employés était seulement de 3%, celui des employés chargés de répondre aux appels entrants était de 110%, ce qui correspondait à la moyenne du secteur. «De toute évidence, il y avait quelque chose dans notre manière de procéder qui fonctionnait pour un groupe, mais pas pour l’autre», dit Ratliff, le fondateur de l’entreprise.

En raison des 13 acquisitions opérées par l’entreprise jusqu’à ce jour, Ratliff était bien conscient qu’il était difficile d’instaurer une culture de cohésion. Il savait aussi que ce manque de cohésion contribuait au roulement du personnel. Cependant, il n’avait pas réalisé à quel point lui et son équipe de direction étaient si incroyablement déconnectés des employés de première ligne et de leurs problèmes quotidiens, une réalité qui ne faisait qu’aggraver la situation.

Le programme «Dream On»

Le peu de choses qu’il connaissait de la vie de ses employés a été confirmé après que Lisa Phillips, la directrice des opérations de l’entreprise, a demandé comment Appletree pouvait devenir une organisation qui ressemblerait à la fondation Fais-Un-VœuMD auprès de ses employés. Sa suggestion était parfaitement alignée avec la Valeur fondamentale d’Appletree: «Veiller les uns sur les autres.»

Après avoir demandé à un petit groupe d’employés d’étoffer cette idée, l’entreprise a lancé le programme Dream On en l’annonçant par le biais de son intranet et d’affiches. Dans le cadre de ce programme, les employés pouvaient soumettre une demande liée à une chose qu’ils souhaiteraient réaliser dans leur vie privée. Il n’y avait aucune limite. Les demandes étaient ensuite examinées par un comité secret.

Lorsque les premières requêtes sont arrivées, Ratliff a tout appris de la réalité du quotidien de ses employés de première ligne. «C’était pour le moins déconcertant, confie-t-il. Cela nous a permis d’avoir un véritable aperçu des difficultés de nos employés ainsi que des situations dont ils ont hérité.»

De nombreux membres de l’équipe souffraient de problèmes de santé, ou bien ils faisaient face aux difficultés liées à la prise en charge de parents âgés — autant de facteurs qui affectaient leur capacité à concilier vie privée et vie professionnelle. D’autres avaient des problèmes financiers. La plupart ayant connu une période de chômage avant de rejoindre Appletree, ils avaient besoin de quelques milliers de dollars pour éponger les dettes. Dix-sept employés voulaient simplement avoir une voiture afin de pouvoir se rendre plus facilement au travail.

«J’étais surpris par ce problème de voiture — un simple changement d’itinéraire sur une ligne d’autobus peut contraindre nos employés à changer d’emploi, ou un changement des horaires de travail peut ne plus correspondre avec ceux des transports en commun», dit Ratliff.

Certaines de ces histoires étaient déchirantes. Pour permettre aux employés de s’en sortir, l’entreprise a décidé d’attribuer des aides financières et autres ressources par le biais du programme. Après que son compagnon ait perdu son emploi, une employée de l’entreprise vivait dans sa voiture avec son mari et son enfant. L’organisation a aidé la famille à louer un logement en couvrant le dépôt de garantie et en leur fournissant des meubles ainsi que des cartes-cadeaux pour leur permettre de s’installer.

«Nous voulions faire cela discrètement pour protéger la vie privée de cette personne, mais l’employée en question en a parlé autour d’elle et l’histoire s’est vite retrouvée sur notre intranet, raconte Ratliff. Le nombre de demandes a donc considérablement augmenté.»

Appletree Answers a alors utilisé ses points American Express pour envoyer un couple en lune de miel, pour aider une maman à rendre visite à sa fille pour Noël et pour réaliser le rêve d’une employée en lui offrant ses premières vacances en famille avec sa fille atteinte d’un handicap.

«Les PDG ne se rendent pas compte des possibilités qu’ils ont et que les autres n’ont pas. Vous pouvez utiliser ces possibilités pour aider les autres comme vous ne l’auriez jamais imaginé», dit Ratliff.

Étant donné que les centres d’appels sont souvent gérés comme des usines de production de l’ère de l’information, le programme a eu une incidence considérable sur le roulement des employés. Peu de temps après que Ratliff et son équipe aient lancé le programme Dream On, le taux de roulement est descendu à 20%. Bien que cette initiative ait un coût pour l’entreprise, le rendement des investissements en termes d’économies effectuées sur les coûts liés au roulement fut multiplié par 20 en moins d’un an.

«Le sentiment d’appartenance général, de faire partie de quelque chose d’important et d’appartenir à une communauté constituent les plus gros changements dans le vécu des employés, explique Ratliff. Je me sentais plus proche de l’ensemble de notre groupe et l’entreprise est devenue bien plus humaine à l’égard des employés.»

À mesure que Ratliff faisait grandir l’organisation, se soldant alors par l’acquisition de 24 entreprises en moins de neuf ans, son équipe de direction a déterminé un ensemble de sept Valeurs fondamentales:

•Faire preuve d’intégrité

•Penser comme un client

•Être enthousiasme et plein d’entrain

•Être rapide, sans se précipiter (emprunté au légendaire entraîneur de basket-ball John Wooden)

•Savoir que les employés sont essentiels

•Accorder une grande importance aux petits détails

•Veiller les uns sur les autres

Ils ont également défini une Raison d’être: «Améliorer la vie des clients et des employés, une interaction après l’autre.» Le mot clé était «interaction». Appletree recevait 25 millions d’appels entrants par an, générant des millions d’interactions entre clients, employés et superviseurs. Ratliff voulait que les employés comprennent qu’ils avaient le choix conscient d’améliorer ou de dégrader les interactions avec les personnes concernées.

«La Raison d’être a vraiment donné naissance à un langage commun, dit Ratliff. Les entreprises à forte croissance sont douées pour entreprendre beaucoup d’actions. Mais le pire que vous puissiez faire, c’est d’entreprendre une quantité massive de mauvaises actions. Si vous avez clairement exprimé les Valeurs fondamentales ainsi que la Raison d’être qui dictent votre vie quotidienne, il est alors plus facile de cibler vos efforts sur une quantité massive de bonnes actions.»

Appletree avait un processus bien huilé pour insuffler ces Valeurs et cette Raison d’être aux employés de chaque entreprise nouvellement acquise, et ce, depuis le premier jour. L’idée est de donner un point de repère aux nouveaux arrivants ainsi qu’aux employés existants pour les aider à prendre les décisions, même lorsque leur gestionnaire n’était pas disponible pour les conseiller.

«La stratégie d’Appletree destinée à rapidement intégrer un groupe d’employés à notre culture constituait l’une de nos Compétences fondamentales, dit Ratliff. Notre point de repère était la rentabilité de chaque structure. En améliorant immédiatement le degré d’engagement de ces nouveaux employés, nous avons observé une augmentation du BAIIA de 10%.» Si cet engagement fut possible, c’est parce que les employés travaillaient au sein d’une entreprise où tout le monde, et en particulier l’équipe de direction, vivait selon les Valeurs et la Raison d’être définies.


L’amortisseur de Dell

Lorsque son entreprise a atteint 50 employés, Michael Dell s’est rendu compte de la nécessité d’embaucher quelqu’un pour gérer l’aspect Individus de son entreprise en pleine croissance et pour endosser le rôle d’amortisseur entre lui et le reste de l’organisation. Il a alors recruté Barbara Kreisman, de l’Université Motorola, qui l’a aidé à faire croître l’entreprise jusqu’à un effectif de 40 000 employés. (Barbara Kreisman ne fait plus partie de l’entreprise, elle est actuellement vice-doyenne du Daniels College of Business à l’Université de Denver.)

Dans une entreprise en pleine croissance, le Service des ressources humaines est normalement la dernière fonction à se développer pleinement. Au départ, cette fonction est généralement confiée à temps partiel à l’assistante du fondateur, à qui il est demandé de «satisfaire les employés» afin que le PDG puisse rester concentré sur les clients ainsi que sur le marché. À mesure que cette fonction mûrit, toutes sortes de listes éparpillées font leur apparition dans l’organisation — une liste de critères d’embauche, une liste de récompenses à distribuer et une liste de sujets pour la création de guides pratiques. Quelqu’un télécharge habituellement des formulaires génériques à partir du web, puis se contente d’y insérer le nom de l’entreprise. C’est ce méli-mélo grandissant lié aux ressources humaines qui doit être réorganisé.



Un dirigeant ne peut se contenter d’afficher les Valeurs et la Raison d’être de l’organisation dans les locaux et de distribuer de jolies cartes plastifiées. La clé est d’aligner TOUS vos systèmes et processus de ressources humaines (Individus) autour d’une seule liste, soit vos Valeurs et votre Raison d’être.

Voici huit façons d’utiliser cette liste pour renforcer votre culture sur une base régulière.

Raconter une histoire

Tout le monde aime entendre une bonne histoire, et la plupart des grands dirigeants ont recours aux paraboles ou aux histoires. Ces dernières permettent de matérialiser des Valeurs fondamentales qui peuvent sembler mystérieuses ou inhabituelles en tant que telles. Il convient donc de trouver des «légendes» ainsi que des histoires actuelles capables de représenter chacune de vos valeurs.

Pour recueillir d’excellentes histoires relatives aux Valeurs fondamentales d’Appletree, Ratliff et son équipe ont organisé un événement trimestriel baptisé «Le Temple de la renommée des Valeurs fondamentales». Les employés étaient invités à observer leurs collègues pour déceler des actions représentant une Valeur fondamentale, puis d’en écrire une histoire. «C’était encore plus gratifiant pour la personne qui avait écrit l’histoire que pour la personne qui était identifiée dans l’histoire racontée», dit Ratliff.

Certains de ces récits étaient spectaculaires, transmettant ainsi les Valeurs fondamentales mieux que ne pourrait jamais le faire un Service des ressources humaines. Une histoire en particulier illustre parfaitement la valeur «Veiller les uns sur les autres.» À trois heures du matin, un employé reçoit un appel téléphonique de la part d’une femme qui habite dans un logement situé au-dessus de celui de ses parents, qui dirigent une entreprise de rénovation après sinistre, cliente d’Appletree Answers.

«Je suis à l’étage. Pouvez-vous joindre mon père? C’est très important», a dit la femme au bout du fil avant que la ligne soit coupée. L’employé aurait très bien pu considérer cela comme un mauvais canular téléphonique, mais il a plutôt cherché à joindre le père de cette personne. Il y est parvenu, après quoi le père de cette femme s’est immédiatement rendu à l’étage pour découvrir que sa fille était en train de faire une crise cardiaque. (Elle s’en est sortie et elle va bien.)

Cette histoire fait partie de celles ayant remporté le concours trimestriel organisé par Appletree et montre que la valeur «Veiller les uns sur les autres» peut aller au-delà des murs de l’entreprise.

Sous la direction de Ratliff, Appletree a progressivement construit une riche collection et s’est offert les services d’un vidéaste-documentariste pour travailler sur le contenu créé par les employés. Le vidéaste a aidé l’équipe à réaliser une vidéo de 90 secondes autour de chacune des Valeurs fondamentales. «Ce n’était pas encore une autre vidéo insignifiante que les entreprises ont l’habitude de produire», explique Ratliff.

Le vidéaste a également réalisé des vidéos humoristiques autour des Thèmes trimestriels de l’entreprise (que nous aborderons dans le chapitre «La priorité»), permettant ainsi de transmettre les valeurs de l’entreprise différemment. (Personne n’a dit que vos échanges autour des Valeurs fondamentales devaient être ennuyeux!) En 2010, les employés de divers bureaux ont organisé des spectacles de talents autour du thème de «L’été de l’amour», ils en ont fait une série de vidéos loufoques qu’ils ont ensuite mises en ligne sur YouTube. L’idée était d’encourager les employés à se détendre après un trimestre difficile.

Recrutement et sélection

Préparez vos questions et vos évaluations d’entretien d’embauche visant à déterminer si les candidats s’alignent avec vos Valeurs fondamentales (voir le chapitre «L’équipe»). Évaluez ensuite les candidats en fonction de l’alignement que vous percevez relativement à chaque Valeur fondamentale. Votre but, après tout, est d’embaucher des individus compatibles avec votre culture. Cela est également valable lorsqu’il s’agit de déterminer quels employés vous désirez conserver dans le cadre des acquisitions.

Façonnez vos processus d’embauche autour de vos Valeurs fondamentales. Chez Appletree, le formulaire de candidature en ligne demandait aux potentiels employés de s’exprimer en détail sur une des Valeurs fondamentales. Par la suite, il était demandé aux candidats ayant décroché un entretien d’embauche d’expliquer pourquoi cette valeur leur est éloquente. Les recruteurs cherchaient des gens qui parlaient des Valeurs fondamentales avec passion et qui ne se contentaient pas de déblatérer des réponses toutes faites. «Si le candidat simulait son intérêt ou affichait une attitude indifférente, nous savions qu’il ne serait pas compatible avec notre culture», dit Ratliff.


«Embauchez des joueurs compatibles avec votre culture.»



Cette méthode d’embauche réduit le taux de roulement. «Il est étonnant de voir à quel point vous pouvez être efficace dans votre processus d’embauche lorsque vous sélectionnez des gens qui sont enthousiastes à propos de votre culture avant même d’avoir commencé à travailler avec vous», remarque Ratliff.

Processus d’intégration

De nombreuses entreprises à forte croissance n’ont pas établi un processus d’intégration convenable pour les nouveaux employés. Tout le monde semble trop occupé pour s’en occuper, en plus de s’attendre à ce que les nouveaux recrutés assument leur fonction dès les premiers jours. Cependant, un processus d’intégration approprié permet aux nouveaux embauchés de se sentir mieux accueillis et de les intégrer plus rapidement à la culture de l’entreprise. La clé est de concevoir le processus autour de l’enseignement de vos Valeurs et de votre Raison d’être. (Nous préférons le terme «intégration» plutôt que «orientation». Il ne suffit pas de montrer aux gens où se trouvent les imprimantes et les toilettes.)

C’est ainsi qu’Appletree procédait pour chaque nouvelle acquisition. Dès l’instant où les employés d’une branche nouvellement acquise basculaient dans la masse salariale d’Appletree, des employés de l’organisation allaient directement leur rendre visite pour rencontrer leurs nouveaux collègues. L’équipe partageait alors les histoires et les vidéos créées par les employés afin de présenter les Valeurs et la Raison d’être de l’entreprise.

«On leur disait: vous n’êtes pas obligé de vivre selon ces valeurs dans votre vie privée, mais si vous souhaitez faire partie de la famille que nous avons fondée au travail, alors voici les valeurs selon lesquelles nous nous engageons tous à travailler. Il s’agit de notre langage commun ainsi que l’engagement que nous partageons», explique Ratliff.

Il faut noter qu’Appletree a rebaptisé son Service des ressources humaines en «Service expérience-employés». «L’objectif n°1 en matière de ressources humaines était de créer les meilleures expériences employés et nous voulions qu’ils se concentrent sur cela», dit Ratliff.

Pour d’autres idées d’intégration, voir le chapitre «Les dirigeants».

Évaluation du rendement et guides pratiques

Les Valeurs fondamentales doivent fournir un cadre sur lequel appuyer votre système d’évaluation du rendement. Avec un peu de créativité, n’importe quelle mesure de performance peut être mise en lien avec une Valeur fondamentale. Par ailleurs, organisez votre guide pratique de l’employé en plusieurs sections autour de chaque Valeur fondamentale.


«Organisez votre guide pratique de l’employé en plusieurs sections autour de chaque Valeur fondamentale.»



Chez Appletree, Ratliff et son équipe de direction ont clairement établi qu’apprendre les Valeurs fondamentales ne constituait pas seulement un exercice de «bien-être». Le rendement des employés était évalué selon la manière dont ils agissaient à l’égard des Valeurs fondamentales. Par exemple, les employés étaient évalués sur la façon dont ils faisaient preuve d’empathie vis-à-vis des clients (ce qui correspond à la valeur «Penser comme un client»).

«Chaque fois que vous avez une discussion avec un employé à propos de son rendement, il est bien plus facile d’avoir une Valeur fondamentale à laquelle se référer», dit Ratliff.

«L’élimination des zones d’ombre a permis d’améliorer l’efficacité du processus d’évaluation du rendement, empêchant ainsi les débats rhétoriques entre gestionnaires et employés pour déterminer quels sont les aspects importants du rendement», ajoute-t-il.

«Lorsque tout le monde convient à l’avance des règles du jeu, dit Ratliff, cela vous donne un gros avantage lors des échanges avec vos employés relativement aux performances.»

Il était alors également plus facile pour les gestionnaires de faire des commentaires constructifs.

«Personne ne pouvait dire, “j’ai commis une erreur parce que j’étais pris par les délais”, dit Ratliff. Dans ce cas, nous demandions: “Comment cela s’accorde-t-il avec la Valeur ‘Être rapide, sans vous précipiter?’ “»

Reconnaissance et récompenses

Organisez vos catégories «reconnaissance et récompenses» autour de vos Valeurs fondamentales. Vous obtiendrez une nouvelle source d’histoires et de légendes liées à l’entreprise chaque fois qu’une récompense est accordée en mettant une valeur en évidence.

Dans le cadre de son Temple de la renommée trimestriel des Valeurs fondamentales, Appletree sélectionnait un gagnant pour chacune de ses sept valeurs en se basant sur les histoires écrites par les employés. Chaque gagnant remportait un t-shirt orné de la Valeur fondamentale correspondante.

Bulletins d’information

Pourquoi se creuser la tête afin de trouver un titre accrocheur pour un bulletin d’information, alors qu’un mot ou une phrase issus de vos Valeurs fondamentales fait parfaitement l’affaire? Pour chaque édition du bulletin d’information, mettez une Valeur fondamentale à l’honneur. Incorporez-y des histoires (oui, encore des histoires) à propos d’employés s’étant appuyés sur ces Valeurs fondamentales pour le bien-être de l’entreprise. Ajoutez une liste d’anniversaire et vous obtenez alors un bulletin d’information pratique.

Si votre entreprise n’a pas de bulletin d’information, soyez créatif. Appletree diffusait les meilleures histoires écrites par ses employés au sujet de leurs collègues en les publiant sur le site web de l’entreprise. Appletree a également fait graver des plaques pour chacune des sept histoires mises à l’honneur et les a envoyées dans toutes ses succursales pour en décorer les murs. À mesure que les employés écrivaient de nouvelles histoires qui capturaient et représentaient les Valeurs fondamentales de l’entreprise, l’organisation mettait à jour son site web et renouvelait les plaques.

Thèmes

Utilisez vos Valeurs fondamentales pour attirer l’attention sur l’amélioration de l’entreprise. Milliken, le fabricant de textile, utilise une de ses six Valeurs fondamentales en guise de thème trimestriel et encourage tous les employés à cibler leurs efforts sur l’amélioration de l’entreprise autour de ce thème. La chaîne internationale Ritz-Carlton va encore plus loin en mettant de l’avant une «règle» par jour. Quoi qu’il en soit, établissez une fréquence de répétition qui permettra de hisser les Valeurs fondamentales au sommet des préoccupations.

Renforcement quotidien (L’étape la plus importante)

Le plus important est d’être entouré de gestionnaires engagés dans le renforcement des Valeurs et de la Raison d’être de l’entreprise par le biais de leur prise de décision.

Ratliff s’est assuré que les employés de première ligne n’étaient pas les seuls à devoir agir selon les Valeurs fondamentales de l’entreprise. L’équipe de direction utilisait très ouvertement ces mêmes valeurs pour décider de la signature ou non de nouveaux contrats, ou encore pour décider de continuer ou non à travailler avec des clients existants.

«L’une de nos Valeurs fondamentales est “Savoir que les employés sont essentiels”, souligne Ratliff. Si l’un de nos clients était abusif envers nos employés, alors nous avions une conversation avec ce client. Si, par la suite, celui-ci continuait de se montrer abusif, alors nous nous débarrassions de lui.»

La Valeur fondamentale «Faire preuve d’intégrité» a également joué un rôle dans l’évaluation de nouveaux clients. «Nous refusions souvent de travailler avec les entreprises qui faisaient preuve d’un manque d’intégrité, dit Ratliff. Beaucoup d’organisations utilisaient nos services en guise de bouclier contre leurs clients mécontents. Certaines organisations prises au piège dans un cauchemar en matière de relations publiques faisaient appel à nos services pour répondre aux appels de leurs clients en colère. Si nous avions des raisons de penser que les clients étaient en colère à cause d’un manque d’intégrité de la part de cette entreprise, alors nous refusions de travailler avec elle.»

Vos Valeurs fondamentales ne doivent pas constituer une démarche marketing, souligne Ratliff. «Chez Appletree, nous parlions tous les jours des Valeurs fondamentales. Cela faisait partie de notre ADN.»

Vos Valeurs fondamentales seront probablement différentes de celles d’Appletree, mais elles doivent occuper une place tout aussi importante dans votre entreprise.


La carotte et le bâton — liés aux Valeurs et à la Raison d’être

Les gestionnaires ont deux outils — la carotte et le bâton — et, avec un peu de chance, ils ont davantage recours à la carotte qu’au bâton. Dans le cas contraire, ils ont sérieusement besoin de suivre une formation baptisée «Maîtriser sa colère!».

Chaque fois que vous félicitez ou que vous réprimandez un employé, faites le lien avec l’une des Valeurs ou avec la Raison d’être de votre entreprise: «Je suis enthousiaste au sujet de cette nouvelle fonctionnalité de clavardage en ligne sur notre site web, parce que c’est précisément ce qui va nous permettre d’avoir des “clients ultra-heureux”» ou «Si je pète un plomb, c’est parce que cela va totalement à l’encontre de ce que nous entendons par “Offrir un service de première classe pour moins cher”.»

Du moment que les Valeurs fondamentales sont pertinentes et importantes pour les employés et qu’elles leur permettent de faire le lien avec des situations réelles, nous avons constaté que les gestionnaires et les PDG peuvent sans cesse les répéter sans paraître ridicules. Lorsque vous prenez une décision, faites également le lien avec l’une de vos valeurs. Lorsqu’un problème avec un client survient, comparez la situation à l’idéal représenté par une valeur. Aussi insignifiantes que ces actions puissent paraître, elles sont probablement plus utiles que n’importe quelle stratégie mentionnée précédemment lorsqu’il s’agit de donner vie aux Valeurs fondamentales dans votre organisation.

«Chaque fois que vous félicitez ou que vous réprimandez un employé, faites le lien avec l’une des Valeurs fondamentales ou bien avec la Raison d’être de votre entreprise.»



Résultats

En fin de compte, tous ces «petits» trucs sont-ils réellement importants, ou bien s’agit-il d’autres astuces d’entreprises pour créer un sentiment de bien-être en vue de distraire tout le monde? Comme nous l’avons vu précédemment, chez Appletree Answers, Ratliff et son équipe sont parvenus à faire passer le taux de roulement du personnel de 200% — la moyenne annuelle du secteur d’activité — à un taux inférieur à 20%. De plus, leurs bénéfices sont passés de 4%, là aussi comparables à la moyenne du secteur, à 21%. Au moment de vendre, la valeur de l’organisation était considérablement supérieure à celle des entreprises du secteur. Alors oui, en plus de créer un excellent cadre de travail, il est parfaitement logique d’avoir un bon Fondement et de s’en servir pour orienter l’entreprise.

Comme nous allons le voir dans les deux prochains chapitres, le Fondement sert également de clé de voûte dans la mise en place d’une stratégie.
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LES 7 STRATES D’UNE STRATÉGIE

La structure pour dominer votre secteur d’activité


RÉSUMÉ: Sans une stratégie percutante digne d’un chef de file, vous lutterez pendant des années pour ne gagner que peu de terrain sur le marché. Pour éviter cela, nous avons regroupé plusieurs des concepts stratégiques les plus connus pour les incorporer dans une seule structure globale — baptisé Les 7 Strates d’une stratégie — dans le but de faire croître votre entreprise. Cet outil définit l’ensemble de la marque sur laquelle tout doit s’aligner. Il constitue également un programme destiné à l’équipe de réflexion stratégique afin d’entretenir une approche concurrentielle permettant de démarquer l’entreprise sur un marché donné. Nous vous orienterons vers des ressources pour permettre à votre équipe de comprendre chaque strate. Il s’agit d’un travail difficile, c’est pourquoi nous vous conseillons de le confier à un groupe de dirigeants.



Après la crise économique mondiale de 2008, la récession a dévasté l’industrie du bâtiment. Cependant, BuildDirect.com, une entreprise canadienne basée à Vancouver et spécialisée dans la vente de matériaux de construction en ligne, est parvenue à doubler ses ventes chaque année depuis que Jeff Booth et Rob Banks ont fondé l’entreprise en 2003. Pour l’année 2014, son chiffre d’affaires annualisé s’élevait à 200 millions de dollars et prend aujourd’hui rapidement la direction du milliard de dollars. Pourquoi? Grâce à la stratégie!

Lorsque vous réussissez à élaborer une stratégie efficace, la croissance du chiffre d’affaires et les marges importantes se font presque sans effort. Pour ceux qui affichent déjà ce genre de croissance rapide et durable, vous pouvez ignorer ce chapitre. (Nous sommes sérieux!) Ne prenez pas le risque de modifier une stratégie qui fonctionne. Votre seul travail, tout comme celui de BuildDirect.com, sera de tenir compte de la mise en garde rendue célèbre par Dave Packard, cofondateur de HP, à qui l’on a dit un jour: «Il y a davantage d’entreprises qui meurent d’indigestion que de faim.»


«Il y a davantage d’entreprises qui meurent d’indigestion que de faim.»



Pour les dirigeants d’entreprises qui ne croulent pas sous trop de nouveaux contrats, poursuivez votre lecture. Sans une stratégie efficace, vous passerez des années à exécuter un plan qui n’est pas optimal et qui vous fera perdre beaucoup d’argent. Pire encore, vous serez exposé et vulnérable face aux concurrents avertis qui souhaitent s’emparer de votre secteur d’activité.

En prenant BuildDirect.com comme étude de cas (accompagnée de nombreux autres exemples), nous allons vous présenter les 7 Strates d’une stratégie, outil en une page utilisé par BuildDirect.com pour dominer son secteur d’activité. Il s’agit d’un outil complet pour établir une stratégie percutante qui vous distinguera de vos concurrents et vous aidera à déterminer ce qui vous permet de dominer votre niche commerciale sur le marché.

Pour ceux qui sont déjà familiarisés avec le Plan stratégique en une page (PSUP), voyez les 7 Strates d’une stratégie comme les coulisses: un outil de travail vous permettant de creuser dans les détails de votre Bac à sable (QUE vendez-vous, à QUI le vendez-vous et OÙ le vendez-vous), de vos Promesses de marque, de votre Profit par X ainsi que de votre But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD), qui sont inscrits dans les colonnes 2 et 3 de votre PSUP.

L’idée est d’utiliser l’outil de travail des 7 Strates d’une stratégie pour répondre à une série de questions stratégiques et ainsi pouvoir insérer les réponses dans les espaces appropriés du PSUP. Ces questions vous aideront à prendre des décisions stratégiques clés. Pourquoi n’y a-t-il pas suffisamment d’espace pour l’ensemble des 7 réponses sur le PSUP? Parce que certaines de ces réponses doivent rester confidentielles. De plus, d’autres réponses portent sur des détails relatifs à certaines décisions bien précises résumées sur le PSUP.

Pour chacune des 7 Strates (niveaux) de la prise de décision, nous partagerons avec vous des RÉFÉRENCES CLÉS pour vous aider à analyser en profondeur cet aspect particulier de votre stratégie. Dans la plupart des cas, des livres entiers ont déjà été écrits pour chacune de ces Strates, et lorsqu’un ouvrage nous semble indispensable, nous vous l’indiquerons. Nous vous conseillons vivement de diviser la charge de travail. Pour ce faire, demandez à chaque membre de l’équipe de direction de lire un de ces livres ou articles, puis de partager ce qu’ils ont retenu avec le reste des cadres supérieurs de l’entreprise. L’équipe de direction devrait consacrer la majeure partie de son temps à la stratégie — et non à lutter quotidiennement pour éteindre les feux, cela doit être laissé aux cadres intermédiaires.

[image: image] REMARQUE: Si ce travail était facile, alors toutes les entreprises seraient dotées d’une stratégie du tonnerre. Ce processus peut s’avérer quelque peu désagréable pour les PDG qui se sentiront peut-être mal à l’aise de ne pas déjà posséder toutes les réponses. Après tout, le premier travail d’un PDG est d’établir et de mener la stratégie. D’autre part, il s’agit d’un processus très complexe et axé sur la créativité réclamant beaucoup de temps d’apprentissage et d’échange avec une myriade de clients, de conseillers et autres membres de votre équipe. Cela peut se révéler particulièrement difficile pour les dirigeants de type ingénieur habitués à suivre des processus séquentiels pour trouver les bonnes réponses. Une stratégie ne s’établit tout simplement pas de cette manière.

De toutes les méthodes que nous enseignons, celle-ci réclame véritablement de «faire confiance au processus». Persévérez, continuez de chercher et la magie finira par se produire (plusieurs années furent nécessaires à Wayne Huizenga, un entrepreneur très averti qui a démarré une série d’entreprises, pour trouver la clé du fonctionnement de la stratégie d’AutoNation).

Équipe de réflexion stratégique — Le conseil

Comme indiqué dans «La vue d’ensemble», il peut s’avérer utile d’envisager la planification stratégique en deux actions (et équipes) distinctes et séparées: la planification de l’exécution et la réflexion stratégique. L’outil des 7 Strates d’une stratégie est une clé essentielle pour guider le programme de réflexion stratégique de l’entreprise. Les 4P du marketing — Produit, Prix, Place (distribution) et Promotion (communication) — constituent un autre schéma de référence. De notre point de vue, la stratégie marketing = la stratégie. Pour une version plus actuelle des 4P, allez sur le web pour trouver les 4E du marketing de l’agence publicitaire Ogilvy & Mather: Experience, Exchange, Everyplace, Evangelism (expérience, échange, endroits, évangélisme), et ajoutez-les à vos programmes de réunions marketing et de réflexion stratégique.

Pour remplir les 7 Strates d’une stratégie et pour travailler sur les 4P et les 4E du marketing, il faut commencer par créer une équipe de réflexion stratégique. Ne sélectionnez pas plus de trois à cinq personnes. Ces dernières se réuniront une heure ou deux par semaine pour discuter des Strates et des autres questions stratégiques importantes. Une réflexion stratégique trimestrielle ou annuelle ne suffit pas. Le mot maître est itération: prenez des décisions, mettez-les à l’épreuve, puis réunissez-vous une semaine plus tard pour en tirer des conclusions. Ce sont ces rencontres hebdomadaires qui vous permettront d’entretenir une stratégie efficace et au goût du jour.

Jim Collins appelle cette équipe «le conseil». Procurez-vous un exemplaire de son livre intitulé De la performance à l’excellence: Devenir une entreprise leader, et lisez les trois pages les plus importantes jamais écrites — les pages 114 à 116 — où il décrit les 11 directives pour structurer un tel conseil. Vous y trouverez également des recommandations quant aux personnes que vous devriez inclure dans ce conseil. En plus des quelques membres clés de l’équipe de haute direction, vous pouvez y inclure quelqu’un doté de connaissances spécifiques à votre secteur d’activité afin de renforcer votre stratégie.


«Une réflexion stratégique trimestrielle ou annuelle ne suffit pas.»



Le conseil n’accomplit pas ce travail en vase clos. Chaque semaine, les membres de l’équipe doivent consacrer du temps à s’entretenir avec les clients et les employés, puis à observer la concurrence. Tout cela leur permettra de récolter des idées pour alimenter leur réflexion stratégique. Les gens s’imaginent souvent que les génies tels que Steve Jobs restent assis en position du lotus en attendant d’être frappés par une intervention divine. Bien au contraire, Steve Jobs passait la plupart de ses après-midis directement au contact des clients, au grand dam de son équipe. Pour souligner le lien évident entre stratégie et marketing, il gardait une mainmise sur la fonction marketing par le biais d’une réunion de trois heures, organisée tous les mercredis après-midi.

Jim Collins insiste sur le fait que ce conseil ne doit pas constituer un exercice de consensus. Les membres de l’équipe sont là pour donner des conseils au PDG. Ils sont là pour aider l’entreprise à éclairer la route sinueuse qui se profile devant elle. C’est pourquoi le stratège Gary Hamel qualifie ces groupes «d’équipes phares». La clé est d’aider le PDG à voir au-delà de la vitesse à laquelle l’entreprise grandit de sorte qu’il puisse empêcher l’organisation de sortir de la route.

Au bout du compte, des décisions stratégiques doivent être prises, et c’est là le travail du PDG. Pour vous aider à avancer, il est néanmoins conseillé de rassembler plusieurs paires d’yeux (et d’avoir des contacts fréquents avec le marché).

Seigneurs de la Stratégie

La création des 7 Strates d’une stratégie fut inspirée d’un livre écrit par Walter Kiechel III, ancien rédacteur du magazine Fortune et directeur de la rédaction du Harvard Business Publishing. Intitulé Lords of Strategy: The Secret Intellectual History of the New Corporate World, cet ouvrage retrace les 50 ans d’histoire de la stratégie d’entreprise ainsi que celle des quatre hommes qui furent les pionniers dans le domaine. Pour les dirigeants intéressés par la stratégie, ce livre constitue une inestimable ressource décrivant, en un seul ouvrage facile à lire, les schémas utilisés par Boston Consulting Group, Bain & Co, McKinsey & Co, Porter Consulting et bien d’autres.

L’impressionnante complexité de certains de ces modèles nous a frappés lors de la lecture de ce livre. Ces derniers furent conçus pour les plus grands conglomérats mondiaux. De plus, se contenter d’une simple définition d’un marché (ou Bac à sable) ainsi que de quelques Promesses de marque, comme l’exige le PSUP, aurait été trop simpliste.

Il devait obligatoirement y avoir quelque chose au milieu — pour les entreprises de taille intermédiaire — intégrant plusieurs aspects importants de la stratégie. C’est ainsi qu’est né l’outil des 7 Strates d’une stratégie. Nous l’avons testé sur plusieurs entreprises pendant une période de trois ans et nous avons pu constater que cet outil aide à établir des stratégies permettant à des entreprises comme BuildDirect.com de dominer leur secteur d’activité. Nous savions alors que nous détenions quelque chose d’efficace et de suffisamment simple pour permettre aux gazelles de vivre une hypercroissance.

Là aussi, pour ceux qui sont intéressés par le lien qui existe entre les 7 Strates d’une stratégie et le PSUP, considérez l’outil des 7 Strates comme l’élément qui mise purement sur la «réflexion stratégique» de la planification stratégique guidée par le PSUP. Avant que nous ne commencions à vous présenter chacune des 7 Strates, nous vous conseillons de télécharger la fiche de travail en une page disponible sur scalingup.com. Voici ces 7 Strates:

1.Mots qui vous appartiennent (notoriété)

2.Bac à sable et Promesses de marque

3.Garantie liée à la Promesse de marque (mécanisme catalytique)

4.Stratégie en UNE seule phrase (la clé pour faire de l’argent)

5.Activités de différenciation (de 3 à 5 initiatives clés)

6.Facteur X (avantage concurrentiel 10 à 100 fois multiplié)

7.Profit/X (moteur économique) et BHAGMD (but sur 10 à 25 ans)

[image: image] REMARQUE: La plupart des schémas stratégiques comprennent une analyse concurrentielle. Lorsque vous travaillez sur les 7 Strates, il est indispensable que l’équipe s’intéresse à la façon dont la concurrence pourrait remplir chacun de ces niveaux — et de faire la même chose pour les entreprises que vous admirez profondément en dehors de votre secteur d’activité. Cela vous donnera davantage de visibilité sur le marché, sur la concurrence et sur les moyens de démarquer votre stratégie.

[image: image] Mots qui vous appartiennent (notoriété)

[image: image] RESSOURCES CLÉS: Les moteurs de recherche (Google, Bing)

Dans l’esprit des consommateurs, personne ne peut s’approprier le mot «automobile», mais Volvo s’est approprié le mot «sécurité». Parallèlement, BMW a façonné toutes ses décisions liées à la conception et au marketing de ses voitures autour de trois mots «plaisir de conduire». Bien que BMW soit également connu pour construire des véhicules axés sur le luxe et la performance, l’obsession que manifeste l’entreprise pour le plaisir de conduire lui permet de différencier ses voitures des autres véhicules de luxe.

[image: image]

Si vous avez de la chance, le nom de votre entreprise devient également le mot que vous détenez dans l’esprit des gens, comme Facebook. Il est également possible que le nom de votre entreprise décrive clairement votre activité. Dans ce cas, le nom de votre organisation est constitué des mots que vous voulez «posséder» dans l’esprit des clients de votre secteur d’activité, comme pour l’entreprise «Trench Safety». Si vous êtes audacieux, vous pouvez baptiser une nouvelle niche commerciale et en devenir le propriétaire par défaut. C’est précisément ce qu’a fait J. Darius Bikoff en 1996, dans l’industrie de l’eau en bouteille. Personne ne pouvait s’approprier le terme «eau en bouteille», mais il a eu l’idée d’ajouter quelques vitamines et minéraux à son eau et de créer une nouvelle catégorie de boissons, ce qui ne s’était pas produit depuis 25 ans. Il a baptisé cette catégorie «eaux enrichies». Même si les consommateurs ne connaissaient pas encore ce terme, les marques Glacéau créées par Bikoff ont attiré l’attention des plus grands acteurs de l’industrie. À peine plus d’une décennie plus tard, Coca-Cola s’est procuré l’entreprise pour la somme de 4,1 milliards de dollars.

Les développeurs de Snapchat ont repris ces idées et sont parvenus à créer une nouvelle catégorie de discussion en ligne. Ils ont ensuite intelligemment baptisé l’entreprise des deux mots que l’application s’était appropriée dans l’esprit des clients de ce secteur. Lancée en septembre 2011, la valeur de l’entreprise s’élève aujourd’hui à plusieurs milliards de dollars.

Il est un exercice particulièrement utile et amusant d’analyser des marques bien connues (ainsi que vos propres concurrents) dans le but de discerner les mots que ces entreprises se sont appropriées. En fin de compte, c’est l’objectif même d’une image de marque: s’approprier un petit espace dans l’esprit des clients sur un marché cible, que ce soit à l’échelle d’un quartier, d’un secteur d’activité ou bien mondialement. Si vous voulez faire mal à un concurrent, volez-lui son mot, tout comme Google l’a fait à Yahoo en devenant le moteur de «recherche» par défaut.

Étant donné que 87% de TOUS les clients (professionnels, particuliers et administrations publiques) utilisent le web pour rechercher les options qui s’offrent à eux dans l’optique d’un achat de biens et de services, vous devez dominer ces moteurs de recherche. La clé est de s’approprier les mots les plus importants — ceux auxquels les gens pensent immédiatement et dont ils se servent pour rechercher vos produits et services.


«La clé est de s’approprier les mots les plus importants.»



Ces moteurs de recherche sont des outils particulièrement utiles pour déterminer si votre entreprise ou encore vos concurrents parviennent à s’approprier un certain ensemble de mots. Prenez le temps de chercher les mots ou expressions que vous devriez vous approprier dans l’esprit de vos clients, puis voyez à quelle hauteur votre entreprise se classe — ou bien si les entreprises concurrentes plus petites que la vôtre sont mieux classées que vous. Consultez ensuite l’outil de planification des mots clés de Google AdWords. Vous verrez alors combien de fois vos mots ou expressions cibles ont été recherchés. Plus important encore, cet outil vous permettra de voir quels sont les mots associés les plus recherchés et à quelle fréquence ils le sont, à la fois sur les plans national et international. Cela vous aidera à affiner le choix de vos mots dans le but de dominer.

L’outil vous dira également combien d’annonceurs adoptent une stratégie d’enchère pour un terme donné dans le programme Google AdWords. Il vous indique aussi si le degré de compétitivité est faible, moyen ou élevé pour le mot clé dont il est question. Ainsi, vous aurez également une idée de la difficulté à laquelle vous serez confronté si vous désirez vous approprier ce terme de recherche.

Que vous décidiez d’avoir recours aux publicités payantes, ou que vous décidiez de miser sur des techniques d’optimisation organique de référencement, votre premier réflexe sera peut-être de vous jeter sur les termes les plus populaires. Cependant, dans l’optique d’orienter les clients potentiels vers des produits ou des services précis, il peut s’avérer préférable de sélectionner des termes populaires, mais cependant moins utilisés.

Inspirez-vous ensuite du livre à succès intitulé The New Rules of Marketing & PR: How to Use Social Media, Online Video, Mobile Applications, Blogs, News Releases, and Viral Marketing to Reach Buyers Directly. Comme le dit son auteur, David Meerman: «Vous êtes ce que vous mettez en ligne.» Embauchez des rédacteurs et des vidéastes pour créer des exemples concrets, des livres blancs et des vidéos qui attirent naturellement l’attention sur les moteurs de recherche (et autres médias) et qui familiarisent les consommateurs avec les mots que vous désirez vous approprier. Depuis le rachat de YouTube par Google, les vidéos et les images ont surpassé les mots.

C’est l’approche qu’a choisie BuildDirect. Bien que l’entreprise soit armée d’un nom intelligent qui décrit son activité, le cofondateur et PDG Booth savait que cela ne suffisait pas pour orienter les clients. BuildDirect a alors créé un algorithme pour aider les consommateurs à trouver ce qu’ils cherchent parmi les milliers de produits référencés dans diverses catégories de matériaux de construction — catégories sur lesquelles l’entreprise a choisi de dominer le marché. L’organisation a optimisé son site web afin d’apparaître au sommet des résultats de recherche sur le web pour des termes tels que «plancher stratifié» et «plancher de bois». Si vous allez sur le site web de l’entreprise, vous constaterez que ces termes sont mis en évidence et accompagnés de photos sur la page d’accueil. Faites-vous la même chose?

En mettant en ligne des articles neutres (contenant les bons mots clés), BuildDirect a construit son classement sur les moteurs de recherche autour des termes sélectionnés afin d’aider les clients à réaliser leurs projets de construction. Ces articles, mis en ligne sur le centre d’apprentissage BuildDirect, ne sont pas des publicités déguisées pour l’entreprise. Il s’agit d’articles utiles et particulièrement bien écrits qui auraient leur place dans une revue de rénovation. Une section concerne les planchers stratifiés. Celle-ci est truffée d’informations particulièrement utiles qui sont destinées aux propriétaires envisageant ce choix de revêtement de sol. Ils y trouvent des descriptions détaillées, des explications sur les processus de fabrication, une liste des différents types de sols stratifiés précisant leurs avantages et inconvénients respectifs, des informations sur l’entretien ainsi qu’un guide d’achat.

Si vous hésitiez entre un sol en bois ou en stratifié, alors ces informations vous seront très utiles. C’est précisément ce qui attire autant de visiteurs sur le site. «Notre cliente cible est la bricoleuse qui fait tout elle-même, explique Booth. Nous essayons d’armer cette cliente d’un grand nombre d’informations afin de l’aider à prendre une décision en toute objectivité.» Les gens ne veulent pas être convaincus, ils veulent être informés.

La clientèle du site web s’étend au-delà des particuliers. De nombreux professionnels du bâtiment se procurent des matériaux par l’entremise du site. Son contenu est suffisamment complet pour leur permettre de trouver l’information dont ils ont besoin pour bien servir leurs propres clients.

En orientant le site web vers les besoins des clients — et non en affirmant à tort et à travers être les meilleurs du marché —, BuildDirect.com a pris le contrôle des mots que l’entreprise voulait s’approprier dans son secteur d’activité. Selon Booth, grâce à cette stratégie intelligente, la majeure partie des ventes découlent des recherches web pour des termes comme «plancher stratifié». Voilà ce qui est à l’origine de l’incroyable progression du chiffre d’affaires de l’entreprise.

Pour en savoir davantage sur la façon d’utiliser du contenu dans le but de générer des revenus, lisez l’incontournable ouvrage de Joe Pulizzi intitulé Epic Content Marketing: How to Tell a Different Story, Break Through the Clutter, and Win More Customers by Marketing Less.

Si vous devez vous concentrer sur une seule des 7 Strates, celle-ci est la plus importante pour promouvoir la croissance du chiffre d’affaires. Les autres Strates vous permettront de défendre votre niche commerciale, de simplifier l’exécution et de transformer votre chiffre d’affaires en énormes bénéfices.

[image: image] REMARQUE: La stratégie consistant à vous approprier un mot s’applique aussi à votre marketing personnel (par exemple, Tim Ferriss s’est approprié le terme «4 heures»). Voici un lien d’un article que Verne a écrit et publié sur LinkedIn. Celui-ci s’intitule «Your Career Success Hinges on One Word: Do You Know It?»: http://tiny.cc/success-one-word

Dominer les moteurs de recherche n’est pas le seul critère. Votre identité en tant que fabricant de voitures les plus sûres ou votre statut de «roi des eaux enrichies» pourrait bien être profondément ancrée dans les esprits. Il n’est alors pas nécessaire d’apparaître au sommet des recherches web. Il suffit de sélectionner une niche commerciale et de s’approprier (ou de créer) les mots dans l’esprit de la clientèle que vous désirez cibler.

[image: image] Bac à sable et Promesses de Marque

[image: image] RESSOURCES CLÉS: Le livre de Robert H. Bloom et Dave Conti intitulé The Inside Advantage: The Strategy That Unlocks the Hidden Growth in Your Business, ainsi que l’ouvrage de Rick Kash and David Calhoun How Companies Win: Profiting From Demand-Driven Business Models No Matter What Business You’re In.

Pour la deuxième Strate, il convient de se pencher sur les quatre questions clés suivantes:

1.Qui/Où sont vos véritables clients?

2.Que (Quoi) leur vendez-vous vraiment?

3.Quelles sont vos trois Promesses de marque?

4.Quelles sont vos méthodes pour évaluer la tenue de ces promesses? (Nous appelons cela des Indicateurs de promesses garanties, une variante des IRC.)

[image: image]

Qui/Où: Bloom et Conti, auteurs de The Inside Advantage, implorent les entreprises de déterminer avec précision qui sont leurs véritables clients, grâce auxquels l’entreprise peut dégager le plus de bénéfices à long terme. Ils précisent qu’il est important de déterminer une clientèle au-delà d’une simple catégorie démographique. Pour le produit Juicy Juice de Nestlé, rapidement catalogué comme étant une boisson trop sucrée destinée aux enfants, l’équipe de Bloom a redéfini le «Qui» de cette situation comme «une maman qui cherche à offrir une meilleure nutrition à ses jeunes enfants». Pour une entreprise de recrutement de personnel infirmier, et en raison d’une pénurie de personnel dans cette branche, les véritables clients de l’organisation sont en réalité les infirmières elles-mêmes. Le livre de Bloom et Conti vous aidera à définir votre clientèle avec précision.

Kash et Calhoun, auteurs de How Companies Win, indiquent qu’il existe une niche commerciale au sein même de tout secteur d’activité. Bien que cette niche ne représente pas plus de 10% de la clientèle, elle est à l’origine d’une importante part des bénéfices. Par exemple, dans l’industrie de la nourriture pour chien, l’équipe de Kash a segmenté le marché en se basant sur la relation entre le maître et son chien (et non en se basant sur le poids de l’animal). Ce faisant, ils ont mis le doigt sur un groupe de propriétaires qu’ils ont baptisés «porteurs de rendement». Ces propriétaires de chien sont très actifs — vélo, randonnée et course à pied — et veulent que leur animal les accompagne partout. Même s’ils ne représentent que 7% des propriétaires de chien, ils comptent pour plus de 25% de la rentabilité dans les ventes de nourriture canine. La clé est de trouver la même niche au sein de votre propre secteur d’activité et de vous l’approprier par le biais d’une offre de produits et de services adaptée.

Une fois que vous savez plus spécifiquement «Qui» sont vos clients, il est beaucoup plus facile de les trouver. Les porteurs de rendement peuvent être atteints localement par le biais de certaines pistes clés ainsi que par le biais de quelques sites web et blogues populaires.

Pour BuildDirect.com, tel que nous l’avons vu précédemment, la clientèle ciblée est «la bricoleuse qui fait tout elle-même», et pas simplement les femmes âgées de 35 à 55 ans. Cette clientèle constitue un profil très précis et facilement atteignable — on peut la trouver en train de lire certaines revues, de faire des achats sur certains sites et de rechercher des produits spécifiques.

Quoi: Selon Bloom et Conti, la principale erreur commise par les entreprises lorsque celles-ci décrivent ce qu’elles vendent, c’est de trop se concentrer sur les avantages et les caractéristiques. Toutes les ventes sont basées sur les émotions et dictées par le cœur («Personne ne s’est jamais fait virer pour avoir acheté du matériel IBM»), puis justifiées de façon rationnelle par la tête. C’est pourquoi les marques bien établies jouent sur la peur qu’éprouvent les gens à l’idée d’acheter quelque chose chez un concurrent fraîchement arrivé sur le marché.

Summit Business Media (aujourd’hui Summit Professional Networks) — un exemple dont Bloom et Conti se servent dans leur ouvrage — propose «une source indispensable d’informations, de données et d’analyses fiables pour les professionnels avertis du secteur financier». Le concept, voulant que l’entreprise soit irremplaçable et qu’elle aide ses clients à rester informés, joue tant sur les besoins émotionnels du professionnel du secteur financier que sur les besoins de l’entreprise.

Kash et Calhoun ajoutent que le «Quoi» doit inclure une solution intégrale. De nombreux chefs d’entreprise se laissent facilement distraire; ils passent trop rapidement d’une gamme de produits, d’une niche commerciale ou d’un canal de distribution à un autre avant d’avoir pu correctement cimenter celui qui existe déjà avec une offre satisfaisant entièrement les besoins des clients.

Winterhalter Gastronom GmbH, un fabricant allemand de lave-vaisselle commerciaux, domine le marché en équipant de grands restaurants et chaînes hôtelières. Les clients de cette entreprise travaillent 24 heures par jour, sept jours par semaine et ont besoin d’une vaisselle absolument impeccable. Winterhalter a conçu une solution complète pour cette niche commerciale, comprenant des adoucisseurs d’eau, des détergents spéciaux ainsi qu’un service de réparation à intervention rapide pour sa clientèle à l’échelle mondiale.

Promesses de marque: La bricoleuse qui fait tout elle-même veut un plancher stratifié. BuildDirect retient son attention. Pourquoi devrait-elle acheter ses matériaux chez BuildDirect, et non chez les concurrents? Dès l’instant où elle consulte le site web de BuildDirect, il doit y avoir des raisons convaincantes et évidentes à ce choix. Nous appelons ces raisons «les Promesses de marque». La plupart des entreprises offrent trois Promesses de marque, dont une en tête de liste.

Pour BuildDirect, les Promesses de marque sont les suivantes: meilleur prix, meilleur service client et meilleure connaissance des produits. «Meilleur prix» est la promesse principale. Il s’agit de définir les Promesses de marque de manière quantitative afin qu’elles puissent être mesurées et surveillées. Dans le cas de BuildDirect, «meilleur prix» est synonyme de tarifs 40 à 50% inférieurs à tous les concurrents proposant des produits similaires. Pour s’assurer de tenir cette promesse, BuildDirect est doté d’équipes chargées de surveiller les prix de façon quotidienne. Lorsque l’entreprise ne peut offrir des tarifs plus bas que la concurrence, elle se débarrasse des produits ou catégories en question.

[image: image] ATTENTION: Évitez d’utiliser les mots «qualité», «valeur» ou «services» en guise de Promesses de marque. Ces derniers sont trop vagues. Leurs définitions peuvent varier en fonction du groupe de clients auquel vous êtes confronté. Lorsque midi vient de sonner un samedi et que Verne et sa femme cherchent un endroit où manger avec leurs quatre enfants sans avoir à attendre dans une longue file d’attente, il considère que McDonald propose un service d’une valeur inestimable. De plus, ils peuvent profiter de quelques minutes de calme pendant que leurs deux plus jeunes enfants jouent dans l’aire de jeux intérieure. Cependant, le service offert par McDonald perd tout son intérêt dans le cas d’un dîner romantique. McDonald a défini ses trois Promesses de marque comme suit: rapidité, uniformité et divertissement pour les enfants. Le fait d’afficher clairement et d’honorer ces Promesses (sans oublier d’envoyer quotidiennement des mises à jour spécifiques de ces Indicateurs de promesses garanties à ses propriétaires de franchise) a permis à l’entreprise d’opérer le redressement le plus respecté des temps modernes.

Il n’est pas toujours évident de définir les bonnes Promesses de marque. Naomi Simson — fondatrice de l’une des entreprises à forte croissance les plus prospères d’Australie, RedBalloon — était certaine d’avoir les bonnes promesses destinées aux clients à la recherche de cadeaux autres que de simples fleurs et des chocolats, des vols en montgolfière par exemple. Ses promesses comprenaient un site web facile à utiliser pour faire un choix parmi plus de 2 000 expériences, un emballage et une image de marque uniques et facilement reconnaissables (pensez au bleu de Tiffany, mais en rouge), ainsi qu’un accompagnement sur le terrain.

Toutefois, Simson a eu une révélation lorsqu’une de ses amies et cliente lui a dit qu’elle utilisait son site web comme une source d’idées, mais qu’elle achetait ensuite directement auprès des fournisseurs. En considérant que RedBalloon devait majorer le prix proposé par les fournisseurs afin de couvrir les dépenses liées au site web, à l’emballage et à l’accompagnement sur le terrain, Naomi Simson a alors compris que d’autres clients procédaient probablement de la même manière. Pour faire croître l’entreprise, elle a promis aux clients qu’ils ne paieraient jamais plus cher en passant par RedBalloon qu’en achetant directement auprès des fournisseurs; sans quoi l’entreprise s’engage à rembourser 100% de la somme engagée par le client. Cette Promesse, qui constitue techniquement une garantie de prix, a été baptisée «100% de bonheur garanti», afin de correspondre à l’image de marque de l’entreprise.

Indicateurs de promesses garanties: Si vous ne la tenez pas, une promesse n’a aucun poids. De plus, cela entraîne une perte de clients ainsi qu’un bouche-à-oreille négatif. Par conséquent, il est essentiel de savoir comment évaluer le respect de ces promesses de façon quotidienne. Chez RedBalloon, Simson a créé une équipe chargée de surveiller les prix des quelque 2 000 fournisseurs qu’elle propose sur son site pour s’assurer que les clients de l’entreprise ne puissent se procurer des expériences ailleurs pour moins cher. Cela n’a rien de facile. Par exemple, pour une expérience comme le bateau à propulsion hydraulique, les prix proposés par les fournisseurs varient en permanence au gré de plusieurs facteurs, tels que le prix du carburant et le coût des assurances.

Rackspace, qui propose une solution d’hébergement infonuagique, constitue un autre exemple d’entreprise parvenue à maîtriser les Indicateurs de promesses garanties. L’organisation, installée à San Antonio, a construit sa marque autour de la promesse «fanatique de soutien» [Fanatical Support]. La phrase suivante apparaît en plein milieu du site web de l’entreprise: «Fanatique de soutien: plus de 1 400 spécialistes de l’infonuagique, prêts à vous aider» [Fanatical Support: over 1,400 trained cloud specialists, ready to help].

L’entreprise a trois manières de mesurer le respect de cette Promesse de marque. La première mesure est la durée de fonctionnement du site web d’un client. Rackspace offre une garantie de remboursement si une interruption survient. Si un client appelle l’entreprise suite à un problème technique, quelqu’un prendra son appel en moins de trois sonneries. Rackspace installe des lumières rouges dans ses centres d’appels. Celles-ci s’allument si une ligne est sur le point de sonner pour la quatrième fois. De plus, pour que le client ne soit pas transféré d’un service à un autre, son appel est directement traité par un technicien du soutien technique de niveau deux. C’est précisément ce que veulent les clients. Rackspace mesure de manière continue et obsessionnelle son efficacité sur les trois points suivants: durée de fonctionnement, appels décrochés en trois sonneries ou moins et absence de transfert d’appels. Ces données sont transmises en continu partout dans ses infrastructures. C’est ainsi que Rackspace est passé de rien à une capitalisation boursière de plus de 6 milliards de dollars en une douzaine d’années.

De façon similaire, l’équipe de BuildDirect dispose de divers Indicateurs de promesses garanties surveillés avec attention afin que tout le monde honore les Promesses de marque de l’entreprise. En plus d’avoir l’œil sur les prix offerts par la concurrence, l’entreprise a mis en place d’innombrables mesures: le temps que passe un internaute sur une page donnée de son site; le temps nécessaire à un conseiller du service client pour répondre à une question; et le temps nécessaire aux clients pour trouver et acheter ce dont ils ont besoin.

[image: image] Garantie liée à la Promesse de marque (mécanisme catalytique)

[image: image] RESSOURCE CLÉ: L’article écrit par Jim Collins et publié dans le Harvard Business Review, «Turning Goals Into Results: The Power of Catalytic Mechanisms».

Vous devez avoir mal lorsque vous brisez une Promesse de marque. Si ce n’est pas le cas, vous risquez de ne pas y accorder assez d’importance. C’est pour cette raison que Collins qualifie de «mécanisme catalytique» ce que nous appelons garantie de Promesse de marque. En promettant de rembourser l’intégralité du prix d’un cadeau acheté sur RedBallon si le client trouve moins cher ailleurs, l’équipe de Simson est contrainte de faire le nécessaire pour tenir cette promesse.
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La garantie de Promesse de marque atténue également l’appréhension des clients. À ses débuts, Oracle faisait la promesse que les logiciels d’entreprise fonctionneraient deux fois plus vite avec son logiciel de base de données qu’avec celui des concurrents (publicité faisant la quatrième de couverture du magazine Fortune), sans quoi l’entreprise s’engageait à verser 1 million de dollars à ses clients. Aujourd’hui, l’entreprise offre une garantie similaire pour ses serveurs Exadata, sauf que la compensation est de 10 millions de dollars.

Certaines entreprises de services aux professionnels proposent des garanties dites de paiement discrétionnaire, offrant au client la possibilité de payer ce que bon lui semble si des problèmes surviennent. Même si 99% des clients paieront l’intégralité de la facture, l’existence d’une telle garantie leur procure la confiance nécessaire pour travailler avec l’entreprise en question et encourage les clients à partager leurs préoccupations.

Dans le cas de BuildDirect, l’entreprise offre une garantie de remboursement sans condition de 30 jours — et elle prend même en charge les frais d’expédition de retour. Ce mécanisme catalytique permet à Booth de savoir que son équipe aide correctement les clients à choisir les bons matériaux de construction.

L’article de Jim Collins vous donnera de nombreux autres exemples. De plus, lorsque vous commencerez à prêter attention à ce que font les autres entreprises pour garantir leurs promesses, vous constaterez que le marché constitue également une source d’exemples.

[image: image] Stratégie en UNE phrase (la clé pour faire de l’argent)

[image: image] RESSOURCE CLÉ: L’ouvrage de Frances Frei et Anne Morriss, Uncommon Service: How to Win by Putting Customers at the Core of Your Business

Prenez-vous le risque de contrarier ou de vous mettre à dos une grande partie de vos clients potentiels? Selon Frances Frei, professeure de stratégie à la Harvard Business School, et Anne Morriss, c’est précisément ce que font les entreprises les plus rentables et les plus prospères.

Les trois premières Strates — s’approprier les bons mots, établir et tenir des promesses, puis les appuyer par le biais de garanties — coûtent cher à mettre en œuvre. Et pour aggraver la situation, en essayant de répondre aux exigences sans cesse grandissantes des consommateurs, le marché finit par grignoter vos marges à mesure que la concurrence surenchérit sur les avantages et services ajoutés.

[image: image]

C’est pourquoi il est essentiel de définir votre Stratégie en UNE phrase. Celle-ci représente le levier clé de votre modèle d’affaires. Elle engendre la rentabilité et vous aide à déterminer quelles sont les exigences des clients qu’il faut satisfaire et celles qu’il est préférable d’ignorer.

Prenez le modèle d’affaires d’IKEA basé sur des «meubles prêts à monter». Étant donné que les produits proposés par IKEA sont plus faciles à stocker et à expédier, les coûts liés à ces contraintes sont considérablement moins élevés que ceux des concurrents, offrant ainsi à l’entreprise un énorme avantage en termes de tarifs proposés aux consommateurs (ce qui constitue sa première Promesse de marque). Ajoutez à cela un excellent sens du design ainsi que les meilleures boulettes de viande à la suédoise du monde, et vous obtenez alors trois Promesses de marque qui l’emportent sur tout ce que les gens détestent à propos d’IKEA — et la liste est longue!

Ce sont pourtant des compromis bien réfléchis qui alimentent le succès d’IKEA et qui font office de stratégie pour bloquer la concurrence. Les concurrents n’ont tout simplement pas envie de pousser les gens à se rendre dans un entrepôt conçu comme un labyrinthe, piégeant les clients dans une interminable journée de magasinage, en plus de leur demander d’assembler leurs meubles après achat. Il semble alors totalement fou de penser qu’une personne veuille se rendre chez IKEA. Beaucoup de gens ne s’y rendent pas. Mais avec seulement 6,8% de parts de marché mondial, IKEA est la chaîne d’ameublement la plus grande et la plus rentable du monde.

La Stratégie en UNE phrase d’Apple a toujours été son «architecture fermée», source de son incroyable rentabilité. Étant donné que Google et Microsoft ont dépassé le point de non-retour et ne pourront jamais fermer leurs systèmes d’exploitation ouverts, cette stratégie représente un puissant moyen pour bloquer la concurrence. La plupart des consommateurs sont contre de tels compromis, mais cela n’a pas empêché Apple de devenir l’entreprise affichant la plus grande valorisation au monde.

Selon Frei et Morriss, les grandes marques ne cherchent pas à plaire à tout le monde. Elles se concentrent sur la satisfaction absolue des besoins/exigences d’un petit groupe de clients fidèles, puis elles prennent le risque d’être mauvaises dans tous les autres domaines. En revanche, les concurrents qui cherchent à tout prix à être les meilleurs pour tout et tout le monde n’accomplissent rien et sont vite relégués au rang des entreprises ordinaires de leurs secteurs d’activité.

Nous serions ravis de vous donner la Stratégie en UNE phrase de BuildDirect, mais nous conseillons vivement aux entreprises de la garder secrète. Ne prenez pas le risque de révéler le moteur à l’origine de la rentabilité de votre entreprise, du moins pas les premières années.

Le livre intitulé Uncommon Service vous propose une myriade d’exemples et vous guidera quant à la bonne manière d’être «insatisfaisant» pour certains et «excellent» pour d’autres, le tout de façon hautement rentable et par le biais de quelques Promesses de marque. Il faut du courage pour ignorer (voire même se mettre à dos) 93% des clients et se concentrer sur les 7% du marché fidèle à votre marque, prêts à accepter les compromis.

[image: image] Activités de différenciation (de 3 à 5 initiatives clés)

[image: image] RESSOURCE CLÉ: L’incontournable article de Michael E. Porter paru en 1996 dans le Harvard Business Review sous le titre «What Is Strategy?»

Pour appuyer une Stratégie en UNE phrase, vous avez recours à un ensemble d’actions précises qui illustrent COMMENT vous dirigez votre entreprise différemment de vos concurrents. Selon le célèbre stratège Michael E. Porter, de la Harvard Business School, c’est sur le plan des activités de votre organisation que vous pouvez agir pour véritablement différencier une entreprise. C’est également à ce niveau que votre modèle d’affaires se révèle.
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[image: image] REMARQUE: C’est la première fois que le terme «différenciation» est utilisé. Les concurrents peuvent chercher à s’approprier les mêmes mots, à établir les mêmes Promesses de marque et à proposer les mêmes garanties que vous. Cependant, c’est par la MANIÈRE dont vous honorez vos promesses que se fait la différenciation. Selon Kevin Daum, auteur de ROAR! Get Heard in the Sales and Marketing Jungle: A Business Fable, «un véritable élément différenciateur se définit comme étant quelque chose que vos concurrents seront incapables de faire sans un effort ou un investissement considérable. Si cela peut être fait à peu de frais, rapidement et facilement, alors cet élément qui devait vous différencier n’apportera que peu, voire aucun avantage concurrentiel. C’est pourquoi cela prend souvent des années à mettre en place.»

Comme l’illustre le cas de Southwest Airlines que Porter met en évidence dans son article paru dans le HBR cité précédemment, tout se passe sur le plan des activités de l’entreprise. Southwest Airlines est dotée d’un ensemble d’activités difficiles à reproduire et qui différencient l’entreprise de ses concurrents. En plus de ne pas proposer de réservation de siège à l’avance, la compagnie aérienne n’a qu’un seul type d’avion dans sa flotte (réduisant ainsi les coûts d’entretien et de réparation puis offrant à l’entreprise davantage de flexibilité dans la répartition des pilotes). De plus, l’organisation opère dans des aéroports secondaires afin de réduire les coûts liés aux taxes d’atterrissage et pour favoriser les vols directs contre les liaisons à correspondance plus coûteuses. Par ailleurs, l’entreprise entretient une culture originale qui aide les clients à tolérer tous les points négatifs.

Si ces activités bloquent la concurrence, c’est précisément parce que toutes les autres compagnies aériennes, à l’exception de la copie conforme Ryan Air, ont déjà investi dans plusieurs types d’aéronefs. Elles ont aussi assigné un numéro de siège à ses passagers (il est difficile de supprimer un mode de fonctionnement auquel les clients sont habitués), elles sont coincées dans des aéroports aux taxes élevées et elles ont construit des cultures autour d’employés insatisfaits!

La clé est de déterminer COMMENT vous y prendre pour proposer vos produits et services dans votre secteur d’activité de sorte que vos concurrents ne puissent vous plagier. Notez que ces actions découlent de la Stratégie en UNE phrase de Southwest Airlines —«Prêt pour le décollage» [Wheels Up] (ces oiseaux de métal coûteux ne font de l’argent que lorsqu’ils sont dans le ciel). Cette stratégie permet à la compagnie aérienne d’atteindre les résultats essentiels au rendement. Chaque niveau des 7 Strates d’une stratégie est complémentaire.

Dans le cas de BuildDirect, si l’entreprise est en mesure de proposer de tels tarifs, services et garanties, c’est parce qu’il existe un ensemble de moyens uniques autour desquels l’organisation a structuré un modèle d’affaires permettant d’honorer ses Promesses de marque. Plus précisément, BuildDirect:

1.Exige un minimum d’une palette de matériau par commande.

2.Ne propose pas de grandes marques et constitue un canal de distribution pour un certain nombre de petits fabricants dont les produits sont d’une qualité exceptionnelle.

3.Exige un paiement à l’avance, même pour les commandes les plus importantes pouvant atteindre les six chiffres.

Il se peut qu’un concurrent ait l’une de ces approches en commun avec BuildDirect, mais c’est l’association unique de ces trois actions qui consolide sa différenciation. De plus, c’est le caractère déplaisant de certaines de ces actions — dérivées de la Stratégie en UNE phrase secrète de l’entreprise — qui empêche la concurrence de plagier leur fonctionnement.

Lisez l’article de Porter, ainsi que Uncommon Service, puis établissez un ensemble d’activités — «comment» exploiter l’entreprise — qui, différentes des normes de votre secteur d’activité, favorisent la rentabilité et bloquent la concurrence. Cela peut sembler difficile à accomplir avec seulement une poignée d’activités, mais c’est bel et bien la source de votre différenciation. Mettez-vous au travail!

Comme le résume Porter, «une entreprise peut surpasser ses concurrents si elle se dote d’une différence qu’elle peut conserver.»

[image: image] Facteur X (avantage concurrentiel 10x à 100x supérieur)

[image: image] RESSOURCE CLÉ: L’article de Verne paru dans Fortune et intitulé «The X-Factor»: http://tiny.cc/the-X-Factor

Pourquoi BuildDirect nous autorise-t-il à révéler les détails de leur stratégie? C’est parce qu’il existe un Facteur X caché — un avantage concurrentiel sous-jacent de 10x à 100x supérieur par rapport à ses rivaux. Normalement invisible pour les clients, cet avantage est à la base des activités stratégiques décrites précédemment et empêche la concurrence ne serait-ce que d’essayer de copier BuildDirect. Généralement, cet avantage agit sur un important goulot d’étranglement d’un secteur d’activité.
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Une fois que vous disposez d’un tel avantage, celui-ci vous permet de décimer la concurrence et d’alimenter une croissance fulgurante similaire à celle affichée par BuildDirect pendant plus d’une décennie.

Comme le souligne Verne dans le magazine Fortune, Chris Sullivan a construit le succès de la chaîne de restaurants Outback Steakhouse en se concentrant sur un Facteur X défini très tôt. Après avoir longuement travaillé dans la restauration, il savait que, pour les grandes chaînes de restaurants, le défi était de maintenir une qualité de produits et services uniforme et constante. Mais pourquoi? En creusant davantage le sujet, il est parvenu à la conclusion que le problème de ce secteur d’activité venait du roulement des gérants de restaurant qui restaient en moyenne six mois à leur poste, une statistique alors considérée comme étant «quelque chose de normal dans le domaine de la restauration». Les bons gérants étaient généralement transférés d’un endroit à un autre pour remplacer les mauvais gérants, et les excellents gérants finissaient par démissionner pour lancer leur propre restaurant.

Après avoir identifié le roulement des gérants comme étant le goulot d’étranglement de l’industrie, Sullivan et son équipe se sont posé une question clé: et si nous parvenions à conserver un gérant dans un même restaurant pendant cinq à dix ans? Cela représenterait alors une amélioration considérable par rapport aux situations existantes dans le reste de l’industrie.

Pour Sullivan, la clé résidait alors dans un système de rémunération inhabituel («activité de différenciation»). Il a alors proposé à de jeunes gens désireux de devenir des gérants «d’investir» 25 000 dollars dans un restaurant Outback. Imaginez qu’un de vos enfants rentre à la maison en disant qu’il a trouvé un emploi de gérant dans un restaurant. Après avoir exprimé votre scepticisme initial («Quoi? Gérer un restaurant après avoir décroché une maîtrise?»), vous passez rapidement à la question cruciale: «Combien ça paye?» Ce à quoi votre enfant répond qu’il faut en réalité payer l’entreprise pour pouvoir y travailler!

Voici le système dont Sullivan est le pionnier: les nouveaux gérants investissaient 25 000 dollars et s’engageaient à rester cinq ans. Pendant les trois premières années, Outback s’occupait de former les gérants tout en leur offrant un salaire très compétitif. Pendant les deux années suivantes, les nouveaux gérants se retrouvaient alors seuls aux commandes d’un restaurant. S’ils parvenaient à atteindre certains objectifs d’ici la cinquième année, ils touchaient alors une prime de 100 000 dollars — soit quatre fois leur investissement initial — qui était versée sur quatre ans. Si les gérants signaient pour rester cinq années supplémentaires à la tête du même restaurant, ils touchaient alors 500 000 dollars sous forme d’actions en plus des 100 000 dollars qui leur étaient versés en une fois.

Ainsi, l’entreprise a fini par offrir du travail à de nombreux jeunes gens âgés d’une vingtaine d’années et à faire d’eux des millionnaires. 90% des gérants restaient à la tête du même restaurant pendant cinq ans et 80% restaient pendant 10 ans ou plus. Plus important encore, la théorie d’Outback s’est avérée juste. La longévité des gérants a conduit à une uniformité et une constance des produits et du service, permettant ainsi à Outback de devenir la troisième plus grande chaîne de restaurants des États-Unis, mais aussi la plus rentable avant que Sullivan quitte ses fonctions de PDG. (Au moment où nous écrivons ces lignes, il est de retour pour le redressement de l’entreprise.)

Alors, comment trouver ce Facteur X? Commencez par vous poser les questions suivantes: quelle est la chose que je déteste par-dessus tout dans mon secteur d’activité? Qu’est-ce qui me rend fou? Quel est le goulot d’étranglement empêchant l’entreprise de respirer? Il peut s’agir d’un important facteur financier ou d’un important facteur temporel. La difficulté, c’est que vous êtes bien souvent trop proche de la situation et que vous êtes aussi aveugle que les autres quant aux véritables problèmes ayant été acceptés comme des normalités du secteur d’activité concerné.

Pour avoir un indice pouvant vous guider au Facteur X, il convient d’examiner vos 10 dernières réunions d’association professionnelle et de noter les sujets des différentes séances en petits groupes. Faites-en un tableau Excel et essayez de déceler les problèmes récurrents auxquels votre secteur d’activité a fait face au cours des dix dernières années. En ciblant vos efforts sur ces obstacles, et en établissant un avantage concurrentiel de 10x à 100x supérieur, vous aurez alors une grande longueur d’avance sur la concurrence.

Nul besoin d’être à la tête d’une entreprise aussi grande que Outback pour mettre ce principe en pratique. Barret Ersek, fondateur de l’entreprise d’entretien de pelouse Happy Lawn, a fait passer le temps nécessaire au processus de vente habituel de trois semaines à trois minutes. En ayant recours aux dernières technologies numériques ainsi qu’en utilisant les données cartographiques afin de calculer la surface des pelouses, il lui suffit désormais de quelques minutes pour donner à ses clients un devis par téléphone. Cela lui a permis d’éliminer la nécessité d’envoyer des représentants sur le terrain pour prendre des mesures manuellement, produire un devis et prendre un rendez-vous. Il n’est pas étonnant que le géant du secteur, ServiceMaster, ait racheté l’entreprise d’Ersek pour 10 millions de dollars. Pour Holganix, la nouvelle entreprise d’Ersek — qui produit et distribue des engrais biologiques — il a identifié un nouveau Facteur X. Mais, tout comme pour sa Stratégie en UNE phrase, il garde le secret.

Le Facteur X de BuildDirect demeure également secret, comme il se doit. Mais pour avoir d’autres exemples, lisez l’article de Verne paru dans le magazine Fortune. Entamez ensuite un remue-méninges avec votre équipe de réflexion stratégique afin de déceler d’éventuels avantages concurrentiels 10x.

[image: image] Profit/X (moteur économique) et BHAGMD (but sur 10 à 25 ans)

[image: image] RESSOURCE CLÉ: Le concept du hérisson de Jim Collins dans son ouvrage intitulé De la performance à l’excellence: Devenir une entreprise leader

Les deux points de décision finaux viennent consolider la stratégie avec un seul IRC que Jim Collins appelle «Profit/X» ainsi qu’avec un but mesurable sur 10 à 25 ans baptisé BHAGMD, un terme que Collins et Jerry I. Porras présentent dans leur livre intitulé Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. Ces deux points complètent le schéma stratégique de Collins qu’il qualifie de «concept du hérisson» dans son ouvrage intitulé De la performance à l’excellence.

La mesure du Profit/X constitue le moteur économique sous-jacent de l’entreprise et offre aux dirigeants un seul IRC permettant de surveiller de près l’évolution de l’entreprise (un luxe dont il est bon de disposer).
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Bien que le numérateur puisse être représenté par n’importe quelle mesure que vous souhaitez — profit, chiffre d’affaires, marge brute, pilotes de ligne, plans de vol, etc. — le dénominateur, quant à lui, reste fixe et représente l’unique approche de votre entreprise dans le but de croître. Cela nous renvoie souvent à la Stratégie en UNE phrase (tous ces éléments sont liés les uns aux autres). Alors que la plupart des compagnies aériennes se concentrent sur le profit par kilomètre parcouru ou sur le profit par siège, Southwest Airlines se concentre sur la maximisation du profit par avion, ce qui s’aligne avec sa Stratégie en UNE phrase «Wheels Up».

Comme nous l’avons vu dans le chapitre 2, Alan Rudy a adopté une approche similaire dans le secteur de l’accueil téléphonique. Alors que tout le monde était axé sur les profits générés par minute d’appel, il a observé le secteur d’activité sous un angle différent et a conduit l’entreprise à maximiser les profits par rendez-vous pris. Le résultat? L’organisation est parvenue à encaisser 5 dollars par minute d’appel contre une moyenne de 1,25 dollar dans ce secteur d’activité. Chez Gazelles, nous étions obsédés par le profit généré par événement; aujourd’hui, nous raisonnons en profit par client à long terme.

But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD)

Lorsque les chefs d’entreprise établissent le but ultime sur 10 à 25 ans pour leur organisation, le travail est souvent fait à la hâte — ils se retrouvent avec un certain nombre d’aspirations exprimées de façon tout à fait aléatoire sans lien réel avec la stratégie de l’entreprise.


Le BHAGMD de Microsoft

«Quand Paul Allen et moi-même avons lancé Microsoft, il y a plus de 30 ans de cela, nous avions de grands rêves pour nos logiciels. Nous avions des rêves quant à l’impact qu’ils pouvaient avoir. Nous rêvions d’un ordinateur sur chaque bureau et dans chaque foyer. Il est merveilleux de voir à quel point ce rêve est devenu réalité et qu’il touche aujourd’hui tant de gens. Je n’aurais jamais imaginé que Microsoft puisse devenir une entreprise si importante grâce à ses idées originales.»

— Bill Gates lors d’une conférence de presse au cours de laquelle il annonce son désir de travailler à temps plein sur ses projets philanthropiques et à temps partiel sur ses projets pour Microsoft, le 15 juin 2006, à Redmond, Washington



Collins a placé le BHAGMD au centre de son concept du hérisson, en soulignant que celui-ci doit pleinement s’aligner avec toutes les composantes de votre Sratégie. C’est pourquoi nous avons fait du BHAGMD notre septième et dernière Strate. Ainsi, nous avons constaté que le X du Profit/X s’avère être la meilleure unité de mesure pour le BHAGMD.

[image: image] REMARQUE: Votre BHAGMD doit être mesuré selon les mêmes unités que X. Il s’agit d’un point essentiel. Étant donné que Southwest Airlines cible ses efforts sur le profit dégagé par avion, il est plus logique pour l’entreprise d’établir un objectif à long terme pour avoir X avions dans sa flotte. Le profit par X et le BHAGMD doivent être étroitement liés.

Comme nous l’expliquons dans le chapitre sur le Plan stratégique en une page, le BHAGMD doit également s’aligner avec la Raison d’être de l’entreprise. RedBalloon a établi le BHAGMD extrêmement ambitieux de vendre 2 millions d’expériences en 10 ans, un objectif défini en 2005 lorsque l’entreprise ne comptait que 7 500 ventes à son actif. Simson, fondatrice et PDG de l’entreprise, a estimé que pour changer durablement la manière dont les Australiens s’offrent des cadeaux (en satisfaisant le désir d’expérience des gens contre les cadeaux plus traditionnels), RedBalloon devait entrer dans la vie de 10% des Australiens. À l’époque, l’Australie comptait 20 millions d’habitants, l’objectif de vendre 2 millions d’expériences fut donc établi. Il était ensuite logique pour RedBalloon de définir le profit par prestation comme étant l’IRC principal de l’entreprise.

Le modèle d’affaires de BuildDirect est très différent. L’entreprise opère dans le secteur de la vente de matériaux de construction, où les concurrents se concentrent sur des mesures comme le profit par mètre carré de la surface de vente, le profit par UGS et la croissance des ventes par point de vente. Booth, quant à lui, a construit son entreprise en se basant sur la maximisation du profit par «catégorie de produit». Pour intégrer la liste Fortune 500 d’ici 2023, Booth a établi un BHAGMD visant à dominer 20 catégories de produits sur plus de 1 000 (soit 2% de toutes les catégories de matériaux — il s’agit d’hyperspécialisation). En considérant que chaque catégorie représente entre 500 millions et 2 milliards de dollars de chiffre d’affaires, BuildDirect devrait alors avoir besoin de 20 courtes années pour afficher 10 à 20 milliards de dollars de chiffre d’affaires, si l’entreprise n’est pas acquise d’ici là.

Synthèse des 7 Strates

La stratégie de BuildDirect peut être décrite avec simplicité, mais elle n’a pourtant rien de simple. Si vous êtes une «bricoleuse qui fait tout elle-même», que vous résidez en Amérique du Nord (bien que l’entreprise soit en pleine expansion à l’international) et que vous cherchez un plancher stratifié, vous trouverez facilement ce dont vous avez besoin grâce aux moteurs de recherche. Vous serez probablement attirée par la promesse de pouvoir économiser de 40 à 50%, par le fait d’avoir accès à l’expertise de l’entreprise ainsi que par la facilité de passer des commandes depuis le confort de votre domicile ou de votre bureau. Les matériaux sont alors directement livrés sur votre chantier de construction.

De plus, vous ne risquez pas de vous retrouver coincé avec quelque chose que vous ne vouliez pas. Si, pour une raison quelconque, vous ne voulez pas garder ce que vous avez reçu, vous disposez de 30 jours pour retourner les produits concernés et BuildDirect prend même en charge les frais d’expédition de retour. Comment Booth peut-il se permettre de proposer une telle offre? BuildDirect possède une Stratégie en UNE phrase secrète qui lui rapporte énormément d’argent. Bien que les éléments de son modèle d’affaires soient déplaisants pour certains clients, les Promesses de marque l’emportent sur les conditions imposées par l’entreprise (par exemple, si vous désirez vous offrir un plancher stratifié, vous devrez alors en commander au moins une palette, être prêt à renoncer aux grandes marques et payer l’intégralité de la facture à l’avance).

Si BuildDirect nous permet de révéler sa stratégie, c’est parce que son Facteur X ultra-secret, dont la mise au point aura pris des années, lui procure un avantage considérable sur n’importe quel concurrent qui essaierait de copier le reste de sa stratégie. Voilà pourquoi Booth en est venu à la conclusion que, pour intégrer la liste Fortune 500, son entreprise devait se concentrer sur seulement 20 catégories de produits sur les quelque 1 000 existantes. De cette façon, pour suivre son évolution, BuildDirect se concentre sur la maximisation des profits par catégorie, permettant ainsi aux dirigeants de savoir quand une catégorie plafonne et qu’il est donc temps de la supprimer ou bien d’en ajouter une nouvelle.

Si vous parvenez à mettre le doigt sur tous les attributs des 7 Strates, la récompense est énorme. Comme pour tous nos outils, mettez d’ores et déjà au point ce que vous pouvez faire et où vous pouvez continuer d’avancer. Mettez votre équipe de réflexion stratégique sur pied, demandez à chacun des membres qui la constituent de lire (et de comprendre) l’un des livres ou articles référencés précédemment, puis commencez à tester vos théories et à parfaire votre stratégie. Vous saurez que vous êtes sur la bonne voie lorsque maintenir la croissance du chiffre d’affaires et faire des marges importantes devient plus facile.

Il s’agit là d’un travail difficile et, au début, votre équipe de réflexion stratégique pourrait bien se sentir quelque peu perdue, voire carrément abasourdie. Mais faites confiance au processus, continuez à vous réunir une fois par semaine, discutez des idées et les réponses vous viendront alors naturellement. Si vous avez besoin d’aide, Gazelles est dotée des meilleurs consultants en stratégie ayant déjà aidé de nombreuses entreprises à travailler sur ces Strates.

Dans le dernier chapitre de la partie «Stratégie», nous prendrons plusieurs points de décision des 7 Strates et nous les intégrerons au PSUP: nous aurons alors notre vision en une page afin d’aligner l’ensemble de l’entreprise avec celle-ci.
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LE PLAN STRATÉGIQUE EN UNE PAGE

L’outil de la planification stratégique


RÉSUMÉ: Plus la croissance et la taille de votre entreprise sont importantes, plus il est difficile que tout le monde soit au même diapason. Le problème, c’est qu’il n’existe souvent pas un seul document qui donne une base sur laquelle tout le monde devrait aligner ses actions. D’innombrables courriels et notes de service prétendent décrire la vision, les valeurs, les stratégies, les objectifs et les priorités de l’entreprise. Bon nombre de ces messages sont souvent criblés d’informations imprécises et même contradictoires sur l’identité de l’entreprise, sur ce qu’elle fait et sur la manière dont elle le fait. Ce chapitre vous présentera une version actualisée du Plan stratégique en une page (PSUP). Depuis sa création, il y a plus de dix ans, celui-ci a été utilisé par plus de 40 000 entreprises dans le monde entier. Il s’agit d’un outil simple, mais néanmoins efficace, qui vous permettra de faire tenir votre vision sur une seule page axée sur les faits. Nous vous présenterons également le FFT, un outil qui complète l’analyse traditionnelle des FFOM dans la préparation de votre PSUP, ainsi que le Sommaire de la vision, qui vous permet de communiquer votre vision de manière concise.



Le Plan stratégique en une page (PSUP) fut essentiel à la croissance de JSJ Corporation, dont la maison mère basée dans le Michigan regroupe six entreprises de biens durables. Avec 2 700 employés répartis autour du globe, l’entreprise familiale, qui fêtera bientôt son 100e anniversaire, a commencé à utiliser le PSUP en 2006.

Après avoir entendu parler de cet outil, Nelson Jacobson, le PDG de JSJ, a envoyé le responsable du développement organisationnel à un stage de deux jours pour «Maîtriser les Habitudes de Rockefeller». Afin de comprendre comment cet outil aide à développer et à gérer le rendement d’une entreprise, les cadres supérieurs se sont également entretenus avec les dirigeants d’une entreprise locale qui l’utilisaient.

«J’étais le directeur des opérations de JSJ depuis 2000», se souvient Jacobson, un descendant de la troisième génération de l’une des familles fondatrices. «Nous avons subi la récession après le 11 septembre 2001. C’est à ce moment-là que l’entreprise a changé. En 2005, lorsque je suis devenu PDG, je cherchais un outil qui ferait de nous une entité opérationnelle plus cohésive. Le PSUP nous a alors offert un moyen de suivre et de piloter le rendement de l’entreprise.»

Tout le monde au même diapason

Puisqu’il était sûr que le PSUP allait permettre à JSJ de croître dans la cohésion, Jacobson l’a présenté à son équipe de direction alors composée de sept membres. «Je cherchais quelque chose pour unir l’entreprise», se souvient-il.

Chacune des entreprises appartenant à JSJ a un objectif différent. Ainsi, chaque organisation crée et met à jour son propre PSUP. Cela influe alors sur le plan de JSJ pour l’ensemble de l’organisation. Voici le schéma de fonctionnement: chaque entreprise établit son propre plan à temps pour la séance de planification des opérations annuelles organisées en octobre. Au cours des mois suivants, les plans des six entreprises sont finalisés et JSJ peut les utiliser pour parfaire son propre plan. Le plan de JSJ, quant à lui, devient définitif lors d’une réunion du conseil d’administration qui se tient au mois de février.

Jacobson explique que le PSUP a aidé l’équipe de direction à prendre une décision particulièrement difficile: vendre l’une de ses entreprises, une société d’impression lithographique située en Californie. «Cela nous a permis de déterminer quelles étaient les entreprises que nous devions conserver, se souvient-il. Et celle-ci ne nous correspondait pas.» Heureusement, la maison mère l’a vendue au bon moment. «Nous avons utilisé ces fonds pour investir dans nos autres entreprises et ainsi, les faire grandir», dit Jacobson.

Les efforts de JSJ ont demandé beaucoup de travail, mais un gain considérable et mesurable s’en est suivi. En conséquence directe des décisions prises grâce à l’utilisation du PSUP, l’entreprise a développé de nouvelles technologies, a lancé des gammes de produits supplémentaires et a entrepris une expansion géographique. «Nous affichons en permanence une hausse de la croissance, dit Jacobson. Le PSUP a apporté un meilleur alignement, une meilleure responsabilisation et une meilleure exécution.»

Dans ce chapitre, nous allons examiner en détail les éléments d’un PSUP efficace. Nous verrons également comment JSJ ainsi que des dizaines de milliers d’autres entreprises y ont eu recours pour favoriser l’engagement, l’alignement et la convergence au sein de leur organisation. Mais tout d’abord, nous souhaitons vous présenter une version simplifiée du PSUP: le Sommaire de la vision. De nombreuses entreprises peuvent commencer par celui-ci, puis, à mesure qu’elles améliorent et perfectionnent leur planification stratégique, elles passent au PSUP, qui se révèle plus exhaustif.

Sommaire de la vision

Le Sommaire de la vision constitue un PSUP simplifié. Celui-ci est destiné aux entreprises qui commencent à instaurer les Habitudes de Rockefeller ainsi qu’aux organisations comptant 50 employés ou moins. Pour les plus grandes entreprises qui tirent déjà profit des aspects plus détaillés du PSUP, le Sommaire de la vision constitue un outil clair et concis destiné à communiquer les aspects clés de la vision de l’entreprise aux employés, clients, investisseurs ainsi qu’à l’ensemble de la communauté.

Sur scalingup.com, vous pouvez télécharger un exemplaire du Sommaire de la vision sans le logo Gazelles en haut à droite. Listez ensuite les éléments suivants de votre entreprise:

•Valeurs fondamentales

•Raison d’être

•Promesses de marque

•But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD)

Nous avons approfondi ces éléments stratégiques du Sommaire de la vision dans les deux chapitres précédents la partie «Stratégie». Ils constituent les éléments clés de la vision de l’entreprise que chaque employé doit parfaitement connaître et comprendre. Ainsi, ce Sommaire de la vision se révèle également utile comme outil principal pour l’intégration de nouveaux employés.

[image: image]

Sous ces éléments, vous trouverez un espace où énumérer vos priorités stratégiques. Dans la première colonne, énumérez les initiatives clés des trois à cinq prochaines années tirées du PSUP. Il s’agit de l’ensemble des Priorités principales à moyen terme, que nous examinerons en détail.

Dans la colonne du milieu, indiquez la Priorité n°1 de l’année ainsi que les initiatives clés nécessaires pour y parvenir. Puis, dans la dernière colonne, inscrivez la Priorité n°1 du trimestre ainsi que les «Roches» nécessaires pour atteindre cet objectif. Dans le chapitre «La priorité», nous vous donnerons davantage de détails sur la manière de définir ces priorités.

Ces composantes et priorités stratégiques offrent un aperçu rapide de la vision de l’entreprise. En dessous, vous trouverez un espace afin que chaque employé ou équipe puisse personnaliser le plan. Ils peuvent y énumérer un ensemble d’indicateurs de rendement clés (IRC), de Priorités, ainsi qu’un Chiffre critique pour le trimestre. Ces informations doivent être alignées à la vision de l’entreprise. Ces éléments découlent des décisions prises au moment de remplir la dernière colonne du PSUP. Nous les détaillerons également dans ce chapitre.

Nous encourageons les membres de l’équipe à afficher ce Sommaire de la vision dans leurs bureaux, leurs cubicules ou encore la cabine de leur camion afin d’avoir un rappel visuel du Plan stratégique de l’organisation ainsi que de leur propre rôle pour faire de cette Stratégie une réalité.

Plan stratégique en une page (PSUP)

Beaucoup de gens ont des rêves. Une vision est un rêve avec un plan: un Plan stratégique en une page.

Pour concrétiser votre vision, vous devez répondre à sept questions fondamentales: qui, quoi, quand, où, comment, pourquoi et, celle bien souvent problématique, «devrions-nous le faire?» ou «devrions-nous ne pas le faire?» Ces questions cimentent les sept colonnes du PSUP. Si vous vous sentez désorienté par la terminologie qui accompagne la planification stratégique, reportez-vous toujours à ces sept questions simples.


«Une vision est un rêve avec un plan.»



La terminologie peut s’avérer difficile à suivre. Notre objectif est d’aligner notre industrie autour d’un vocabulaire commun afin que tout le monde ait la même définition d’une vision, d’une Raison d’être, des Valeurs, des Priorités, etc. Nous utilisons également le PSUP afin d’intégrer les différentes structures de visualisation de leaders éclairés comme Jim Collins, Gary Hamel, Jack Stack et Stephen Covey, pour ne citer qu’eux.

L’outil est conçu pour un alignement horizontal et vertical, offrant un schéma logique pour organiser votre vision stratégique et garantir que vous disposiez de tous les éléments nécessaires pour y donner vie. La structure physique du PSUP pousse à la priorisation et à la simplicité. Il n’y a pas beaucoup d’espace pour écrire, vous devez donc être concis.

Lorsque vous remplissez ce document, voyez cela comme des mots croisés ou bien un jeu de Sudoku géant. Déterminez ce qu’il vous est possible de déterminer, puis laissez cela vous guider pour le reste (par exemple, votre Raison d’être et vos Promesses de marque vous aideront à déterminer votre BHAGMD). «Passez à l’action; vous préciserez plus tard», tel est notre mantra. Avoir un bon plan immédiatement est mieux qu’avoir un excellent plan trop tard.


«Passez à l’action; vous préciserez plus tard.»



Il existe un autre élément de conception important du PSUP. Jim Collins s’est rendu compte que les entreprises les plus durables fonctionnent avec une double dynamique qu’il décrit comme suit: «préserver le fondement/stimuler le progrès.» Cette dualité est partie intégrante du PSUP. Les trois premières colonnes décrivent le fondement, qui reste inchangé au fil du temps. Puis, lorsque vous vous déplacez vers la droite, le plan devient alors plus dynamique, stimulant le progrès pour répondre aux tendances, opportunités et défis du marché.

En résumé, le processus du PSUP offre à l’organisation:

1.une structure détaillant votre vision de l’entreprise;

2.un vocabulaire commun pour exprimer cette vision;

3.une routine bien élaborée afin que votre vision demeure actuelle.

Pour commencer à utiliser le PSUP, téléchargez le document modifiable, disponible en plusieurs langues sur scalingup.com. Si vous l’imprimez, placez la première page à gauche de la deuxième page. Cela vous permettra d’avoir votre plan au format A3 sur une page 11 po x 17 po. Il sera utile d’avoir une copie physique de cet outil à mesure que vous lisez ce chapitre (un exemplaire réduit est visible au début de la partie «Stratégie»). Un exemple de plan déjà rempli est également disponible sur scalingup.com.

[image: image] REMARQUE: Le PSUP est destiné à une utilisation interne. Celui-ci est conçu pour aider une équipe à comprendre les aspects techniques du Plan stratégique et non pour créer un message marketing. Cependant, si vous faites appel aux services d’une agence marketing extérieure à l’entreprise, il sera plus rapide et moins coûteux — une fois que vous aurez construit le plan — de créer un message externe afin de communiquer votre vision aux employés, aux clients et à l’ensemble de la communauté.


Témoignages relatifs au PSUP: Holganix, Markitforce et Towne Park

Barret Ersek, cofondateur de l’entreprise d’entretien de pelouse Holganix basée en Pennsylvanie, a créé cinq entreprises en 20 ans, dont la première lorsqu’il avait de 17 ans. Il décrit le PSUP ainsi que les autres habitudes stratégiques de cette méthodologie comme un cadre directeur qui le guide sur ce qu’il doit faire pour faire croître son entreprise. «Quand j’avais une vingtaine d’années, je dirigeais une entreprise avec un chéquier dans ma poche arrière, puis, pour la première fois de ma vie, quelqu’un m’a donné un mode d’emploi», dit-il.

Pour Alan Higgins, de l’entreprise australienne Markitforce — un point de vente et un entrepôt de distribution — le PSUP est une «machine de prise de décisions automatique». Le fondateur et PDG souligne: «Si jamais nous nous retrouvons face à une impasse ou face à une décision à prendre, nous consultons notre Plan pour vérifier que nous respectons bien notre Stratégie. Dans le cas contraire, nous en discutons pour déterminer ce qu’il convient de faire.»

Selon Jerry South, fondateur de Towne Park, une entreprise de services d’hôtellerie basée dans le Maryland et comptant 9 000 employés, le PSUP est l’un des outils les plus importants. «Celui-ci me permet de réfléchir de façon stratégique relativement à mon entreprise et de segmenter certaines décisions plus difficiles à prendre en de plus petites bouchées, explique South. De plus, cet outil nous démontre clairement ce qui est important dans l’entreprise.»



Examinons maintenant les sept colonnes du PSUP:

Colonne 1 (À faire/À ne pas faire): Cette colonne énumère un ensemble de règles qui établissent des frontières dans la prise de décision — tout ce qui est À faire/À ne pas faire est guidé par les Valeurs fondamentales.

Colonne 2 (Pourquoi): Cette colonne exprime l’impact que l’entreprise veut avoir sur le reste du monde (ou à plus petite échelle). Elle donne un sens — un pourquoi — aux efforts de chacun. Celle-ci exige deux points de décision:

•Raison d’être (souvent qualifiée de «mission»): L’étoile polaire ou la Croix du Sud, la source de motivation qui permet de guider les ambitions de l’entreprise.

•BHAGMD (But hautement audacieux et grandiose): L’élément mesurable de la Raison d’être. L’entreprise atteindra cet objectif au cours des 10 à 25 prochaines années.

Colonne 3 (Où): Cette colonne détermine la direction — vers où — l’entreprise se dirigera pour les trois à cinq années à venir. Celle-ci comprend une description du Bac à sable dans lequel l’entreprise veut jouer (en termes de clients, de zones géographiques et de produits/services), ainsi que les Promesses de marque mesurables qu’elle fait à ces clients. Cette colonne synthétise également un ensemble de Capacités et d’Initiatives clés majeures sur lesquelles l’entreprise doit cibler ses efforts.

Colonne 4 (Quoi): Cette colonne définit les résultats qui doivent être atteints au cours des 12 prochains mois. Ces résultats sont guidés par une Priorité n°1 (Chiffre critique) ainsi que par un ensemble de «Roches» (voir page 152).

[image: image]

Colonne 5 (Comment): Cette colonne décrit comment l’entreprise prévoit concrétiser sa vision en se concentrant sur une «prochaine étape» mesurable — une Priorité n°1 (Chiffre critique) à atteindre en 90 jours — ainsi que sur un ensemble de «Roches».

Colonne 6 (Ligne d’arrivée et plaisir): Cette colonne décrit le thème, la célébration et les récompenses associés à la Priorité n°1 du trimestre ou de l’année. Les célébrations des thèmes donnent aux employés une ligne d’arrivée ainsi qu’une occasion de s’amuser.

Colonne 7 (Qui): Cette colonne précise qui est responsable des divers aspects du PSUP et détaille les IRC, Roches et Chiffres critiques de chaque employé ou équipe. La question du Quand est représentée par la durée nécessaire à l’exécution de chaque colonne.

Remplir le PSUP

C’est en indiquant le nom de votre organisation au haut du document que vous amorcez votre processus vers l’alignement et la clarté du PSUP. Les entreprises doivent s’aligner autour d’un nom que les clients et les employés peuvent prononcer et mémoriser (incluant aussi le ou la réceptionniste qui répond au téléphone). En remarquant que tout le monde disait «FedEx» pour parler de la Federal Express, l’entreprise a changé de nom. Le nom de Minnesota Mining and Manufacturing fonctionnait bien au début, mais l’entreprise s’appelle aujourd’hui 3M. HVLS Fan Company, dont les immenses ventilateurs industriels ont été conçus pour tourner à faible vitesse tout en brassant énormément d’air, a adopté le nom de «Big Ass Fans» (littéralement super mégaventilateurs) après avoir passé des années à entendre les clients parler ainsi de leurs ventilateurs. Aujourd’hui l’organisation — récemment rebaptisée Big Ass Solutions — est l’une des entreprises les plus reconnues et les plus prospères de son secteur d’activité. D’autres entreprises ont des noms très longs et exagérément complexes qui incluent des termes génériques tels que «Groupe» ou «Inc», que personne n’utilise. Envisagez l’abandon de ces mots superflus.

La ligne «Nom de l’entreprise» peut être utilisée pour préciser si la vision stratégique s’applique uniquement à une division ou à un service de l’organisation. Chez JSJ, chacune des six entreprises y indique sa dénomination sociale respective (par exemple «Sparks, une entreprise JSJ»).

Terminez la zone destinée au titre en ajoutant votre nom ainsi que la date du jour. Quelques points clés:

1.Certains d’entre vous ont peut-être des noms difficiles à prononcer et à épeler. Il est préférable de les simplifier, comme le font bon nombre de nos clients malaisiens qui se font appeler par leurs initiales (Bonjour H. K. et C. K.!), ou comme mon ami Nick Alexos, dont le véritable nom est Nicholas Alexopoulos. Ou bien inspirez-vous des artistes et envisagez d’adopter un surnom plus mémorable et favorable aux affaires (Gordon Sumner est connu partout dans le monde sous le nom de Sting).

2.Afin d’éviter tout malentendu sur l’ordre du mois et du jour lorsque vous écrivez la date, nous vous conseillons d’adopter la norme universelle utilisée par Cisco: deux chiffres pour le jour, suivi de trois lettres pour le mois et quatre chiffres pour l’année (par exemple 02 fév. 2022).

Nous détestons nous montrer si pointilleux, mais l’alignement de l’organisation commence par l’uniformisation de la dénomination sociale de l’entreprise, de votre propre nom ainsi que du format de la date.

Forces, Faiblesses et Tendances

Au bas du PSUP, vous disposez d’espace pour synthétiser les trois principales Forces/Compétences fondamentales et Faiblesses intrinsèques de l’entreprise. Il est également possible de mettre en évidence les six tendances principales qui frapperont très probablement l’entreprise et son secteur d’activité comme des météores. Celles-ci servent de fondation sur laquelle la vision est construite. Plus loin dans ce chapitre, nous vous présenterons un nouvel outil relatif aux Forces, Faiblesses et Tendances. Il complète l’ancienne analyse FFOM que les entreprises utilisent depuis des décennies.
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Colonne 1 du PSUP: Valeurs fondamentales et Croyances

Dans la première colonne, indiquez les Valeurs fondamentales de l’entreprise. Ces trois à huit phrases définissent de façon générale les choses «À faire» et «À ne pas faire» qui régissent les décisions sous-jacentes de votre entreprise et décrivent la personnalité de l’organisation. Le chapitre «Le fondement» examine plus en détail les Valeurs fondamentales ainsi que la manière de les utiliser pour diriger les systèmes liés aux individus (ressources humaines) au sein de votre entreprise.

[image: image] REMARQUE: Ne vous sentez pas obligé de nommer ces concepts «Valeurs fondamentales». Baptisez-les comme bon vous semble: croyances, règles, la méthode HP. La clé est de les définir avec justesse afin que votre équipe puisse les utiliser pour entretenir une culture forte et orienter les décisions à mesure que l’entreprise poursuit son hypercroissance.
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Colonne 2 du PSUP: Raison d’être, Profit/X et BHAGMD

Si la première colonne représente l’âme de l’organisation (ou organisme), alors la deuxième colonne représente son cœur. Celle-ci répond à des questions très élémentaires liées au Pourquoi: pourquoi l’entreprise fait-elle cela? Quelle est sa véritable raison d’être? Pourquoi devrais-je être passionné par ce que nous faisons?
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Cette colonne met également en évidence pourquoi certains incidents, pourtant insignifiants, donnent au fondateur l’envie de se lancer dans une tirade, tandis que d’autres situations on ne peut plus graves et coûteuses pour l’entreprise passent presque inaperçues. Par exemple, la Raison d’être de Gazelles tourne autour du mot «liberté». Verne se crispe lorsqu’une situation mettant notre liberté en péril survient — comme, par exemple, une lourdeur administrative superflue.

Déterminez ce qui irrite le PDG de votre entreprise. Vous aurez alors une longueur d’avance pour définir la Raison d’être de votre organisation. La Raison d’être de Wal-Mart constitue un bon exemple: «Offrir aux gens ordinaires la possibilité de s’offrir les mêmes produits que les gens riches.» Sam Walton, fondateur de Wal-Mart, était dérangé par l’inégalité entre les riches et les pauvres en plus d’être animé d’une véritable passion à l’idée d’offrir des biens abordables aux gens des zones rurales.

Encore une fois, le chapitre «Le fondement» vous donne davantage de détails sur la façon de déterminer la Raison d’être de l’entreprise, ainsi que comment l’utiliser pour créer un discours motivant que l’équipe de direction peut utiliser pour éveiller le cœur des employés.

Sur le PSUP, juste sous l’espace destiné à la Raison d’être, vous trouverez une partie «Actions». Il est facile de déterminer des Valeurs fondamentales, une Raison d’être et un BHAGMD, puis d’oublier les actions à mener. Cette case «Actions» sert de base pour les rencontres trimestrielles visant à déterminer ce qui, à court terme, doit être fait pour entretenir les éléments de la vision à long terme au sein de l’entreprise, et générer un ensemble d’actions pour appuyer ces éléments de base.

Nous avions un client dont la Valeur fondamentale soulignait l’importance de «s’amuser à fond». Cela faisait partie de la culture de son entreprise. Après une introduction en bourse (ce qui n’a rien d’amusant), l’équipe de direction a décidé, lors de la séance de planification trimestrielle, d’installer une table de baby-foot. Celle-ci symbolisait le fait que, bien qu’ils fassent désormais partie d’une entreprise cotée en bourse, l’organisation ne voulait pas perdre l’aspect «plaisir» de sa culture.

Il s’agit là d’une action spécifique qui a sa place dans la partie «Actions» de la colonne Raison d’être, renforçant les Valeurs fondamentales, la Raison d’être et le BHAGMD au cours des 90 prochains jours.

Le Profit/X et le BHAGMD (But hautement audacieux et grandiose) sont abordés dans le chapitre intitulé «Les 7 Strates d’une stratégie». En bref, le Profit/X est un IRC unique qui constitue le moteur économique principal de l’entreprise (l’élément moteur du modèle d’affaires). Southwest Airlines, par exemple, porte une attention sans relâche sur les profits par avion, alors que d’autres compagnies aériennes se concentrent sur les profits par siège ou par kilomètre parcouru. Le BHAGMD représente l’objectif quantifiable sur 10 à 25 ans qui s’aligne avec la Raison d’être et le Profit/X.

L’essentiel est que tous les éléments de la deuxième colonne s’alignent et racontent une histoire convaincante qui stimule et motive les employés à faire croître l’entreprise. Pour un exemple percutant, regardez l’hommage à Southwest Airlines mettant en vedette celui qui était alors le président et PDG de l’entreprise, Herb Kelleher: http://tiny.cc/Southwest-tribute.

Colonne 3 du PSUP: Objectifs, Bac à sable et Promesses de marque

Nous abordons donc désormais la troisième colonne et vous pouvez constater que le plan se fait de plus en plus détaillé. Cette colonne énumère les priorités et les objectifs financiers spécifiques pour les trois à cinq prochaines années. Souvenez-vous de l’analogie faite dans la partie «La vue d’ensemble» de cet ouvrage — ces objectifs et priorités définissent les «refuges» à atteindre tout au long du chemin vers le sommet de l’Everest (BHAGMD).

[image: image]

La première décision consiste à déterminer si vous devez prévoir ces objectifs sur trois, quatre ou cinq ans. La question clé à se poser est la suivante: «En combien de temps prévoyons-nous doubler le chiffre d’affaires et la taille de l’entreprise?» Si l’objectif est de croître de 15% par an, vous aurez alors besoin de cinq ans. Si l’objectif est de 25% par an, optez alors pour un délai de trois ans. Si vous affichez 100% de croissance par an, votre entreprise vit alors en «années de chien»: pour votre organisation, une année de croissance équivaut à trois à cinq ans pour les autres. Dans ce cas, choisissez une durée d’un an pour la colonne 3, une durée d’un trimestre pour la colonne 4 et une durée d’un mois pour la colonne 5 (pour votre entreprise, un mois équivaut à un trimestre).

Puisque tout ce qui se situe entre les 90 prochains jours et le BHAGMD demeure inconnu et incertain, les objectifs sur trois à cinq ans ont tout intérêt à être ambitieux et motivants. Plus précisément, intéressons-nous à la partie supérieure de la colonne 3:

1.Date future: Date de fin de la période de planification à moyen terme (par exemple 31 déc. 2019).

2.Chiffre d’affaires: Il suffit de viser un objectif de chiffre d’affaires correspondant au double de votre chiffre d’affaires actuel. Encore une fois, cela correspond au «refuge» rencontré lors de l’ascension de votre Everest: soit l’étape où la taille de votre entreprise doit être doublée.

3.Bénéfice: Il convient ici de viser un bénéfice trois fois supérieur à la rentabilité moyenne de votre secteur d’activité. C’est ce qui permet de différencier une entreprise qui excelle et une entreprise ordinaire, alors foncez!

4.Capitalisation/liquidités: Si vous êtes à la tête d’une entreprise cotée en bourse, établissez un objectif de la valeur future de votre organisation (capitalisation boursière). Si votre entreprise n’est pas cotée en bourse, établissez un objectif de trésorerie, ou encore un objectif de part de marché que vous voudriez posséder dans votre secteur d’activité.

Ensuite, synthétisez le Bac à sable dans lequel l’entreprise prévoit jouer pour les trois à cinq prochaines années. Il s’agit là d’une synthèse de la deuxième Strate de la fiche de travail des 7 Strates d’une stratégie: une brève description de la clientèle (Qui et Où) et ce que vous envisagez de leur vendre (Quoi).

Passez ensuite au bas de la colonne et établissez clairement les besoins auxquels vous comptez répondre dans ce Bac à sable: les Promesses de marque mesurables. Notez ces mesures spécifiques dans la case destinée aux Indicateurs de promesses garanties. Souvenez-vous de l’exemple mentionné dans le chapitre précédent: Rackspace mesure sa Promesse de marque «Fanatical Support» en répondant aux appels de ses clients en moins de trois sonneries. La promesse de livraison avant 10 h pour FedEx et les promesses de performance des serveurs Exadata pour Oracle sont d’autres exemples d’Indicateurs de promesses garanties.

Une fois que vous avez défini les objectifs financiers, le Bac à sable et les Promesses de marque, choisissez les trois à cinq capacités et initiatives clés que l’entreprise doit chercher à atteindre au cours des trois à cinq prochaines années. Cela peut inclure un certain nombre d’importantes acquisitions ou encore le lancement d’une nouvelle gamme de produits ou services. Il peut également s’agir d’un important redressement de l’activité de base. C’est ce qu’a fait Steve Jobs en 1997, lorsqu’il est devenu le PDG d’Apple, en prenant la décision de délaisser toutes les activités de l’entreprise pour se concentrer sur la production de seulement deux ordinateurs de bureau et deux ordinateurs portables.

Voici certaines des capacités et initiatives clés de Gazelles: expansion internationale au-delà des États-Unis et du Canada; lancement d’un logiciel en tant que service destiné à appuyer nos méthodologies; création d’une organisation associative de grande qualité; expansion mondiale d’envergure de notre structure de coaching; et création d’une plateforme de formation en ligne.

Ces exemples représentent le type de priorités à moyen terme qu’une entreprise doit indiquer dans la colonne 3. Elles sont destinées à donner à l’entreprise une orientation stratégique claire pour les années à venir. Pour appuyer les actions de l’entreprise, mettez sur pied un conseil consultatif. Recrutez les individus les plus intelligents que vous puissiez trouver pour vous conseiller sur chacune des capacités et initiatives clés. Il est toujours bon d’apprendre de ceux qui sont déjà allés où vous souhaitez vous rendre.

Colonne 4 du PSUP: Objectifs

Si vous souhaitez atteindre le prochain refuge, quelle est la Priorité n°1 ainsi que les initiatives clés à réaliser pour l’année financière (Quoi, parfois appelés objectifs et résultats clés)? Afin d’apporter une réponse à cette question, il convient en premier lieu d’établir des objectifs financiers très précis au haut de la colonne. N’hésitez pas à modifier les catégories énumérées ou bien à en ajouter de nouvelles (par exemple, certains d’entre vous ne possèdent peut-être pas un inventaire de marchandises, il suffit alors de remplacer cette catégorie par une catégorie liée aux ressources humaines).

Passez ensuite au bas de la colonne et déterminez LE Chiffre critique de l’année:

«L’élément essentiel qui sera l’élément essentiel.» Oui, nous savons que vos mesures ont toutes leur importance, mais le terme «Chiffre critique» est spécifique à une mesure annuelle. La section «La Priorité» vous aidera à déterminer ce Chiffre critique pour l’année ainsi que pour les 90 prochains jours (colonnes 4 et 5). Nous verrons également comment établir des objectifs liés à ce Chiffre critique: très vert, vert et rouge. Imaginez ces objectifs comme si vous donniez la chance à votre équipe de remporter une médaille d’or, d’argent ou de bronze.

[image: image]

En général, il suffit de choisir un Chiffre critique lié à un défi ou à une opportunité en rapport avec l’aspect Individus/Bilan de l’entreprise (par exemple, réduire le roulement des employés, améliorer le service à la clientèle ou réduire une marge de crédit auprès de la banque). Ou bien choisissez un Chiffre critique en lien avec l’aspect Processus/Profits et pertes de l’entreprise (par exemple améliorer les marges brutes, réduire la durée du cycle de production, ou augmenter votre taux de ventes conclues). Selon ce que vous choisissez, il convient également de surveiller l’élément opposé (par exemple, si vous désirez améliorer vos relations avec les parties prenantes, faites attention de ne pas devenir trop permissif, ou si vous souhaitez améliorer les processus, faites attention de ne pas affaiblir certaines de vos relations).

Enfin, portez votre attention sur la partie centrale de la colonne et demandez-vous: «Quelles sont les initiatives clés que nous devons réaliser cette année afin d’atteindre nos objectifs financiers et notre Chiffre critique?» Voyez cela comme les résolutions du Nouvel An pour votre entreprise (moins, c’est plus) et prévoyez de les remanier chaque fois que vous fermez votre année financière — ou bien au gré du marché — tout ayant l’œil sur les objectifs à long terme.

Il ne s’agit PAS d’un ensemble de priorités aléatoires. Sélectionnez-les soigneusement dans l’optique d’atteindre le Chiffre critique. Là encore, reportez-vous au chapitre «La Priorité» pour davantage de détails.


«Moins, c’est plus.»



Colonne 5 du PSUP: Actions

La cinquième colonne est le reflet de la quatrième, à la différence que celle-ci détaille les actions trimestrielles dans le cadre des objectifs annuels. Ces actions sont guidées par le Chiffre critique et les Roches des 90 prochains jours. Compte tenu de ce court laps de temps, l’équipe de direction doit être suffisamment claire et prévoyante pour définir les objectifs financiers avec précision (en haut de la colonne) ainsi qu’un Chiffre critique (en bas de la colonne) que l’entreprise peut atteindre.

[image: image] CLÉ: Le Chiffre critique trimestriel constitue une étape clé pour atteindre le Chiffre critique annuel. Pour vous donner un exemple, le beau-frère de Verne a travaillé pour une entreprise qui avait fixé un objectif de trésorerie annuel bien précis. Son beau-frère a alors défini un Chiffre critique trimestriel pour l’amélioration des processus. L’objectif était de réduire les dépenses en pièces destinées à la réparation de machines, permettant ainsi à sa division d’économiser d’importantes sommes d’argent et donc de contribuer à l’objectif de trésorerie annuel.
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Enfin, déterminez un ensemble de Roches* — il s’agit de priorités devant impérativement être réalisées pour atteindre le Chiffre critique et l’objectif financier trimestriel. Encore une fois, moins, c’est plus. Pour terminer, dans la petite case «Qui» prévue à cet effet, écrivez les initiales de la personne imputable de chaque Roche.

Voyez ces Roches comme des courses simultanées de 13 semaines permettant d’orienter le reste de l’organisation.

*Roches: Ce terme rend hommage au regretté Stephen R. Covey, auteur de l’ouvrage intitulé Les 7 habitudes de ceux qui réalisent tout ce qu’ils entreprennent. Covey explique que si vous ne disposez que de peu de temps (un seau) et que vous remplissez ce seau de petits cailloux (rédactions de courriels et autres distractions en tout genre), vous n’avez alors plus suffisamment de place pour les points importants qui prennent le plus d’espace (les Roches). Mais si vous inversez le processus — que vous commencez par vous occuper de ce qui est important —, vous aurez alors suffisamment de place pour tout. Pour voir une excellente démonstration de l’analogie des Roches de Covey, rendez-vous sur YouTube et cherchez une vidéo de six minutes intitulée «Big Rocks in First» et visionnez-la avec votre équipe.

Colonne 6 du PSUP: Thème, Design de la carte de pointage et Célébration/Récompense

Dans la section «La priorité», nous examinerons les détails de la colonne Thème et nous verrons quelques exemples. Pour vous donner un aperçu, l’idée est de construire un thème mémorable et amusant autour du Chiffre critique de la colonne Actions. Commençons par la partie supérieure de la colonne 6:

1.Échéance: Habituellement, la fin du trimestre en cours constitue l’échéance (par exemple 31 mar. 2015).

2.Objectif mesurable: Il s’agit là du Chiffre critique trimestriel inscrit en bas de la colonne 5.

3.Nom du thème: Trouvez un nom à la fois amusant et approprié pour votre Thème trimestriel. Vous pouvez par exemple emprunter le nom d’un film ou d’une chanson populaire (Fast & Furious fait toujours un malheur) ou essayez d’utiliser des phrases ou des expressions courantes, comme le fait The City Bin Co. avec «Life Begins at 40» (littéralement, «la vie commence à 40»), le but étant de générer 40 000 euros supplémentaires par mois.

4.Design de la carte de pointage: Il peut s’agir d’un graphique dessiné à main levée sur un tableau blanc, d’une version sur papier plus soignée ou bien d’une version électronique. Ce qui compte, c’est que la carte soit bien visible afin que tout le monde puisse voir les résultats, lesquels sont mis à jour de façon quotidienne ou hebdomadaire.

5.Célébration: Le Thème trimestriel vous donne une raison d’organiser un événement visant à célébrer l’accomplissement d’un grand objectif, ou bien pour rapprocher les employés en cas d’échec. Il peut s’agir d’un simple barbecue dans le stationnement de l’entreprise ou d’un voyage. Il est encore plus amusant d’organiser une célébration en lien avec votre thème (par exemple une sortie de karting pour boucler le thème «Fast & Furious»).

6.Récompense: Il peut s’agir de prix liés au Thème ou tout simplement d’une motivation financière.
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La clé est de donner à votre équipe une ligne d’arrivée ainsi qu’une occasion de s’amuser ensemble.

Colonne 7 du PSUP: Votre responsabilité

Une fois que la vision a été définie, entretenez-vous avec chaque individu ou chaque équipe de l’entreprise afin de déterminer ce qu’ils peuvent faire au cours du trimestre à venir pour contribuer à la réussite de l’organisation. Cela crée une «ligne de mire» permettant à tout le monde de voir en quoi leurs actions quotidiennes sont reliées aux objectifs de l’organisation. Dans certains cas, il suffit de faire un excellent travail afin que les autres soient libres de se concentrer sur une initiative en particulier. Portez votre attention plus précisément sur les points suivants:

1.IRC: Chaque employé ou chaque équipe doit avoir un ou deux IRC lui permettant de répondre, de manière quantifiable, à la question suivante: «Notre journée ou notre semaine fut-elle productive?»

2.Priorités trimestrielles: Outre les travaux en cours de chaque individu, quelles sont les priorités trimestrielles qui permettront à l’employé d’améliorer sa productivité et qui guideront un projet en adéquation avec son Chiffre critique et avec la Priorité n°1 de l’entreprise?

3.Chiffre critique: Pour chaque individu ou équipe, quel est l’accomplissement trimestriel quantifiable le plus important pour concrétiser la vision de l’entreprise?
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Pour avoir des employés engagés, il faut faire le lien entre leurs efforts quotidiens, l’objectif et la vision de l’entreprise. Si tout le monde accomplit quelque chose en plus de son travail quotidien, vous obtiendrez alors des dizaines, voire des centaines d’améliorations par trimestre (en fonction du nombre d’employés).

Individus et Processus (réputation et productivité)

Pour concrétiser une vision, un certain nombre de personnes doit graviter autour de vous! Sans quoi, la vision est vouée à rester un ensemble de mots sur un bout de papier. Ces deux éléments principaux — Individus et Processus — sont indiqués juste au-dessus du corps du PSUP.
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À gauche, nous avons énuméré les trois principaux groupes d’Individus impliqués dans toute entreprise: Employés, Clients et Actionnaires. Le but étant de continuellement améliorer la réputation de l’entreprise auprès des trois groupes tout en équilibrant les exigences potentiellement contradictoires de chacun.

À droite, nous avons énuméré les trois principaux Processus qui animent toute entreprise: fabrication/achat, vente, finance. L’objectif est de sans cesse améliorer la productivité de l’entreprise dans ces trois Processus alors que vous équilibrez les exigences potentiellement contradictoires de chacun.

Le grand défi est d’équilibrer les exigences contradictoires de ces six éléments, comme si vous jongliez avec des assiettes chinoises. Veillez à ce que tous les individus concernés demeurent satisfaits (réputation) tout en faisant bien attention à ne pas vous montrer trop permissif (Productivité). Vous devez continuellement améliorer vos Processus afin de générer de meilleurs résultats sans contrarier l’un des groupes d’individus en cours de route. Pendant que vous faites grandir votre réputation et votre productivité, le maintien de cet équilibre entre les exigences des Individus et des Processus nécessite des rétroactions fréquentes, en plus des mesures qui vous empêcheront de faire tomber des assiettes.

Pour remplir la partie supérieure du PSUP, choisissez un ou deux IRC que vous pourrez surveiller sur une base hebdomadaire. Cela vous permettra de jauger la réputation de l’entreprise au regard des parties prenantes, mais aussi de contrôler la productivité des trois principaux processus. Voici quelques suggestions:


Employés: degré d’engagement et de satisfaction (TINYpulse et Atlassian proposent des systèmes simples destinés au suivi de ces points).

Clients: Indicateurs de promesses garanties et Net Promoter Score.

Actionnaires: Liquidités et valorisation de l’entreprise.

Production/Achat: Vitesse des processus (Lean), coûts et indicateurs de qualité.

Vente: Taux de ventes conclues, cycle de vente et données liées au chiffre d’affaires.

Tenue des comptes: Pertinence, rapidité et exactitude des données.




Un meilleur équilibre

Le Tableau de bord prospectif popularisé par Robert S. Kaplan et David P. Norton dans leur livre du même nom, est l’outil de base pour la gestion des performances depuis plus de deux décennies. En ce qui concerne l’aspect Individus, nous sommes en accord avec Kaplan et Norton, en insistant sur la nécessité d’équilibrer les exigences des employés, des clients et des actionnaires équitablement. Néanmoins, en ce qui concerne l’aspect Processus, notre manière de procéder est différente. Là où Kaplan et Norton regroupent tous les processus dans une seule et même quatrième catégorie, nous les divisons en trois éléments: fabrication/achat, vente et finance. Nous estimons que cela apporte un meilleur équilibre à l’aspect Individus de l’entreprise. Enfin, Kaplan et Norton équilibrent quatre éléments, alors que nous en équilibrons six.



Si vous n’êtes pas comptable, vous aurez du mal à comprendre les fonctions et structures de base d’un bilan et d’un état des résultats. Mais pour une meilleure compréhension de l’entreprise, il est important d’examiner l’aspect Individus et Processus sur le plan comptable.

Regardons donc l’aspect Individus de l’organisation. Suivez la façon dont les liquidités circulent dans l’entreprise par le biais de l’équation suivante:







	Clients:

	Liquidités entrantes de la part de tous ceux qui vous versent de l’argent

Moins (-)




	Employés:

	Liquidités sortantes vers tous ceux à qui vous versez de l’argent

(employés, sous-traitants, fournisseurs, associés, etc.)

Égal (=)




	Actionnaires:

	Ce qui reste est destiné à payer les investisseurs,

les banques, les apports de compétences, etc.





Le bilan comptable est un simple récapitulatif mentionnant à qui vous devez de l’argent, qui vous en doit, et enfin, ce qui reste de ces transactions. Le bilan indique également vos liquidités disponibles. L’objectif est de générer suffisamment d’argent pour alimenter la croissance à mesure que l’entreprise est confrontée à la première loi de la dynamique commerciale: la croissance consomme beaucoup d’argent!


«La première loi de la dynamique commerciale: la croissance consomme beaucoup d’argent!»



Regardons maintenant l’aspect Processus de l’organisation. Suivez la façon dont l’entreprise génère des bénéfices grâce aux facteurs suivants:







	Fabrication/Achat:

	Tous les processus générateurs de dépenses.




	Vente:

	Tous les processus générateurs du chiffre d’affaires.




	Finance:

	Tous les processus permettant le suivi de ces transactions.





La finance documente les rentrées et les sorties d’argent, puis détermine si un bénéfice a été réalisé. L’objectif est de bien respecter la deuxième loi de la dynamique commerciale: achetez à bas prix, vendez à prix élevé!

Malheureusement, bon nombre d’entreprises transgressent quotidiennement ce principe fondamental. Dans la section «La comptabilité», nous verrons pourquoi le manque de données financières représente la seconde faiblesse des entreprises en pleine croissance. Afin que vous puissiez voir où l’organisation génère le plus de profits et où elle en génère le moins, vous avez besoin de données détaillant la rentabilité de chaque client, produit, service, représentant, point de vente, etc.


«La deuxième loi de la dynamique commerciale: achetez à bas prix, vendez à prix élevé!»



Somme toute, les objectifs financiers de l’entreprise sont d’encaisser les paiements des clients suffisamment vite. Ainsi, vous pourrez payer tous ceux dont vous avez besoin et verser les dividendes aux actionnaires. Il faut également vendre vos produits et services plus chers qu’ils ne vous coûtent afin d’assurer un bénéfice suffisant. Les dirigeants doivent parvenir à générer des liquidités et des profits qui refléteront l’équilibre entre la satisfaction des Individus et l’efficacité des Processus.

Se préparer pour une séance de planification stratégique

[image: image] REMARQUE: Sur scalingup.com, vous pouvez télécharger en prime un chapitre détaillé qui explique la façon de préparer et d’exécuter une planification stratégique hors site, ainsi qu’un exemple de PSUP déjà rempli.

Pour remplir le PSUP, JSJ Corporation estime que les sondages sont de précieux outils. Lorsque JSJ doit effectuer une analyse FFOM, l’entreprise consulte directement ses clients pour recueillir leur avis, lesquels influenceront les décisions de planification. Ensuite, pour prendre les bonnes décisions quant au perfectionnement des talents, JSJ effectue un sondage auprès de ses employés.

Jacobson, le PDG de l’organisation, estime que l’opportunité donnée à son équipe de prendre un peu de recul vis-à-vis de l’entreprise pour raviver leur motivation fut essentielle dans le processus de planification. JSJ envoie généralement son équipe de direction, ainsi que les membres de son équipe des ventes, à la conférence sur le leadership organisée par Fortune au printemps, mais aussi à la conférence sur la croissance qui a lieu à l’automne. L’équipe de direction de JSJ arrive un jour et demi à l’avance pour décortiquer le PSUP et pour le mettre à jour. «Cela nous oblige à prendre un peu de recul et à prendre le temps de réfléchir en profondeur», dit Jacobson.

Pour imiter la routine de JSJ, il existe quatre principales actions dans la préparation d’une séance de planification stratégique (trimestrielle ou annuelle):

1.Les gestionnaires de tous les échelons hiérarchiques se réunissent pour recueillir les commentaires des clients et des employés.

2.Les cadres intermédiaires effectuent une analyse FFOM et dressent une liste de trois grandes Priorités.

3.Les cadres supérieurs effectuent une analyse FFT et, à leur tour, établissent une liste de trois grandes Priorités.

4.Tout le monde doit apprendre et grandir en tant qu’équipe.

Pour que quelque chose de bon sorte du cerveau collectif d’une équipe, il faut commencer par faire entrer les bons ingrédients. JSJ éveille les réflexions de son équipe par le biais des lectures et des formations proposées par Gazelles et en participant aux conférences organisées par le magazine Fortune. L’organisation puise également dans les nombreuses décennies d’expérience accumulée par les employés de l’entreprise.

Rétroaction des clients et des employés

La première activité préparatoire consiste à envoyer un bref sondage Commencer/Cesser/Continuer à tous vos employés:

1.Que pensez-vous que [nom de l’entreprise] devrait commencer à faire?

2.Que pensez-vous que [nom de l’entreprise] devrait cesser de faire?

3.Que pensez-vous que [nom de l’entreprise] devrait continuer à faire?

Ces questions sont suffisamment larges pour solliciter des réponses allant de «Nous avons besoin d’un nouveau four à micro-ondes dans la salle de pause» à «Nous devons nous intéresser aux technologies robotiques».

Posez les mêmes questions à vos clients. Si votre clientèle est composée de milliers de personnes, il peut s’agir d’un échantillon de clients aléatoire; si votre entreprise travaille auprès d’autres entreprises, il suffit alors de demander à vos gestionnaires de mener cette enquête en personne ou bien par téléphone. Faites preuve de discernement, mais veillez à intégrer les commentaires des clients dans le processus.

La collecte et l’analyse de commentaires des clients et des employés effectuées en continu sur une base hebdomadaire alimenteront également les décisions prises au cours du processus de planification. Ces routines en continu seront décrites plus en détail dans le chapitre «Les données».

FFT et FFOM

Pendant des décennies, nous avons pu observer de nombreuses grandes entreprises, chefs de file sur le marché, se faire dépasser par des entreprises en démarrage. Ces organisations sont aveuglées par leur situation présente. C’est ce que Clayton M. Christensen, professeur à la Harvard Business School, qualifie de «dilemme de l’innovateur» (notion qu’il approfondit dans son livre intitulé The Innovator’s Dilemma).

Alors pourquoi les dirigeants ne parviennent-ils pas à voir les tendances généralisées qui sont sur le point de les frapper de plein fouet? Nous pensons que l’analyse FFOM standard est en grande partie en cause. Il est donc temps d’actualiser cette technologie.

Myopie de l’industrie/Myopie interne

C’est presque par définition que le processus FFOM conduit les dirigeants à se concentrer sur ce qui se passe au sein de leur entreprise et à l’intérieur de leur secteur d’activité, causant ainsi ce que nous qualifions de «myopie de l’industrie» ou de «myopie interne». Bien qu’elle permette aux cadres supérieurs de voir la forêt et ses arbres, l’analyse FFOM traditionnelle tend à leur faire oublier qu’il existe un monde au-delà de cette forêt. Le FFOM, axé sur l’introspection, n’est pas le bon outil pour repérer les tendances des autres secteurs d’activité et marchés éloignés dont les PDG devraient pourtant tenir compte dans leurs plans.

Nous ne désirons néanmoins pas nous débarrasser de l’analyse FFOM. Celle-ci a toujours sa place dans le processus de planification stratégique. C’est un excellent outil pour rassembler les idées et les commentaires des cadres intermédiaires, qui sont plus près des opérations internes et quotidiennes de l’organisation.

Favoriser le FFT

Pour les cadres supérieurs, nous proposons de remplacer le FFOM par le FFT: une approche actualisée qui identifie les Forces et les Faiblesses internes à l’entreprise tout en explorant les Tendances externes, au-delà de leur propre secteur d’activité ou géographique.
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Comme nous l’avons mentionné à plusieurs reprises, le processus de planification stratégique comprend deux activités distinctes: la planification de l’exécution et la réflexion stratégique. La réflexion stratégique consiste à apporter des idées sur la vision d’ensemble. La planification de l’exécution consiste à déterminer comment donner vie à ces idées.

La traditionnelle analyse FFOM est un excellent outil pour la planification de l’exécution — qui revient aux cadres intermédiaires — et se présente sous forme d’une longue liste de points à examiner. Cependant, le FFOM peut se révéler être un piège pour l’équipe de direction, puisqu’il tend à attirer l’attention des cadres supérieurs sur des questions opérationnelles, les empêchant alors de voir les tendances mondiales capables de prendre l’entreprise par surprise si elle n’est pas préparée.

Par conséquent, et pour cimenter la réflexion stratégique, les cadres supérieurs doivent effectuer une analyse FFT. Cela leur permettra de faire face à la réalité des forces et des faiblesses de l’entreprise, ainsi qu’aux tendances mondiales qui menacent de s’abattre sur leur secteur d’activité.

Examinons maintenant les composantes du FFT.

Tendances

En plus d’évaluer les opportunités et les menaces immédiates que le FFOM tend à traiter de façon superficielle, l’équipe de direction doit aller plus loin. Les dirigeants doivent porter leur attention sur les principales tendances mondiales susceptibles de bouleverser non seulement l’entreprise, mais également l’ensemble de l’industrie. Il peut s’agir d’importants changements en matière de technologie, de distribution, d’innovation des produits, de marchés, d’habitudes des consommateurs et de tendances sociales.

Oubliez votre concurrent implanté au bout de la rue. Existe-t-il une entreprise, quelque part dans le monde, susceptible de vous faire mettre la clé sous la porte? Existe-t-il une nouvelle technologie prête à faire son entrée parmi les entreprises en démarrage et qui pourrait conduire à un soudain changement dans le fonctionnement des entreprises? En quoi la robotique modifie-t-elle la nature même du travail? Il s’agit là du type de questions que l’équipe de réflexion stratégique doit étudier.

Choisissez de quatre à six tendances susceptibles de bouleverser votre entreprise et votre secteur d’activité, puis indiquez-les en bas du PSUP. Souvenez-vous de la double dynamique de Jim Collins mentionnée précédemment: ces tendances ont pour vocation de cimenter la partie «stimuler le progrès», sur la partie droite du PSUP.

Forces et faiblesses inhérentes

Tout comme un être humain, une organisation présente des forces et des faiblesses intrinsèques. Pour s’en accommoder, il faut composer avec ces forces et ces faiblesses plutôt que de chercher à les changer.

Par exemple, Verne a dirigé le processus de planification stratégique sur cinq ans dans le cas de la Benjamin Franklin International School (BFIS), école où sont inscrits ses enfants. Celle-ci n’aura jamais accès à une grande entreprise ou à une organisation gouvernementale pour obtenir des fonds. De plus, les élèves sont à Barcelone, et non à Madrid, ce qui représente une faiblesse inhérente à laquelle l’école ne peut rien y faire.

En revanche, la BFIS est située dans un endroit à la mode, ce qui constitue une force inhérente, se traduisant par un nombre d’inscriptions toujours aussi important de la part de familles d’entrepreneurs de la Silicon Valley. Ceci permet à la BFIS de prospérer malgré l’une des pires périodes économiques de l’histoire de l’Espagne.

Tout comme pour les tendances, ces forces (Compétences fondamentales) et faiblesses intrinsèques doivent être définies et indiquées en bas du PSUP. Compte tenu de leur caractère permanent, celles-ci cimentent le côté «Préserver le fondement», sur la gauche du PSUP.

Sondez tous les échelons

En résumé, pour alimenter correctement le processus de planification stratégique, il convient d’utiliser différentes techniques pour sonder et rassembler des idées, et ce, à tous les échelons de l’organisation. Avec les employés de première ligne et les clients, utilisez les trois questions Commencer/Cesser/ Continuer, puis, avec les cadres intermédiaires, exigez une analyse FFOM standard, en plus d’examiner leurs trois grandes priorités trimestrielles ou annuelles.

Vous devez exiger que l’équipe de direction approfondisse le tout à l’aide d’une analyse FFT. Savoir quelles sont les tendances sur le point de bouleverser votre secteur d’activité — et d’avoir un plan pour y faire face — vous permettra de conserver une longueur d’avance sur la concurrence et de flairer l’arrivée de nouveaux rivaux désireux de s’emparer de votre territoire. Chaque semaine, le fondateur d’Amazon, Jeff Bezos, demande à son équipe quels sont les concurrents fraîchement arrivés sur le marché au cours des sept derniers jours!

N’hésitez pas à vous rendre sur scalingup.com pour télécharger un guide complet étape par étape, sur la préparation et l’exécution d’un processus de planification stratégique. Vous y trouverez également un exemple de PSUP déjà rempli.
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L’EXÉCUTION INTRODUCTION

[image: image] QUESTION CLÉ: Est-ce que tous les processus fonctionnent sans difficulté tout en générant une rentabilité digne d’un chef de file?

En 2014, Coastal.com, une entreprise distributrice de lunettes et de lentilles cornéennes, fut acquise pour la somme de 430 millions de dollars canadiens par Essilor International, l’un des plus grands fabricants de lentilles au monde. Il s’agit du plus grand investissement dans une société de vente en ligne de l’histoire du Canada. Roger Hardy, fondateur et PDG de Coastal.com, attribue les résultats incroyables de l’entreprise à une exécution rigoureuse des Habitudes de Rockefeller.

En guise d’exemple: quelques industriels allemands ont participé à la rencontre quotidienne en petit groupe de l’équipe de direction de Coastal.com. Au cours de celle-ci, les dirigeants de l’entreprise ont fait état de leurs Chiffres critiques. En outre, les cadres supérieurs ont rapidement abordé les opportunités, menaces, problèmes et faits importants. «Ils étaient sidérés par notre efficacité opérationnelle et notre connaissance de l’entreprise», dit Hardy.

Son équipe a également présenté le Net Promoter Score (NPS) pour déterminer si les clients étaient susceptibles de recommander l’entreprise à d’autres clients potentiels. Cet outil leur a également permis d’isoler les quelques clients (parmi plus de 2 millions) qui, à l’inverse, n’étaient pas de grands amateurs de l’entreprise. L’équipe de direction pouvait alors communiquer avec eux. Ces conversations hebdomadaires avec les clients, décortiquées lors des rencontres rythmées en petit groupe, donnaient à Hardy et à son équipe de direction les connaissances du marché nécessaires à un perfectionnement continu. Un changement précis, dont nous parlerons dans le chapitre «Les données», a provoqué un bond du chiffre d’affaires de 60% sur un marché en particulier. Plus récemment, Coastal.com a puisé dans les idées novatrices de ses employés en organisant son propre concours interne de type «Shark Tank». En 2013, la mise en œuvre de ces idées aura permis une hausse supplémentaire de 15% du chiffre d’affaires.

Si Coastal.com excelle dans l’exécution, c’est précisément parce que l’entreprise écoute ses clients et ses employés. L’équipe de direction tient des rencontres rythmées pour définir et mettre en œuvre les actions, en plus de s’appuyer sur un processus d’établissement des priorités basées sur les informations recueillies. Cette maîtrise de l’exécution ne cesse de ravir les clients, de motiver les employés et d’offrir d’excellents résultats financiers aux actionnaires.

À la fin de cette introduction, vous trouverez la Liste de vérification des Habitudes de RockefellerMC. Prenez quelques minutes pour la remplir. Si vous n’avez que peu de cases cochées, ne vous inquiétez pas. Il en était de même pour l’équipe de direction de Hardy lorsqu’ils ont assisté à leur premier séminaire sur les Habitudes de Rockefeller. «Pour moi, il s’agissait de lignes directrices destinées à la bonne gestion d’une équipe. C’est aussi un élément clé nous ayant permis d’atteindre 200 millions de dollars de chiffre d’affaires avec des employés au même diapason», dit Hardy.

Hardy conseille aux PDG de réexaminer cette liste de vérification tous les trois mois:

«Ce ne sera pas parfait tous les trimestres, dit-il. C’est un travail de longue haleine. Mais c’est un travail qui vous oblige à faire preuve d’objectivité et à comprendre qu’il existe des angles morts. À l’image d’un pilote de ligne au décollage, il ne faut pas oublier de rentrer le train d’atterrissage. Il se pourrait que les choses que vous tenez pour acquises soient en réalité celles qui vous causent le plus de tort. Une liste de vérification constitue un bon moyen de ne pas oublier ce qui est important.»

Dans leur ouvrage intitulé Le Choix de l’excellence: Prospérer dans un monde incertain, Jim Collins et Morten T. Hansen soulignent que: «L’excellence ne dépend pas des circonstances. C’est principalement une question de choix et de discipline.» Nous sommes on ne peut plus d’accord avec cela, et nous espérons que vous choisirez d’instaurer les 10 Habitudes de Rockefeller que nous allons détailler dans cette section.

Aperçu de la section

Cette section est construite autour des 10 Habitudes de Rockefeller et est divisée en trois disciplines (routines) essentielles à l’exécution:

1.Les priorités: Lorsqu’il s’agit de focalisation et d’alignement, il faut privilégier la simplicité.

2.Les données: Une rétroaction qualitative et quantitative apporte clarté et visibilité.

3.Les rencontres rythmées: C’est l’occasion de prendre de meilleures décisions et de le faire plus rapidement.

Le premier chapitre, La priorité, met l’accent sur les Habitudes de Rockefeller nos 1 et 2, en insistant sur l’importance d’avoir une «équipe saine» et capable de faire face à la cruelle réalité tout en entretenant un débat constructif et nécessaire à l’établissement d’une priorité. Ce chapitre examine également les routines organisées autour des Habitudes de Rockefeller nos 4, 7 et 8 décrites dans les chapitres précédents.

Le deuxième chapitre, Les données, met l’accent sur les Habitudes de Rockefeller nos 5, 6, 9 et 10, ainsi que sur l’importance de recueillir des données à la fois quantitatives et qualitatives pour alimenter la prise de décisions comme il se doit. Chaque semaine, il est essentiel que l’équipe de direction et les cadres intermédiaires prennent le temps de s’entretenir avec les clients et les employés (et de s’intéresser à ce que propose la concurrence).

Le troisième chapitre, Les rencontres rythmées, met en relief l’Habitude de Rockefeller no 3, soit l’importance d’établir une routine de rencontres quotidiennes, hebdomadaires, mensuelles, trimestrielles et annuelles afin de surmonter les difficultés liées à la communication qui existent dans tout groupe. Ces rencontres structurées constituent aussi le moment opportun pour que les équipes puissent débattre et prendre les décisions essentielles à l’hypercroissance de l’organisation.

Dans cette section, nous verrons deux outils, chacun sur une page:

1.Liste de vérification des Habitudes de RockefellerMC: 10 routines pour une régularité inébranlable de votre exécution.

2.Qui, Quoi, Quand (QQQ): Courte synthèse des actions et des responsabilités — il s’agit des seules «notes» que vous devez tirer d’une rencontre d’une heure ou plus.

J’adresse un remerciement tout particulier à Kevin Lawrence, coach certifié de Gazelles International basé à Vancouver, pour sa contribution à la création de cette section «Exécution», ainsi que pour sa collaboration dès le début de l’écriture de ce livre.
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9

LA PRIORITÉ

Focalisation, ligne d’arrivée, plaisir


RÉSUMÉ : «Donnez la priorité à la priorité absolue», suggère le regretté Stephen R. Covey, auteur de l’ouvrage intitulé «Les 7 habitudes de ceux qui réalisent tout ce qu’ils entreprennent». Les individus et les organisations ayant trop de priorités n’ont en réalité aucune priorité, prenant par conséquent le risque de faire du surplace et de ne rien accomplir de significatif. En revanche, en concentrant tout le monde sur une Priorité unique — aujourd’hui, cette semaine, ce trimestre, cette année et dans 10 ans —, vous apportez clarté et efficacité dans toute l’organisation. Dans ce chapitre, nous vous donnerons les clés pour que vous et votre entreprise restiez focalisés. Nous vous montrerons comment envelopper votre Priorité d’un Thème percutant; comment y parvenir avant une date d’échéance donnée — ou pour le moins s’en rapprocher considérablement; et comment organiser une célébration avec des récompenses pour représenter la ligne d’arrivée et le plaisir, éléments nécessaires à la motivation et à l’engagement des membres de l’équipe lorsqu’ils accomplissent quelque chose d’important ensemble.



En 1997, lorsque Gene Browne a lancé son entreprise de collecte de déchets, The City Bin Co., située à Galway en Irlande, il n’avait jamais conduit de camions à ordures de sa vie — et c’est toujours le cas aujourd’hui. À vrai dire, il pense que c’est une des clés de la réussite de son entreprise.

En se concentrant sur la gestion de l’entreprise au lieu de conduire ses camions, il a construit une organisation rentable qui affiche un chiffre d’affaires annuel de 25 millions de dollars et compte 120 employés pour l’année 2014, contre 80 en 2013. The City Bin Co. travaille maintenant sur son But hautement audacieux et grandiose (BHAGMD) qui est de servir 1 million de clients d’ici 2020. Il s’agit là de sa «priorité absolue» à long terme.

En 2011, le célèbre PDG Mark Zuckerberg a compris que «la priorité absolue de Facebook devait être d’établir une stratégie destinée à la connectivité mobile», souligne un article paru en 2013 dans le magazine Fortune. Jessi Hempel, rédacteur en chef, explique: «Il était obsédé par le sujet. En décembre 2011, il a restructuré l’entreprise afin d’intégrer des ingénieurs en informatique mobile dans toutes les équipes de développement de produits. En juin 2012, il a entamé la rencontre annuelle réunissant tout le personnel en expliquant que la priorité la plus urgente de l’organisation était de devenir une entreprise fonctionnant sur tous les appareils mobiles.» Au cours des 18 mois qui suivirent, chaque acquisition, embauche et développement logiciel étaient alors axés sur une seule chose: conquérir les appareils mobiles. En avril 2013, Facebook avait atteint cet objectif. Au quatrième trimestre 2013, 50% du chiffre d’affaires total de l’entreprise venait alors de la publicité sur les appareils mobiles, dépassant ainsi toutes les attentes. C’est ce basculement spectaculaire qui aura permis de sauver l’organisation. Il s’agissait alors de la «priorité absolue» à moyen terme de Facebook.

Fin 2010, le président de Ignite Social Media, Jim Tobin, avait «un caillou dans la chaussure». Son équipe de 28 personnes n’utilisait pas le logiciel de gestion de projets fraîchement installé. Alors qu’il ne restait qu’un mois avant la fin de l’année, il a écrit les mots et chiffres suivants sur un tableau blanc installé dans la salle de pause: «En retard: 241; non assignés: 728». Il a ensuite daté le tout au «01/12». Après avoir envoyé un courriel à son équipe pour attirer l’attention de tout le monde sur l’objectif de faire tomber ces chiffres à zéro d’ici le 31/12, il fut sidéré de constater qu’en 24 heures seulement, le nombre de travaux en retard avait diminué de 25%, portant ainsi leur nombre à 193, et le total de travaux non assignés avait diminué de moitié, passant à 353. À la fin du mois, les compteurs étaient à zéro. L’équipe était parée pour l’année 2011. Il s’agissait alors d’une «priorité absolue» pour Ignite, qui compte aujourd’hui 110 employés.
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L’importance des données visibles par tous pour atteindre les objectifs.

Il y a presque un siècle de cela, Charles Schwab, PDG de Bethlehem Steel, a demandé au consultant en gestion Ivy Lee de lui apprendre à être plus productif. L’histoire célèbre raconte que Lee a demandé à Schwab d’écrire les tâches à faire le lendemain et de les classer par ordre de priorité. Le lendemain, il a demandé à Schwab de commencer à travailler sur le premier point de sa liste, mais de ne pas passer à la suite tant que ce premier point n’était pas achevé. «Si, à la fin de la journée, vous n’avez traité que deux ou trois points de la liste, voire même un seul, ne vous inquiétez pas. Au moins, vous aurez travaillé sur ce qui est le plus important, le reste peut attendre.» Lee a encouragé Schwab à faire part de cette approche à ses cadres supérieurs, à prendre le temps d’en juger la valeur et à «m’envoyer un chèque du montant que vous jugerez approprié pour ce conseil.» Deux semaines plus tard, Lee a reçu un chèque de 25 000 dollars — une véritable fortune à cette époque — accompagné d’un mot dans lequel Schwab lui disait qu’il s’agissait du meilleur conseil qui ne lui ait jamais été donné. Cette liste constituait les «priorités absolues» quotidiennes de Schwab.

Comme le démontrent ces exemples, la hiérarchisation des priorités est tout aussi valable aujourd’hui qu’il y a cent ans, et tout aussi importante à court terme qu’à long terme. Comme le disait Confucius, «Qui chasse deux lièvres n’en prend pas un.» La clé, c’est d’établir une liste de «priorités absolues» qui permettra à tous les employés de rester centrés et de se diriger ensemble dans la même direction.

Tout au long du présent ouvrage, nous avons mis l’accent sur l’établissement des priorités (notamment choisir l’une des 4 Décisions à prioriser ainsi que choisir la case du Tableau des responsabilités liées aux fonctions à mettre à jour). Sur le Plan stratégique en une page (PSUP), nous trouvons également un ensemble de «priorités absolues»:

1.La Raison d’être: l’unique mot/idée/discours moteur de l’entreprise.

2.Le BHAGMD: l’unique objectif dans 10 à 25 ans de l’entreprise.

3.Le Profit/X: l’unique IRC global représentant le cœur économique de l’entreprise.

4.La Promesse de marque: l’unique et la plus importante promesse mesurable (sur un total des trois) pour représenter la marque.

5.Le Chiffre critique: l’unique moteur de l’année et du trimestre.

Dans le chapitre intitulé «Les rencontres rythmées», nous continuerons d’insister sur les priorités. Nous conseillerons aux équipes de sélectionner une question clé à aborder/résoudre lors des rencontres hebdomadaires, et de faire la même chose avec un problème ou une opportunité de taille lors de la rencontre de gestion mensuelle. Encore une fois, il suffit d’échelonner ces initiatives afin qu’elles s’alignent et s’appuient les unes sur les autres. De cette façon, vous pouvez vous attaquer aux centaines d’actions et décisions qui doivent être traitées sans surcharger ou déphaser l’équipe. Comme le souligne cette analogie bien connue, un éléphant se mange, une bouchée à la fois. Il en va de même avec l’hypercroissance d’une entreprise.

Liste de vérification des Habitudes de RockefellerMC

Tout au long de cette section, nous examinerons les 10 routines inscrites sur la Liste de vérification des Habitudes de RockefellerMC. Retournez à l’introduction de cette section «Exécution» et prenez quelques minutes pour prendre connaissance de la liste. Cochez les routines que vous pensez déjà établies dans votre organisation (même si ce n’est pas parfait). Ou, si vous préférez, rendez-vous sur scalingup.com pour télécharger un exemplaire de la Liste de vérification des Habitudes de RockefellerMC.

Après avoir rempli cette liste de vérification, les gestionnaires nous posent souvent deux questions:

1.Comment avons-nous survécu/prospéré pendant toutes ces années alors que nous n’avons rien coché sur la liste?

2.Ces habitudes sont-elles dans un ordre précis?

En réponse à la première question, nous rappelons aux équipes de direction qu’il s’agit d’une liste de vérification destinée à l’exécution. Aucune de ces habitudes n’est donc nécessaire à la construction d’une organisation durable. Si vous n’avez coché aucune case, cela veut simplement dire que vous avez probablement perdu beaucoup de temps et d’argent en cours de route. Et si vous êtes doté d’une excellente stratégie et/ou d’employés héroïques prêts à travailler 18 heures par jour et sept jours par semaine, vous parvenez alors à compenser les dégâts causés par une mauvaise exécution et par un manque de rigueur.
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Pour répondre à la deuxième question, sachez qu’il vous sera impossible de mettre en œuvre ce que vous apprenez dans ce livre si l’Habitude de Rockefeller no 1 ne fait pas partie de vos propres habitudes — soit «L’équipe de direction est prête et préparée». L’ordre dans lequel vous instaurez ces habitudes n’a pas d’importance. Exactement comme vous le feriez avec le reste de nos outils dont le fonctionnement est semblable à des mots croisés, instaurez une ou deux de ces habitudes par trimestre en sélectionnant celles qui vous seront immédiatement bénéfiques. Ainsi, vous aurez besoin de 24 à 36 mois pour mettre en place l’ensemble des 10 Habitudes.

Habitude de Rockefeller no 1 — Une équipe saine
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Dans son livre à succès intitulé Optimisez votre équipe: Les cinq dysfonctions d’une équipe, une fable pour les dirigeants, Patrick M. Lencioni décrit les situations néfastes et susceptibles d’embourber votre équipe de direction: l’absence de confiance, la peur du conflit, la manque d’engagement, l’évitement des responsabilités et l’inattention aux résultats. Si un ou plusieurs de ces problèmes existent au sein de votre organisation, résolvez-les avant de vous attaquer à tout autre aspect de l’exécution. Nous vous conseillons vivement l’achat du «Team Kit» de Lencioni. Faites passer votre équipe de direction par son processus d’évaluation et de formation afin de renforcer les degrés de confiance et de favoriser l’engagement, la responsabilisation et les résultats financiers. Il s’agit également d’un excellent outil d’optimisation pour les équipes en bonne santé. Exigez des dirigeants et des gestionnaires de lire ce livre une fois par an au minimum. Il s’agit d’une lecture rapide susceptible de prévenir de nouveaux problèmes au sein de l’équipe à mesure que l’entreprise grandit.

Bon nombre des Habitudes de Rockefeller renforcent les routines qui permettent de maintenir l’équipe en bonne santé. Par exemple, avant de commencer une rencontre hebdomadaire ou mensuelle, les membres de l’équipe peuvent prendre quelques minutes pour faire part aux autres de leurs bonnes nouvelles, tant sur les plans personnel que professionnel (nous en reparlerons dans le chapitre intitulé «Les rencontres rythmées»). Voici d’autres façons de créer un climat de confiance au sein de l’équipe:

•Tests de personnalité et évaluations du style de leadership, permettant ainsi aux membres de l’équipe de comprendre les différences des uns et des autres.

•Repas et autres activités collectives au cours des réunions de planification et des rencontres mensuelles hors site.

•Formation en groupe.


«L’habitude n° 1 est la première et la plus importante.»



Une fois que votre équipe est saine, celle-ci est alors prête à établir des priorités, tâche pouvant s’avérer difficile.

Habitude de Rockefeller no 2 — La priorité absolue
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Pour simplifier notre méthodologie, il existe deux principales décisions liées à la vision: le BHAGMD (l’Everest) et le prochain palier mesurable (avec un objectif sur 90 jours à un an). Tout ce qui se situe entre ces deux décisions demeure incertain et inconnu. Le BHAGMD, issu de votre stratégie, est la priorité principale à long terme et le pilier de la réflexion stratégique de votre vision. Le Chiffre critique trimestriel ou annuel est la priorité à court terme principale, pilier de l’exécution de la planification.

L’Habitude de Rockefeller n° 2 commence par l’identification de ce Chiffre critique, notion initiée et popularisée par Jack Stack dans l’incontournable ouvrage intitulé The Great Game of Business: The Only Sensible Way to Run a Company. Bien que tous vos chiffres soient essentiels, réservez le terme de «Chiffre critique» à votre priorité absolue mesurable, et ce, même si certains chiffres sont presque aussi importants.

Pour obtenir ce Chiffre critique, imaginez que les centaines de choses importantes que vous devez accomplir soient alignées comme des dominos. Il convient alors de trouver le premier domino: l’unique initiative qui, quand elle est appliquée, facilite l’exécution de tout le reste. Ou bien identifier la contrainte — le goulot d’étranglement — à laquelle vous devez remédier en priorité. Pour en savoir davantage sur la façon d’identifier cette contrainte «essentielle», lisez l’ouvrage que je considère être le meilleur livre de gestion d’entreprise de tous les temps, écrit par le regretté Eli Goldratt et qui s’intitule Le but. L’hypercroissance repose sur l’élimination des contraintes — dans l’entreprise et pour les clients.

Chez ProService Hawaii, une société de gestion en ressources humaines située à Honolulu, le président Ben Godsey a déterminé que, pour l’exercice comptable 2014, son Chiffre critique était de recueillir 600 recommandations. Il s’agissait d’un objectif pour le moins ambitieux. L’entreprise, qui affiche un chiffre d’affaires annuel de 120 millions de dollars, recueillait une moyenne de moins de 200 recommandations par an, et ce, en dépit des efforts de l’organisation pour développer une culture axée sur le service et les produits novateurs. Ces résultats avaient été confirmés par un Net Promoter Score constamment supérieur à 70% (soit au même niveau qu’Apple).

Après que l’équipe de Godsey soit parvenue à la conclusion qu’il serait bon de recueillir davantage de recommandations de la part de clients satisfaits, l’entreprise a créé un thème annuel autour de cette ambition. Celui-ci dressait l’objectif suivant: recueillir 600 clients potentiels par le biais de recommandations clients, soit trois fois plus que le chiffre le plus haut jamais affiché par l’entreprise. Bien entendu, l’organisation est parvenue à cet objectif avec quelques semaines d’avance, après quoi l’ensemble de l’équipe a célébré ce résultat en partant en voyage à Waikoloa Beach.

En plus de tripler le nombre de clients potentiels, cette seule priorité ciblée et mesurable aura permis de renverser de nombreux autres dominos. «En atteignant un objectif qui nous paraissait hors de portée, nous avons fait des recommandations clients notre moteur de croissance principal — témoin de qualité et d’efficacité pour nos clients, dit Godsey. De plus, l’importance donnée aux recommandations clients fait désormais partie intégrante de notre culture, ce qui renforce l’aspect éthique de nos services.» Les clients et les employés sont conscients qu’à mesure que l’entreprise grandit, recueillir davantage de recommandations permet à l’organisation d’investir dans l’amélioration de ses produits et services. Ce qui est également vecteur de nouveaux projets bénéfiques au perfectionnement du personnel. «C’est ce que nous appelons le cercle vertueux de la croissance», explique Godsey.

Donc, quel est le principal goulot d’étranglement mesurable à corriger/surveiller dans votre entreprise pour l’année à venir? Découvrez-le. Donnez ensuite à votre équipe la possibilité de remporter une médaille d’or, d’argent ou de bronze (correspondant au très vert, vert ou rouge dans la partie inférieure de la colonne 4 du Plan stratégique en une page). Dans le cadre de ses thèmes, ProService Hawaii établit habituellement un ensemble d’objectifs à trois étapes. Cependant, pour accroître sa génération de clients potentiels, «cette fois, aucun de nos objectifs n’était rouge ou vert, remarque Godsey. Nous nous étions fixé un seul objectif particulièrement ambitieux [très vert]: atteindre le Chiffre critique de 600 recommandations. Pour nous, c’était aussi ambitieux qu’un voyage dans l’espace aller-retour vers la Lune; soit nous y parvenions en travaillant tous de concert pour atteindre cet unique objectif [comme Apollo 13], soit tout le monde mourrait dans l’expédition.»

Puisque l’équipe de Godsey est familiarisée avec l’utilisation des thèmes, elle était donc prête à relever ce défi du «tout ou rien». Pour ceux qui découvrent cette routine, il convient, dans un premier temps, d’établir un objectif à trois étapes afin de donner une certaine marge de manœuvre à votre équipe. En nous basant sur le cas de ProService, nous vous recommanderions d’établir l’objectif minimum (rouge) de 200 clients potentiels, avec une fête organisée sur le stationnement de l’entreprise en guise de récompense; 400 clients potentiels pour l’objectif intermédiaire (vert), avec une fête organisée sur une plage locale en guise de récompense; et 600 clients potentiels pour l’objectif ambitieux (très vert), en terminant par un voyage d’entreprise à Waikoloa Beach.

Thèmes trimestriels

Le Thème trimestriel est un élément ludique que vous pouvez utiliser dans votre marketing interne afin de rallier tous vos employés autour d’un Chiffre critique.

[image: image] REMARQUE : Nous encourageons les équipes qui découvrent ce processus à commencer par des thèmes dont la durée ne dépasse pas le trimestre. Plusieurs trimestres sont nécessaires pour maîtriser la mise en place des Chiffres critiques.

Gene Browne pensait avoir suffisamment puisé dans les idées abordées dans Mastering the Rockefeller Habits pour la construction de son entreprise, The City Bin Co. Mais en 2009, lorsque l’Irlande fut frappée de plein fouet par la crise économique mondiale, il a décidé d’explorer ces habitudes en profondeur. «L’Irlande était plongée dans une récession sans précédent, se souvient-il. Je me suis donc dit que nous avions besoin de faire quelque chose de nouveau. Nous devions sortir de cette impasse.»

Cette année-là, il a envoyé son équipe de direction à Orlando, en Floride, pour deux jours de séminaire sur la maîtrise des Habitudes de Rockefeller. Il s’est alors rendu compte qu’il n’avait pas suffisamment eu recours aux Thèmes trimestriels pour aligner les effectifs croissants de son entreprise. «On croyait pourtant faire les choses correctement, mais ce n’était vraiment pas le cas», dit-il.

Lorsque Browne et son équipe sont rentrés en Irlande, ils ont décidé de mettre les Thèmes trimestriels au centre de l’action. Tous les trimestres, ils se posent désormais la question suivante: quelle est la chose la plus importante pour les 90 prochains jours et autour de laquelle nous voulons que tout le monde s’aligne? Ils désignent ensuite un «champion» qui prépare une présentation en utilisant les lignes directrices d’une fiche de travail créée par l’entreprise. Un graphiste du service informatique crée un thème humoristique qui sert de référence visuelle pour les employés de l’entreprise. Le «champion» chargé de sélectionner le thème peut être n’importe quel employé, mais Browne et son équipe de direction se réservent le droit de donner leur approbation finale.

Le thème est ensuite présenté lors d’une rencontre trimestrielle avec tous les employés de The City Bin Co. Afin de centrer tout le monde sur l’exécution et sur le grand objectif de 13 semaines de l’entreprise, l’organisation définit également un ensemble de petites «Roches» relatives à chaque thème (colonne 5 du PSUP). Bien que les employés n’abordent pas les thèmes au cours des rencontres quotidiennes en petit groupe, qui portent sur les opérations quotidiennes, ils prennent cependant 30 minutes de leurs rencontres hebdomadaires pour discuter des avancées faites dans le cadre du Thème trimestriel. Certains employés sont invités à prendre en charge les Roches de leurs domaines de compétence. Par le biais d’indicateurs clés, le directeur général ainsi que le directeur financier de l’entreprise suivent les progrès accomplis en vue d’atteindre les objectifs. «Cette manière de procéder a transformé l’entreprise», constate Browne.

Voici quelques exemples des Thèmes trimestriels de The City Bin Co.:

Il faut sauver Madame Ryan

Alors que le secteur d’activité de l’entreprise se caractérise par une pression tarifaire particulièrement forte, le thème proposé par Browne pour le premier trimestre 2014 fut «Il faut sauver Madame Ryan». Inspirée du film militaire Il faut sauver le soldat Ryan4, cette campagne de 90 jours visait à attirer 10 000 nouveaux clients: des femmes au foyer désormais identifiées sous le nom de «Madame Ryan» (le «Qui» — client cible de l’entreprise). La présentation était illustrée par la silhouette d’un soldat entouré des poubelles de l’entreprise. «Les contrats établis par les concurrents arrivaient à échéance, et nous voulions signer une entente avec 10 000 nouvelles mesdames Ryan, explique Browne. Nous voulions sauver ces dames du service digne de l’ère soviétique proposé par les entreprises concurrentes, nous avons donc donné «l’assaut» en envoyant une équipe de porte-à-porte pour les sauver.»

Des affiches géantes placardées dans l’ensemble des locaux de l’entreprise faisaient office de rappel du thème trimestriel pour les employés. Dans cet exemple précis, les affiches «Il faut sauver Madame Ryan» étaient calquées sur l’affiche du film avec Tom Hanks. Au sein du siège social de l’entreprise, un tableau affichait le nombre de contrats signés, et faisant état quotidiennement de l’avancement à l’ensemble de l’organisation. Un compte rendu plus détaillé était communiqué lors des rencontres hebdomadaires, au cours desquelles le directeur général présentait un diaporama présentant les progrès en vue d’objectifs secondaires, aussi appelés Roches — la couleur dominante de ce diaporama était le vert militaire avec une police d’écriture «stencil», utilisée par l’armée américaine. Chaque mois, et afin d’entretenir cette dynamique, l’entreprise accordait des primes aux employés qui se montraient les plus productifs dans l’atteinte des objectifs. «Au lieu d’attendre la fin, il était préférable de procéder ainsi», dit Browne.

Pour pousser son équipe à dépasser les objectifs, The City Bin Co. définissait parfois sa cible au-delà de l’objectif déterminé pour un thème donné. Pour le thème «Il faut sauver Madame Ryan», l’entreprise avait établi l’objectif très vert de sauver 12 000 mesdames Ryan.

La vie commence à 40

Chaque trimestre, les thèmes adoptés par The City Bin Co. varient en fonction des contraintes auxquelles l’entreprise est confrontée. Entre les mois d’août et d’octobre 2011, dans l’optique d’améliorer la rentabilité tout en se remettant de la récession, l’entreprise a lancé la campagne «La vie commence à 40». La couverture du guide pratique était ornée d’une machine à sous de Las Vegas affichant le jackpot. L’idée était d’augmenter le chiffre d’affaires de l’entreprise de 40 000 euros par mois, soit par le biais d’économies budgétaires, soit grâce à ses revenus récurrents. Les employés étaient invités à soumettre leurs idées pour générer de l’argent ou pour alléger le budget.
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La vie commence à… Atteignez le 40 et gagnez le gros lot!

Même si le thème fut abordé avec légèreté, Browne savait qu’à long terme, la survie de l’entreprise en dépendait. «En Irlande, l’économie se portait si mal que bon nombre d’entreprises ont fermé leurs portes», dit Browne. Au beau milieu de cette tempête économique, «La vie commence à 40» était synonyme de survie, il suffisait d’atteindre ce chiffre magique. L’entreprise est parvenue à atteindre son objectif pour alimenter la croissance.

180 contre Un

Il s’agit là d’un autre thème tout aussi léger et expérimental. Pour le premier trimestre de l’année 2012, «180 contre Un» invitait les 60 employés de l’entreprise à échanger leur poste un jour par mois (60 employés x 3 jours où ils échangeaient de poste = 180). Ce thème avait pour vocation d’améliorer le service à la clientèle. «Nous voulions que les employés puissent voir au-delà de leur propre service et se rendent compte du travail effectué par les autres services», explique Browne. Cela impliquait donc que des employés du service comptable devaient travailler au centre d’appels, que des conseillers du service à la clientèle devaient passer du temps à bord des camions à ordures, et que les chauffeurs de ces mêmes camions devaient prendre les appels pour le service à la clientèle.
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180 contre Un

La cohésion du personnel avec le service à la clientèle a connu une amélioration significative. Les chauffeurs des camions savaient alors quels types de plaintes arrivaient au centre d’appels si une poubelle n’était pas ramassée. «Nous avons observé un grand changement en matière de culture, dit Browne. Si vous demandez aux gens quel est l’élément qui définit The City Bin Co., ils vous répondront “le service à la clientèle”.» À la fin du trimestre, l’entreprise a célébré sa réussite en invitant son équipe à une course de lévriers.

Jeter à la poubelle

Certains thèmes mettaient l’accent sur l’amélioration de l’efficacité. L’un de ces thèmes, adopté pour le second trimestre de 2012, fut baptisé «Jeter à la poubelle». Celui-ci invitait les employés à soumettre des fiches énumérant les pratiques et les tâches inutiles qu’ils souhaitaient cesser de faire — en somme, tout ce qui consommait du temps, de l’argent, de l’énergie ou de l’espace sans générer des résultats valables. «En tant que cadres supérieurs, nous avons tendance à surcharger les employés de choses à faire, dit Browne. Mais nous ne les libérons jamais de rien.» Souvent, les employés hésitent à s’exprimer ou à remettre en question les exigences des gestionnaires, et ceci, même si l’inutilité de ce qu’ils doivent faire leur paraît évidente.
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Jetez à la poubelle ce qui vous fait perdre du temps, de l’énergie, de l’argent ou de l’espace

Browne s’est rendu compte des pertes de temps que cela pouvait occasionner après avoir demandé à une employée de répertorier les inscriptions clients dans un tableau. Ce tableau, il avait prévu de le surveiller tout au long des trois mois d’une campagne commerciale. Presque trois ans plus tard, lors d’une conversation tout à fait ordinaire, l’employée en question lui a dit qu’elle tenait toujours le tableau à jour.

«Vous avez continué? s’est-il exclamé. Ça fait deux ans et demi que je n’ai pas consulté ce tableau.»

Ainsi, dans le cadre de la campagne «Jeter à la poubelle», des prix furent attribués à tous les employés qui avaient révélé des tâches pouvant être «jetées». Les prix allaient de simples places de cinéma au week-end tous frais payés. Cela encourageait les employés à se débarrasser de projets semblables à celui mentionné ci-dessus pour se concentrer sur ce qui est vraiment important. Comme pour tous ses autres Thèmes trimestriels, The City Bin Co. a présenté celui-ci lors d’une soirée de lancement et a célébré l’atteinte des objectifs avec un barbecue. De peur que les employés oublient le thème, d’immenses affiches rouges furent placardées dans les locaux de l’entreprise pour qu’ils n’oublient pas de «Jeter à la poubelle».

«En l’espace d’un trimestre, nous nous sommes débarrassés de plus de 150 activités, dont bon nombre touchaient plusieurs personnes à la fois. L’impact final fut donc considérable, explique Browne. Le thème aura également apporté une nouvelle expression et une nouvelle philosophie à la culture de l’entreprise.»

Poubelle en santé

Après avoir massivement investi dans une campagne publicitaire, l’entreprise a lancé le thème «Bin’s Health» (Poubelle en santé) de mai à juillet 2013. La présentation du thème, comme sa dénomination, parodiait la revue Men’s Health, allant même jusqu’à faire un montage de la couverture avec David Beckham en intégrant le logo de The City Bin Co. sur son torse. Si l’entreprise se permettait de faire des folies sur les dépenses en marketing, c’est grâce à une arrivée réussie sur un nouveau marché ayant permis à l’organisation d’accroître son portefeuille clients de 250%. «Cependant, passé un certain point, il n’y a plus de rendement sur ces investissements», dit Browne — il était donc temps de lever le pied. La présentation du thème exposait les objectifs de l’entreprise visant à réduire, selon des pourcentages donnés, les dépenses en matière de salaires, déplacements, création et diffusion publicitaire, services juridiques, locations de véhicules et frais de mise en décharge.
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Parodie de la revue Men’s Health par The City Bin Co.

Pour ce thème, l’entreprise n’a pas réussi à atteindre les objectifs fixés, mais s’en est rapprochée. «Il est rapidement devenu clair que nous étions probablement trop ambitieux sur notre objectif», reconnaît Browne. L’entreprise a organisé les traditionnelles fêtes de lancement et de clôture du thème trimestriel, mais contrairement aux trimestres où l’équipe atteint les objectifs, aucune récompense ne fut attribuée pour celui-ci.

[image: image] REMARQUE: Pour ses Chiffres critiques et ses Thèmes trimestriels, The City Bin Co. alterne entre l’amélioration de l’aspect Individus de l’entreprise («180 contre Un», «Il faut sauver Madame Ryan») et l’amélioration de l’aspect Processus («La vie commence à 40», «Jeter à la poubelle», «Poubelle en santé»). Il est important de trouver le même type d’équilibre lorsque vous ordonnez vos priorités absolues.

Récompenser ou ne pas récompenser

Que faire si, au beau milieu d’un Thème trimestriel ou annuel, vous réalisez que votre équipe ne parviendra pas, et peut-être de façon considérable, à atteindre le Chiffre critique? Devez-vous apporter des ajustements en cours de route? Devez-vous revoir l’objectif à la baisse?

Si l’organisation manque sa cible, vous avez trois options:

1.Dans le cas où le Chiffre critique concerné est essentiel pour l’entreprise, vous pouvez le répéter lors du trimestre suivant. Une telle manière de procéder est observable lorsqu’un degré de qualité ou de service à la clientèle doit être atteint.

2.Si vous sentez que vous avez gagné suffisamment d’élan pour continuer de faire avancer l’entreprise dans la bonne direction, vous pouvez alors passer à un autre Chiffre critique.

3.Effectuez une analyse des causes premières afin de déceler les raisons pour lesquelles votre organisation n’a pas atteint le Chiffre critique. Choisissez l’une de ces raisons et apportez les correctifs nécessaires lors du trimestre suivant. Par exemple, le thème «180 contre Un», établi par The City Bin Co., visait à régler un problème de santé organisationnelle. Selon Browne, les membres de l’équipe avaient besoin de prendre du recul et d’acquérir davantage d’empathie vis-à-vis du travail des uns et des autres, leur permettant ainsi d’être prêts à agir de concert pour atteindre le prochain objectif.

À l’image du fleuve qui serpente l’Everest jusqu’à l’océan, votre organisation devra continuellement se frayer un chemin entre les obstacles et prendre du recul (ou pause) lorsque cela s’avère nécessaire. Lorsqu’une organisation amorce ce processus, il n’est pas rare que les équipes ne parviennent pas à atteindre les objectifs. C’est l’une des raisons pour lesquelles nous encourageons les entreprises à commencer par établir des Thèmes trimestriels plutôt que des thèmes annuels. Ne modifiez pas les objectifs. Il peut être intéressant et motivant de voir si l’équipe parvient à récolter la victoire dans les derniers jours.

Parallèlement, le salaire des employés ne doit pas subir les répercussions d’un objectif trop ambitieux établi par l’équipe de direction ou pour lequel l’équipe n’était pas préparée. Choisissez des célébrations et des récompenses ludiques.

Le fait de définir trois cibles potentielles — très vert, vert et rouge — augmente les chances de l’équipe de décrocher une médaille. Même si vous n’atteignez pas l’objectif minimum, conviez l’équipe à un événement pour annoncer les résultats. Une entreprise promettait un barbecue pour lequel les gestionnaires se chargeaient de la cuisson si l’équipe atteignait un certain objectif de rétention du personnel. Plus l’objectif atteint était élevé, meilleur était le menu. Si l’équipe parvenait à un taux de rétention de 75% (rouge), les employés mangeaient des hot-dogs et des hamburgers. S’ils parvenaient à 80% (vert), l’équipe de direction servait alors du poulet et des côtes levées. L’entreprise promettait de servir des steaks si l’organisation parvenait à conserver 85% de ses employés (très vert). Lorsque l’équipe ne parvenait même pas à atteindre l’objectif minimum, au lieu d’un barbecue, l’équipe de direction organisait une soupe populaire.

Enfin, à mesure que l’entreprise affine son utilisation des thèmes trimestriels et annuels, vous pouvez améliorer les récompenses attribuées. Chez SRC Holdings Corporation, un groupe d’entreprises dont le chiffre d’affaires total s’élève à plus d’un demi-milliard de dollars, environ 15% de la rémunération des employés est liée à l’atteinte du Chiffre critique. Encore une fois, nous vous encourageons vivement à lire le livre de Jack Stack intitulé The Great Game Of Business. Aussi, n’hésitez pas à envoyer une équipe à Springfield, dans le Missouri, pour assister à son séminaire d’une durée de deux jours. Celui-ci s’intitule «Get in the Game» et se révèle particulièrement utile pour les directeurs financiers et les directeurs des opérations.

Rétroaction des clients et des employés

Jack Harrington, PDG de Virtual Technology Corporation (VTC), a organisé la première rencontre trimestrielle hors site de l’entreprise visant à définir un thème ainsi qu’un Chiffre critique. Après un trimestre d’incroyable croissance, l’équipe de direction a décidé de continuer sur sa lancée en visant une augmentation du chiffre d’affaires de 6 millions de dollars pour le trimestre à venir.

En préparation d’une prochaine réunion de planification stratégique hors site, l’entreprise en a également profité pour procéder à une analyse des forces, faiblesses, opportunités et menaces ainsi que pour mener une enquête dans le but de découvrir les trois priorités absolues de l’équipe de direction. VTC a également mené une enquête auprès des employés, qui a révélé que l’équipe de première ligne craignait de ne pas pouvoir honorer les projets en cours, ce qui mettrait en péril l’excellente réputation de l’organisation.

Heureusement, l’équipe de direction était suffisamment «saine» pour qu’un cadre supérieur ose s’exprimer pour défendre le point de vue des employés. Au final, Harrington et son équipe ont changé de cap et ont décidé de se concentrer sur le recrutement, l’embauche et l’intégration de 16 experts en simulation distribuée — du personnel hautement qualifié particulièrement difficile à trouver. Cet objectif avait à la fois pour vocation de soulager l’équipe existante et de préparer VTC à assumer les contrats supplémentaires que l’entreprise envisageait de signer. Ainsi, cela aura permis d’éliminer des contraintes qui pesaient sur l’organisation.

En lançant le thème intitulé «Sweet Sixteen» (en référence à l’anniversaire très populaire chez les adolescents aux États-Unis qui marque leurs 16 ans), VTC a sollicité l’ensemble des 120 employés. Un système de primes internes fut établi pour tout employé qui parviendrait à trouver un de ces spécialistes pour l’entreprise. Mara Harrington, épouse du PDG et directrice des ressources humaines, fut soulagée d’obtenir de l’aide et l’entreprise réussit à intégrer 20 de ces spécialistes indispensables, surpassant ainsi son objectif. Le trimestre suivant, l’entreprise a poursuivi son travail en lançant le thème «L’homme qui valait trois milliards» 5, en référence à la célèbre série télévisée des années 70 (les employés parlent encore du directeur commercial, Doug Greenlaw, qui a fait irruption à la fête de lancement du Thème trimestriel vêtu de la combinaison rouge de Lee Majors!). Pour ce thème, les employés ont redoublé d’efforts pour accélérer le processus de vente et ainsi accroître le chiffre d’affaires.

Plus tard cette année-là, l’entreprise fut acquise par Raytheon pour une valeur multipliée et généreuse de son BAIIA, précisément parce que l’équipe de VTC était dotée de pratiquement tous les meilleurs experts en simulation distribuée existants. L’entreprise contrôlait donc une contrainte/un goulot d’étranglement important de l’industrie. Dans la section «Stratégie», Verne relate l’histoire post-VTC de Harrington chez Raytheon, où il a poursuivi sa carrière dans ce conglomérat mondial en dirigeant des divisions générant plusieurs milliards de dollars.

[image: image] AVERTISSEMENT: Le Chiffre critique, comme le reste de la stratégie de l’organisation, ne doit pas être établi indépendamment des réalités de l’entreprise et de la conjoncture du marché. Les employés et les clients pourraient bien croire que l’équipe de direction en a «fumé du bon» si celle-ci descend de sa montagne avec les «tablettes de pierre» tout en prononçant le nouveau plan stratégique sans aucune préparation préalable. Et tout comme Jack Stack le conseille vivement, il est préférable que le Chiffre critique soit comparé à un standard externe (par exemple, «si cette entreprise peut effectuer 12 rotations de stock, alors pourquoi pas nous?»). Ainsi, les employés ne pourront pas accuser l’équipe de direction d’inventer des chiffres aléatoirement!

Création de thèmes et célébration

Chez ProService, un groupe d’employés qui ne fait pas partie de l’équipe de direction a développé tous les aspects du thème relatif aux 600 recommandations. Pour célébrer l’atteinte de leur objectif, ils ont réalisé une vidéo sur la chanson «Happy» (recherchez «ProService Happy Project» sur YouTube).

«En gros, l’équipe a dit: “Faisons une vidéo amusante pour fêter l’atteinte de notre objectif”, dit Godsey, président de l’entreprise. Ils ont commencé à improviser, puis ils ont invité d’autres employés à prendre part à la célébration en leur disant “Montre-nous ta danse du bonheur”. Les différentes équipes ont mis au point une petite danse amusante. Et hop! Le résultat final était encore mieux.»

À l’instar de ProService, il convient de confier la création des thèmes à une équipe d’employés non cadres. Presque toutes les entreprises sont dotées d’un employé doué pour la création de vidéos, d’affiches et d’autres outils de communication thématiques. L’équipe de direction est déjà bien assez occupée, et il est préférable qu’une équipe dirigée par des employés s’occupe des activités liées au thème.


La question percutante

Lors de la célébration, évitez des discours de l’équipe de direction du type: «Nous ne serions pas parvenus à accomplir ceci ou cela sans l’aide d’untel, etc.» Au lieu de cela, posez la question la plus percutante qu’un dirigeant puisse poser lorsqu’une équipe accomplit quelque chose: «Comment y êtes-vous parvenu?» Levez-vous et dites: «Félicitations! Nous avons dit que nous ferions X, et nous l’avons fait! Comment y êtes-vous parvenu?» Désignez ensuite quelqu’un ayant contribué à atteindre le Chiffre critique, puis demandez à cette personne de raconter son histoire. Ce conseil nous vient de Aubrey C. Daniels, auteur de Bringing Out the Best in People: How to Apply the Astonishing Power of Positive Reinforcement (un livre incontournable que tout dirigeant se doit de lire). Par ailleurs, si vous avez des enfants, il s’agit d’une excellente question à leur poser lorsqu’ils reviennent à la maison avec une prouesse à raconter. Plutôt que de les couvrir d’éloges, dites simplement: «Félicitations! Comment as-tu fait?» et laissez-les raconter leur histoire.



Rien ne vous donnera plus d’élan et d’énergie que d’atteindre des objectifs spécifiques. Si votre entreprise a récemment connu des moments difficiles et que la culture en a souffert, établissez des objectifs à très court terme, centrez tout le monde sur la même chose, «jouez pour gagner» et retrouvez toute votre vigueur!

Habitudes de Rockefeller nos 3, 4, 7 et 8

Habitude de Rockefeller no 3: Les rencontres rythmées seront traitées dans un chapitre spécifique à la fin de cette section.

Les Habitudes de Rockefeller nos 4, 7 et 8 ont déjà été examinées en détail. Mais en voici un bref récapitulatif:

Habitude de Rockefeller no 4: Une personne est affectée à chaque facette de l’organisation et est responsable de l’atteinte des objectifs — sujet traité dans le chapitre intitulé «Les dirigeants». Nous y faisons également mention dans le chapitre sur «La priorité». En effet, les fiches de travail qui y sont détaillées visent à désigner l’unique personne responsable des fonctions, des résultats et des processus de l’organisation.

[image: image]

Habitude de Rockefeller no 7: Les Valeurs fondamentales et la Raison d’être sont reflétées dans la vie de l’entreprise — sujet traité dans le chapitre intitulé «Le fondement». Lorsque vous prenez des décisions liées au recrutement (et au licenciement), il est important de donner la priorité aux Valeurs fondamentales ainsi qu’à la Raison d’être — il convient également de procéder ainsi lorsque vous faites un compliment ou émettez une critique constructive. Aussi, il est essentiel que l’équipe de direction élabore un unique discours de motivation qui pourra être répété pour renforcer la Raison d’être de l’organisation.

[image: image]

Habitude de Rockefeller no 8: Tous les employés peuvent énoncer de façon exacte les éléments clés de la stratégie d’entreprise — sujet traité dans le chapitre intitulé «Le Plan stratégique en une page». En fait, l’ensemble des employés doivent comprendre les aspects fondamentaux de la vision et de la stratégie de l’entreprise, comme synthétisée par le Sommaire de la vision. Cela favorise l’alignement si tous les employés ont le même argumentaire condensé pour répondre à la question suivante: «Dans quel domaine votre entreprise se spécialise-t-elle?»

[image: image]

Les Habitudes de Rockefeller restantes (nos 5, 6, 9 et 10) seront détaillées dans le chapitre qui suit, intitulé «Les données».

 

4Le film «Saving Private Ryan» (note de la traductrice)

5Série télévisée américaine «The Six Million Dollar Man», aussi appelée «L’Homme de six millions» au Québec (note de la traductrice)
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LES DONNÉES

Moteur d’anticipation


RÉSUMÉ: Selon le regretté W. Edwards Deming, la tâche fondamentale d’un chef d’entreprise est l’anticipation. La capacité d’anticipation d’un dirigeant dépend grandement des données dont il dispose — et il en faut beaucoup. L’analyse des mégadonnées est aujourd’hui démocratisée et à la portée des entreprises de toutes les tailles. Néanmoins, les dirigeants ont également besoin d’informations recueillies par des êtres humains faits de chair et d’os pour interpréter ce qui se passe sur le marché et dans l’entreprise, leur permettant ainsi de prendre les bonnes décisions. Entretenez-vous hebdomadairement avec clients et employés. Discutez ensuite des informations recueillies lors des rencontres en petit groupe avec l’équipe de direction. Il s’agit là d’un point essentiel. Par ailleurs, il convient de solliciter l’ensemble de vos employés pour effectuer le travail de collecte de données et de nommer une équipe de cadres intermédiaires pour les guider. Cela permettra de répartir la charge de travail afin de ne pas étouffer l’équipe de direction.



Reed Hastings, cofondateur et PDG de Netflix Inc, fut élu entrepreneur de l’année en 2010 par le magazine Fortune. Cependant, un an plus tard, il tomba en disgrâce après l’échec du lancement d’un nouveau système de tarification. À cela s’ajoute le lancement avorté de Qwikster, marque destinée à séparer le service de location de DVD par correspondance des autres activités de l’entreprise, ce qui causa une perte massive de clients accompagnée d’une chute brutale de la valeur boursière de Netflix. De nombreux initiés de l’industrie affirment que Hastings avait cessé d’écouter son équipe et ses clients, affaiblissant alors la réputation de Netflix en manipulant la Promesse (de marque) de simplicité clamée par l’entreprise. Hastings a lui-même reconnu son arrogance. Trois semaines après avoir annoncé le lancement de Qwikster, l’entreprise domiciliée dans la baie de San Francisco a fait marche arrière en indiquant que Netflix conservait son site web d’utilisation simple et facile d’accès pour visionner films et séries télévisées — l’entreprise est néanmoins restée sur sa décision de hausse du tarif de son service de location de DVD.

Trente mois plus tard, Hastings était à nouveau une vedette et le cours de l’action de Netflix avait doublé par rapport à l’année précédente. De plus, le PDG «surfait» sur la vague du succès mondial de la série House of Cards, contenu le plus diffusé des États-Unis et de 40 autres pays lors de sa sortie. Fortune a qualifié cela de meilleur redressement de l’année 2013. Hastings continue de miser sur un contenu original diffusé exclusivement sur sa plateforme. Qui sait si son entreprise résistera aux assauts de la concurrence, mais Hastings semble avoir un don pour anticiper et prédire avec précision ce que les consommateurs du monde entier veulent regarder.

Mégadonnées

Les données sont l’arme secrète de Hastings — d’énormes quantités de données. C’est l’analyse des mégadonnées qui lui a permis de prédire qu’une série sur la corruption du gouvernement, avec Kevin Spacey et réalisée par David Fincher, était un pari sûr. Selon KISSmetrics, blogue de référence en matière d’analyse, de marketing et d’évaluation, voici une liste de données surveillées par Netflix liées à l’activité de ses 44 millions d’abonnés:

•Lorsque vous faites pause, retour en arrière ou avance rapide

•Les jours de la semaine pendant lesquels vous visionnez du contenu sur la plateforme (Netflix constate que les gens regardent généralement des séries télévisées durant la semaine et des films pendant les fins de semaine)

•Les dates de visionnement

•Les heures de visionnement

•Votre situation géographique lorsque vous utilisez la plateforme (par code postal)

•L’appareil que vous utilisez (utilisez-vous votre tablette pour regarder des séries télévisées et votre Roku pour les films? La section pour enfants est-elle davantage consultée sur iPad? etc.)

•Le moment où vous interrompez votre visionnement (et si vous y retournez)

•Les évaluations laissées par les clients (environ 4 millions par jour)

•Les recherches effectuées (environ 3 millions par jour)

•Votre comportement de navigation

La manière dont les entreprises utilisent les données pour prendre des décisions — pour anticiper — connaît actuellement le changement le plus radical depuis l’existence même du commerce. Pour en savoir davantage sur cette transformation, lisez Big Data: La révolution des données est en marche par Viktor Mayer-Schônberger, professeur à Oxford, et Kenneth Cukier, chargé des données pour The Economist.

Collecte de renseignements

L’analyse de données doit être renforcée par une collecte de renseignements effectuée par des êtres humains. En plus de toutes les mégadonnées informatiques traitées par Wal-Mart inc., le siège social de l’entreprise situé à Bentonville, dans l’Arkansas, envoie des équipes dans ses magasins pour collecter des renseignements. Les équipes restent sur place du lundi au jeudi, puis elles reviennent au siège social avec les informations recueillies le jeudi soir. Le vendredi matin, les dirigeants de l’organisation se penchent sur toutes les données quantitatives de ses systèmes informatiques. Ils analysent également les renseignements qualitatifs recueillis auprès des clients, des employés, mais aussi en arpentant les magasins de la concurrence pendant la semaine.

David Glass, ancien PDG de Wal-Mart et aujourd’hui président de l’équipe de baseball les Kansas City Royals, se souvient bien de cette routine. «Nous décidions des actions correctives à mener [le vendredi matin], dit-il. Et avant le samedi midi, tous les correctifs étaient en place. La plupart de nos concurrents attendaient le lundi pour analyser leurs résultats de vente de la semaine précédente. Ce qui veut dire qu’ils avaient 10 jours de retard lorsque nous avions déjà effectué les correctifs nécessaires.»


«Renseignez-vous vite; agissez vite.»



C’est précisément ce cycle «renseignez-vous vite; agissez vite» qui permet à Wal-Mart de devancer la concurrence. Comme le montre cet exemple, il n’est pas nécessaire d’avoir des mois ni même des semaines d’avance. Pour Wal-Mart, il aura suffi de 10 jours d’avance, et cela dure depuis 50 ans. Cette routine ne s’applique pas uniquement aux grandes entreprises. Pour Wal-Mart, l’habitude consistant à recueillir des données auprès des employés, des clients et des concurrents a commencé dès 1962. L’entreprise organisait alors une réunion tous les samedis matin à 6 h, au tout premier magasin de Sam Walton.

Deux leçons:

1.Les cadres supérieurs doivent passer 80% de leur semaine sur le terrain, au sens propre comme au figuré.

2.Cette routine doit être établie dès le premier jour et perdurer jusqu’à ce que l’entreprise affiche un demi-billion de dollars de chiffre d’affaires!

La clé, c’est la vitesse. Après que Jack Welch, alors à la tête de General Electric, ait consulté Wal-Mart (oui, les entreprises industrielles peuvent apprendre des choses de la part des distributeurs, et vice versa), il a instauré un «Quick Market Intelligence» (visant à surveiller le marché en temps réel). Jeff Immelt, PDG actuel de General Electric, a continué dans cette lignée. Concrètement, tous les représentants de General Electric doivent transmettre de façon quotidienne ou hebdomadaire ce qu’ils entendent à propos des concurrents ou ce qu’ils apprennent sur le terrain de la part des clients. L’organisation communique ensuite rapidement ses observations au reste de l’équipe.

[image: image] REMARQUE: Pour un excellent regard sur le processus de croissance de General Electric, lisez l’entretien avec Immelt publié dans le Business Harvard Review de juin 2006. Vous y apprendrez que General Electric utilise un système de mesure rouge, jaune et vert, note la qualité du service à la clientèle par le biais du Net Promoter Score, simplifie ses processus grâce aux principes Lean et aux techniques Six Sigma et organise des séances de «Work-Out» (de travail) pour recueillir les rétroactions des employés. L’entrevue décrit le bénéfice de ces pratiques qui sont étroitement liées aux idées expliquées dans ce livre.

De nombreuses données

Les outils proposés par Gazelles sont remplis de cases vous demandant de définir les indicateurs de rendement clé (IRC) ainsi que les résultats. Nous commençons par les fonctions et les processus moteurs de l’entreprise, puis nous demandons à l’organisation d’établir des objectifs, de définir des Promesses de marque mesurables et de déterminer des Chiffres critiques sur le Plan stratégique en une page. Sans oublier les IRC, autant pour l’aspect Individus que Processus de l’entreprise, pour permettre à l’équipe de direction d’avoir une vue équilibrée du rendement. La difficulté est de sélectionner des données pertinentes, c’est-à-dire des indicateurs permettant de mesurer ce qui est important pour les clients. De plus, elles doivent fournir suffisamment d’informations pour permettre à l’équipe de direction ainsi qu’aux employés de déceler les problèmes et les opportunités à temps pour réagir.

Cependant, les données quantitatives, à elles seules, offrent une perspective incomplète. Les renseignements qualitatifs tirés du marché, des observations des clients et des concurrents complètent l’ensemble de données nécessaires pour orienter les décisions. L’avis des conseillers, des experts et du «public» y contribue également. Il suffit ensuite de compiler toutes ces données dans des ordinateurs et des cerveaux, de débattre de tout cela de façon saine et constructive, pour que les dirigeants puissent alors prendre des décisions avec un haut degré de confiance — décisions relatives au recrutement, aux produits, au marketing, etc.

En suivant ce type de routines et de processus, Roger Hardy et son équipe ont fait de Coastal.com une entreprise dont la valeur s’approche aujourd’hui d’un demi-milliard de dollars. Ci-après, nous donnons des recommandations accompagnées d’exemples d’entreprises à forte croissance qui mettent ces habitudes hebdomadaires à exécution pour recueillir les données — quantitatives et qualitatives — essentielles à la capacité d’anticipation, de délégation et de répétition de la direction.

[image: image] AVERTISSEMENT: Si le simple fait de s’entretenir de façon régulière avec clients et employés se révèle si efficace, alors pourquoi les dirigeants cessent-ils de le faire? Tout simplement parce qu’ils sont sans cesse confrontés aux mêmes éloges et aux mêmes plaintes — et parce qu’ils doivent prendre du temps sur leur horaire chargé pour écouter des histoires qui semblent sans aucun intérêt pour leur entreprise. Cependant, il suffit d’une ou deux idées pour alimenter un modèle d’affaires. Alors, accrochez-vous, laissez-vous aller à l’aspect humain de ces conversations et savourez l’instant où l’idée de génie arrive — et elle arrivera forcément!

Penchons-nous maintenant sur les détails liés à la collecte d’information auprès des employés: Habitude de Rockefeller no 5.

Habitude de Rockefeller no 5: Recueillir les observations des employés

Avez-vous déjà remarqué les énormes ventilateurs présents dans les aéroports et dans les entrepôts du monde entier? Big Ass Solutions, une entreprise à forte croissance basée dans le Kentucky, a vu son chiffre d’affaires s’envoler, passant de 34 millions de dollars en 2009 à 115 millions de dollars en 2013.

[image: image]

Plus important encore, le taux de rétention des employés affiché par l’entreprise est de 93%, contre une moyenne de 63% aux États-Unis. Carey Smith, fondateur et «Chief Big Ass» de l’entreprise (c’est tout un titre!) a mené une série d’initiatives. En plus d’offrir des avantages de premier rang — comme une clinique de soins médicaux à l’usine, des repas gratuits de traiteurs ainsi qu’une salle de jeux (mais nous ne sommes pas à Silicon Valley!) —, Smith et ses cadres supérieurs invitent chaque semaine une demi-douzaine d’employés à dîner dans l’un des meilleurs restaurants de la région. Quoi de mieux pour puiser à la source les rumeurs, pour dénicher des idées et partager un peu de l’ADN de l’entreprise avec l’équipe?

Mettez tous les cerveaux à contribution

En 1962, Walton s’est rendu compte de l’importance de consulter les employés de façon hebdomadaire afin de solliciter leurs idées pour améliorer l’entreprise. Pour l’époque, cette démarche était pour le moins progressiste. Si vous n’établissez pas officiellement une routine pour encourager les membres de votre équipe à partager leurs points de vue, vous prenez le risque de passer à côté de ces idées. Pire encore, vos employés perdent une occasion d’apporter leur contribution et de se sentir épanouis.

Nous recommandons que tous les cadres supérieurs et intermédiaires de l’entreprise se réunissent pour déterminer ce qu’il faut Commencer/Cesser/Continuer de faire. Ces rencontres doivent être organisées une fois par semaine et compter au moins un employé. Même si vous croisez souvent vos employés, bavarder de la pluie et du beau temps n’aura pas le même effet qu’une véritable discussion de 15 à 45 minutes avec un ou plusieurs employés visant à recueillir leurs observations et leurs idées. Pour ce faire, sollicitez des employés qui sont en contact direct avec les clients, mais aussi des employés ayant récemment intégré l’entreprise. Les nouveaux embauchés ont un regard neuf, leur permettant ainsi de remarquer des choses que les employés plus anciens ont fini par accepter.

Voici trois questions simples que nous vous conseillons de poser lors de ces échanges:

•Que devrions-nous commencer à faire?

•Que devrions-nous cesser de faire?

•Que devrions-nous continuer à faire?

Nous encourageons les dirigeants à prêter une attention toute particulière aux réponses relatives à ce qu’ils doivent «cesser de faire». Comme nous l’avons vu dans le chapitre intitulé «L’équipe», il peut s’agir d’éléments qui affaiblissent la motivation des employés.

[image: image] REMARQUE: Certains d’entre vous feront légitimement le lien entre ces questions et le cycle création-protection-destruction de la mythologie hindoue.

[image: image] CONSEIL: Dans certaines cultures d’entreprise, ce type d’échange peut, au premier abord, vous sembler étrange. Ne soyez pas surpris si ces conversations débutent par des banalités maladroites. L’important, c’est de rappeler à vos employés que des mois pourraient bien s’écouler avant que cette occasion de s’exprimer seul à seul avec la direction ne se présente à nouveau à eux. N’hésitez pas à insister en leur demandant plusieurs fois si autre chose doit commencer, cesser ou continuer, et ils finiront alors normalement par se confier.


Les déjeuners de Markitforce

Markitforce, une entreprise basée à Sidney, propose des services de stockage, de distribution et de gestion de comptes clients dans le secteur de la logistique. Alan Higgins, fondateur et président directeur général de l’entreprise, consacre beaucoup de temps à la culture de Markitforce. Une fois par semaine, il invite un employé à déjeuner pour apprendre à mieux le connaître. Avant le repas, il demande à l’employé convié de répondre à quelques questions qui sont ensuite approfondies pendant le déjeuner: qu’est-ce que l’entreprise Markitforce devrait-elle commencer, cesser et continuer de faire? Qu’est-ce que l’employé aime et déteste à propos de son travail? Quels sont ses principaux objectifs de vie — à la fois sur le plan privé et professionnel? «Je les invite à mettre toutes ces choses par écrit, cela permet parfois d’avoir un déclic, dit Higgins. C’est une méthode très efficace. En tant que chef d’entreprise, mon objectif est de les aider à accomplir certains points de cette liste.»



Discutez-en lors de la rencontre de gestion hebdomadaire

Au lieu de rédiger des rapports détaillés que personne n’a le temps de lire, Higgins synthétise ses échanges avec les employés lors des rencontres hebdomadaires de l’équipe de direction. Il consacre 10 minutes aux rétroactions des employés (plus de détails dans le chapitre intitulé «Les rencontres rythmées»). Cela donne aux dirigeants une meilleure compréhension de la dynamique de l’entreprise.

Si vous prévoyez agir sur des idées concrètes liées à ce que vous devriez «commencer» ou «cesser» de faire, faites-le par le biais d’un processus plus structuré destiné aux suggestions des employés. Il convient également d’inclure les «blocages» signalés lors des rencontres quotidiennes en petit groupe et dont nous parlerons dans le chapitre suivant.

Rétroaction continue

Chaque semaine, collectez les observations des employés concernant les obstacles et les opportunités. Pour éviter que cela ne se transforme en une collecte de plaintes, soyez précis. Demandez aux employés de soumettre des suggestions qui permettront:

1.d’augmenter le chiffre d’affaires;

2.de réduire les dépenses;

3.de faciliter la vie des clients ou des employés.

Pour puiser dans les idées des employés, vous pouvez également avoir recours à «la règle des 15 pour cent» de 3M. Lancée en 1948, celle-ci autorise les employés à consacrer une partie de leur temps professionnel à des projets personnels. Google, Apple ainsi que d’autres entreprises ont maintenant des politiques similaires. Chez Atlassian, une entreprise de développement de logiciels, les employés ont droit à 24 heures pour innover lors des journées «ShipIt». Jimmy Calano, qui a fait de CareerTrack Inc. la plus grande entreprise de formation professionnelle au monde avant de la céder à TCI, un conglomérat de la télévision par câble, avait présenté ce qu’il appelait le programme 3I.

Tous les mois, chaque gestionnaire (l’équipe de Calano en comptait alors 40) était invité à soumettre trois idées destinées à augmenter le chiffre d’affaires, à réduire les dépenses ou à faciliter quelque chose au sein de l’entreprise installée dans le Colorado. La veille des rencontres de gestion qui se déroulaient les lundis, Calano passait ses dimanches matin à examiner les 120 idées et à rédiger des réponses détaillées, en particulier pour les concepts difficiles à mettre en œuvre. Il annonçait ensuite les 20 meilleures idées du mois lors de la rencontre de gestion. Comme symbole et pour créer de l’amusement, il donnait un billet de 20 dollars à chaque gagnant.

Le programme 3I aura permis à Calano d’avoir un véritable aperçu des lacunes qui existaient au sein de son équipe de cadres intermédiaires et de première ligne. Les réponses qu’il leur donnait constituaient des instants propices à la pédagogie. Les améliorations qui découlaient de ces idées se chiffraient en millions de dollars. De plus, il est important de noter que le fait de devoir soumettre trois idées par mois poussait les gestionnaires à être à l’écoute des employés de première ligne ainsi que des clients.

Boucler la boucle

L’entreprise s’expose à un retour de flamme si l’équipe de direction n’assure pas un suivi des suggestions émises par les employés. Il convient, au minimum, de donner une explication à l’employé concerné quant à la non-faisabilité de son idée.

La plus grande difficulté, c’est de trouver le temps nécessaire à cela. L’équipe de direction est déjà bien assez occupée. Par conséquent, nous vous conseillons vivement de nommer une équipe de cadres intermédiaires chargés de leur répondre. De plus, ce travail de réponse et de mise en œuvre des suggestions se révèle formateur pour le groupe de cadres destinés à devenir des dirigeants.

Tout comme vous veillez sur le nombre de jours nécessaires au paiement de vos fournisseurs et à l’encaissement de vos créances, nous vous suggérons de surveiller le nombre de jours nécessaires à la mise en œuvre des idées recueillies auprès des employés. Demandez à l’équipe de cadres intermédiaires responsable de ce processus d’établir un «Rapport chronologique des suggestions». Celui-ci vous permettra de mettre en évidence le nombre d’idées dont la mise en œuvre affiche 30, 60 et 90 jours de retard.

Enfin, faites preuve de transparence vis-à-vis des employés. Mettez en place un portail web interne où toutes les suggestions sont énumérées (telles qu’elles sont soumises) et où il est possible de voir l’avancement de leur traitement. Vous pouvez aussi simplement les écrire sur un grand tableau blanc placé dans la salle de pause et les effacer lorsqu’elles ont été traitées. Parallèlement, servez-vous du bulletin d’information de l’entreprise pour publier les nouvelles relatives à ces suggestions.

[image: image] AVERTISSEMENT: Bien entendu, toute contribution visant à pointer du doigt un individu en particulier ne doit jamais être portée à la connaissance des employés et doit être traitée en toute confidentialité.

Habitude de Rockefeller no 6: Recueillir les avis de clients

[image: image]

En 2014, Sanjeev Mohanty fut nommé PDG de la première marque de prêt-à-porter au monde, Benetton India Private Ltd. C’est également l’année au cours de laquelle la marque a dépassé Levi’s pour se hisser au premier rang du classement. Il attribue le succès et la croissance fulgurante de l’entreprise à son interaction quotidienne et intensive avec ses cinq millions de clients. Dans le cadre d’un processus mis en place après avoir assisté à son premier séminaire des Habitudes de Rockefeller, il a fait installer des panneaux dans tous les magasins de la marque. Ces panneaux invitaient les clients à donner leur avis par courriel. De plus, et conformément à la loi, une adresse électronique figure sur l’étiquette de tous les vêtements de la marque.

La plupart des détaillants ne prêtent que peu d’attention aux réclamations et aux suggestions des clients. Mohanty, quant à lui, reçoit automatiquement une copie de chaque courriel reçu et répond tous les jours personnellement à plusieurs d’entre eux (pendant que son équipe s’occupe du reste). Si le client laissait son numéro de téléphone, il prenait même le temps de lui téléphoner. Cela générait un bouche-à-oreille particulièrement positif pour Benetton India. Mohanty et son équipe se sont servis de ces interactions avec les clients pour créer de nombreuses collections innovatrices de vêtements, au-delà du catalogue principal. C’est précisément ce qui lui a permis de développer la marque et de faire croître le chiffre d’affaires de façon spectaculaire.

À Bangalore, QuEST Engineering Pvt. Ltd, une entreprise comptant 4 200 employés, a décroché un contrat de cinq ans et 50 millions de dollars grâce à l’attention portée sur les suggestions formulées par des clients. Parmi les 2 000 prestataires mis en concurrence, deux seuls furent retenus, dont QuEST. Pour y parvenir, Ajay Prabhu, le directeur des opérations, a joué un coup gagnant. Tout se passe à l’hôtel Marriot situé juste en face des bureaux du potentiel client. Prabhu, accompagné du directeur général adjoint, rencontrait quotidiennement les employés de tous les échelons hiérarchiques de l’entreprise cible. Cela leur permettait d’améliorer l’offre de QuEST en temps réel.

«Cela nous a vraiment permis d’anticiper et de déceler les points qui auraient pu jouer contre nous, dit Prabhu. Lorsque nous avons enfin répondu à l’appel d’offres, toutes ces interactions avec l’entreprise cliente ont amélioré nos chances. Le client pouvait voir l’attention soutenue que nous avions portée à son entreprise ainsi qu’aux détails. Nous avions l’avantage de pouvoir prendre les décisions rapidement. Notre concurrent, une entreprise beaucoup plus grande, devait remonter tous les échelons du siège social pour obtenir une réponse. Dans notre cas, les preneurs de décision étaient littéralement face au client.»

Par ailleurs, QuEST mène des sondages auprès des clients immédiatement après la livraison des projets. Si les résultats de ces sondages s’avèrent insatisfaisants, l’entreprise effectue une analyse approfondie afin de déterminer ce qui ne va pas. Cependant, selon Prabhu, «bien que la satisfaction client soit importante, il doit néanmoins y avoir un équilibre.» Pour la satisfaction client, QuEST utilise un triple tableau de bord. Grâce à cette approche, l’entreprise peut mesurer le degré de satisfaction des clients, des employés et de l’entreprise elle-même. La satisfaction des clients (c-stat) et des employés (e-stat) est comparée aux normes du secteur d’activité de l’entreprise. Pour ce qui est de la satisfaction de QuEST (q-stat), cet indicateur est utilisé pour déterminer si un projet doit être accepté ou non. «Nous n’acceptons pas les projets qui ne sont pas conformes à l’indicateur q-stat. Il doit s’agir d’un client que nous pouvons rendre plus efficace et plus rentable, et le projet doit être en adéquation avec notre stratégie», dit Prabhu.

Échanges avec les clients

Nous implorons tous les dirigeants et cadres intermédiaires d’avoir au moins un échange hebdomadaire construit autour des 4 Questions (4Q) avec un utilisateur final. Si vous travaillez auprès d’entreprises, vous devrez peut-être contourner vos canaux de distribution et les acheteurs (avec leur permission) afin de vous adresser directement aux bénéficiaires de vos produits et services.

Les 4Q sont les quatre questions que nous conseillons aux chefs d’entreprise de poser personnellement aux clients (et non par le biais d’un sondage):

1.Comment vous portez-vous?

2.Que se passe-t-il dans votre secteur d’activité/entourage?

3.Qu’entendez-vous dire au sujet de nos concurrents?

4.Êtes-vous satisfait de nos services ou nos produits?

La clé est de les pousser à parler de leur sujet préféré: eux-mêmes! La première question vous donnera une idée de leur situation actuelle: quelles sont leurs difficultés? Quelles sont leurs priorités pour l’année à venir?

Si vous avez affaire à un représentant qui travaille auprès des entreprises, cherchez à savoir les primes de la personne concernée. Nul besoin d’en connaître le montant, votre objectif est simplement de leur montrer en quoi vos produits et services peuvent leur permettre d’atteindre leurs objectifs.

La deuxième question offre un aperçu des tendances générales du secteur d’activité. Quels sont les derniers changements ou les dernières technologies? Qui rachète qui dans le secteur d’activité? Et si vous vous adressez directement aux consommateurs et à leurs voisins, que pensent-ils, que ressentent-ils et de quoi parlent-ils?

La troisième question est probablement la plus importante parce qu’elle peut vous aider à passer au-delà de vos propres à priori. C’est cette question qui a permis à Coastal.com de comprendre que baisser ses tarifs n’était pas la bonne approche pour contrer ses concurrents bon marché. Lorsque l’équipe de direction de Hardy a interrogé les clients pour savoir ce qu’ils pensaient des entreprises concurrentes, ils ont répondu par des commentaires très élogieux à propos de Coastal.com et de la rapidité du service à la clientèle.

Ce n’est qu’après avoir posé ces trois questions à vos clients que vous pouvez leur demander de réagir à l’offre de votre entreprise — s’ils ne l’ont pas déjà fait. Souvenez-vous simplement que le but de ces échanges est de parler d’eux, et non de vous!

Si vous êtes un fournisseur auprès d’entreprises, demandez à tous vos dirigeants d’entrer en contact avec leurs homologues dans ces entreprises clientes (par exemple, votre directeur financier doit communiquer avec le directeur financier de l’entreprise cliente). Ces interactions entre professionnels vous offrent des perspectives que les autres n’ont pas.

Voyez ces actions comme un travail de fidélisation. Dans les entreprises à forte croissance, l’équipe est souvent si occupée par toutes les nouvelles opportunités que les clients existants se sentent laissés pour compte. Les clients fidélisés alimentent au moins la moitié de la croissance d’une entreprise, il convient donc de ne pas les négliger.


Utiliser les médias sociaux

Coastal.com a conclu une réunion de planification de deux jours dépourvue d’idées pour alimenter la croissance. Ainsi, Hardy et son équipe de direction ont pris la décision de contacter 30 à 40 clients tous les vendredis pour recueillir leurs impressions. À leur grande surprise, le même sujet revenait souvent: les consommateurs voulaient recevoir leurs lentilles de contact en 24 heures. «La rapidité fait partie intégrante de notre activité, nos clients ont été entendus.» Lorsque les clients commandent leurs lentilles de contact, ils en sont souvent à leur dernière paire. «Nous avons alors accéléré tous nos processus et les ventes ont augmenté de 60% sur l’un de nos marchés», explique Hardy.

Mais alors que les clients passent davantage de temps sur les médias sociaux, Hardy remarque qu’il devient difficile de recueillir leur avis par téléphone. «Nous laissions 40 messages, mais presque personne ne nous rappelait. Cette manière de procéder ne fonctionnait plus.» Aujourd’hui, Coastal.com utilise SurveyMonkey pour recueillir les avis de clients immédiatement après un achat en utilisant le NPS. L’entreprise s’appuie également sur Facebook, où il est facile et rapide de laisser des commentaires. «Nous essayons de déceler nos points névralgiques par le biais des commentaires que nous recevons sur les médias sociaux», dit Hardy.



Discutez-en lors des rencontres hebdomadaires

Lors des rencontres hebdomadaires en petit groupe avec l’équipe de direction, discutez des observations recueillies auprès des clients. N’alourdissez pas le processus avec tout un tas de rapports écrits.

Chez Bain & Co., un cabinet international de conseil en stratégie et gestion, le spécialiste de la fidélisation Fred Reichheld et son équipe ont remarqué que, dans pratiquement tout secteur d’activité, il existe une entreprise dont le chiffre d’affaires croît 2,5 fois plus vite que celui des concurrents. Ils se sont donc mis à identifier ce que ces entreprises faisaient différemment. Dans les «bonnes» entreprises, l’équipe de direction ne consacrait pas une seule minute aux avis de clients lors des rencontres hebdomadaires. Il fallait attendre une situation de crise pour que le nom d’un client soit mentionné. (Pensez à vos propres rencontres hebdomadaires!) En revanche, les «excellentes» entreprises — qui, à l’image de Enterprise Rent-A-Car, grandissaient considérablement plus vite — consacraient environ 20% de leur temps de réunion à discuter des avis de clients.

Impliquez tous les employés (surtout les représentants)

Une entreprise qui connaît bien son marché est une entreprise qui gagne. Les organisations les plus dynamiques de ce siècle — Facebook, Google, Amazon, Booking.com et Netflix — ont construit leur modèle d’affaires en s’appuyant sur la possibilité de tirer profit des attentes des utilisateurs mieux que quiconque. En utilisant de puissants algorithmes pour déceler des corrélations dans les actions des utilisateurs, ces entreprises sont dotées d’une grande lucidité. Une partie de leurs données vient aussi du fait qu’elles incitent les clients à laisser leurs commentaires et évaluations sur d’innombrables produits et services. Nous vivons une époque où les gens ne font plus confiance aux grandes institutions. Ils se tournent désormais vers «le public» pour choisir leur docteur ou encore leur destination de vacances.

Appletree Answers, dont nous avons parlé dans la section «Individus», a développé un logiciel pour renforcer son système de GRC. Baptisé Idea Flash, celui-ci permet de recueillir de façon immédiate les suggestions émises par les employés du centre d’appels de l’entreprise. Sur ce logiciel, les employés saisissent les idées et les problèmes des clients à mesure qu’ils s’entretiennent avec eux au téléphone, puis ils ajoutent leurs propres suggestions et observations. Ces précieuses informations sont ensuite stockées dans une base de données centralisée afin qu’elles ne se perdent pas. Lors des 90 premiers jours d’utilisation (quand Idea Flash était le Thème trimestriel d’Appletree), les employés ont généré plus de 8 800 idées. Aujourd’hui, l’utilisation du logiciel est à l’origine de 3 000 à 5 000 idées par trimestre. Une seule de ces idées aura permis à l’un des clients de l’entreprise de générer un bénéfice de 17 000 dollars par mois. La rétroaction de ceux-ci s’est alors traduite par un meilleur service client.

Il est particulièrement important d’encourager tous vos vendeurs, distributeurs et représentants (de l’ensemble de vos canaux de distribution) à recueillir et à communiquer des renseignements liés au marché. Exigez de ces parties prenantes d’appeler quotidiennement une boîte vocale et de laisser un message de trois minutes pour rapporter tout résultat positif (les représentants adorent annoncer les bonnes nouvelles). Demandez-leur de formuler des commentaires concernant les clients, les concurrents et les obstacles auxquels ils sont confrontés pour conclure des ventes. Ne leur demandez pas de mettre ces informations par écrit. Si vous le faites, vous n’en verrez jamais la couleur. (Le seul rapport écrit doit être celui que vous menacez de rédiger s’ils n’appellent pas tous les jours!) La plupart des systèmes de téléphonie par web permettent de transcrire les messages vocaux en texte, vous aurez donc accès aux réflexions de vos représentants sans avoir à écouter de nombreux messages vocaux.

Encore une fois, bouclez la boucle

Tout comme vous devez le faire pour les suggestions des employés, nommez une équipe de cadres intermédiaires responsables d’assurer le suivi des avis de clients. Généralement, cette équipe se rapporte au dirigeant responsable de la fonction service client définie sur le Tableau des responsabilités liées aux fonctions, que vous trouverez dans la section «Individus» de cet ouvrage.


Tirer le meilleur parti du Net Promoter Score

Tout au long du livre, nous avons mentionné le NPS comme étant notre solution préférée pour mesurer la satisfaction et l’engagement client. Ce système de mesure fut popularisé par Fred Reichheld dans son livre intitulé La question décisive: recommanderiez-vous notre entreprise à vos amis? ainsi que dans la version révisée et étoffée, The Ultimate Question 2.0: How Net Promoter Companies Thrive in a Customer-Driven World. En résumé, les clients, même satisfaits, peuvent être passifs et traiter avec vous sans être nécessairement engagés. Pour les entreprises en pleine croissance, les clients engagés — ceux qui sont si ravis qu’ils parlent de vous autour d’eux — sont essentiels pour une croissance rentable. Le NPS mesure le pourcentage de vos clients qui répandent activement de bons commentaires à propos de votre entreprise. C’est un système qu’Apple, Entreprise Rent-A-Car ainsi que des centaines de nos clients utilisent pour gérer cet aspect de leur entreprise.

Gung Ho! Pizza, une entreprise située à Pékin, utilise le NPS pour mesurer la satisfaction client. Chaque mois, les résultats sont utilisés pour calculer les primes des employés — il en va de même pour les quatre Promesses de marque ainsi que pour les objectifs de vente. Tous les jours, chaque point de vente envoie deux questionnaires à des clients existants sélectionnés de manière aléatoire, pour un total de 60 sondages par mois. Pour simplifier le tout, l’enquête est composée de quatre questions, dont celle du NPS: «Recommanderiez-vous notre entreprise à un ami?» Le formulaire comprend également un espace afin que les clients puissent laisser leur numéro de téléphone. L’équipe contacte alors ces clients pour savoir ce que l’entreprise pourrait faire pour s’améliorer.
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Habitude de Rockefeller no 9: Des IRC pour tout le monde
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Cette habitude est directement liée à la colonne 7 du Plan stratégique en une page, dont nous parlons dans la section «Stratégie». Pour votre organisation, il est important d’établir un plan précis pour le trimestre à venir. De plus, les équipes et les employés doivent tous avoir des objectifs trimestriels individuels qui s’alignent avec le plan. Cela crée une «ligne de mire», dont nous avons parlé dans la section «Individus», permettant à tous les employés de se sentir impliqués dans la vision et l’orientation de l’entreprise.

Ma journée ou ma semaine fut-elle productive?

Tous les membres de l’équipe, des cadres supérieurs aux employés de première ligne, doivent pouvoir répondre avec objectivité à la question suivante: «Ma journée ou ma semaine fut-elle productive?» La clé: tout le monde doit rendre des comptes sur un ou deux IRC par semaine.

Shine Lawyers, un cabinet juridique australien, possède cinq objectifs mesurables. Tous les employés de l’entreprise ont les mêmes objectifs, seuls leurs IRC sont différents en fonction de leur rôle. «L’alignement au sein de notre entreprise repose sur cela, confie Simon Morrison, directeur général. Vous trouverez ces cinq objectifs dans le bureau de tous les employés de l’entreprise.» Pour chacun des cinq objectifs, Shine Lawyers crée un tableau stratégique comprenant les IRC correspondants. «Avant, nous n’envoyions pas moins de 30 rapports à nos gestionnaires. Il s’agit donc là d’un moyen bien plus agréable et concis d’aligner les employés et leurs objectifs derrière le même outil de gestion», ajoute-t-il.
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Certaines entreprises utilisent un tableau blanc qui est mis à jour de façon quotidienne ou hebdomadaire (et qui est examiné lors des rencontres). D’autres font imprimer des diagrammes pour les afficher aux murs. D’autres encore ont des logiciels de tableau de bord, tels qu’Align, leur permettant de générer automatiquement des données en temps réel. Cette démarche ne fonctionnera que si tous les membres de votre entreprise se penchent sur les informations et prennent les décisions nécessaires en fonction de leurs IRC hebdomadaires.

Les dirigeants les plus respectés de certaines des plus grandes entreprises au monde font la même chose. Un article paru dans le Bloomberg Businessweek et intitulé «The Happiest Man in Detroit», écrit par Keith Naughton, met en lumière l’ancien PDG de Ford Motor, Alan Mulally. Celui-ci organisait des rencontres hebdomadaires de deux heures et demie avec les 15 plus hauts dirigeants de Ford. Lors de ces réunions, les subordonnés directs de Mulally étaient tenus de «présenter plus de 300 graphiques, chacun devant être identifié par du rouge, jaune ou vert pour indiquer respectivement un problème, un point à surveiller ou un progrès.» Lorsque Mulally était aux commandes, fuir les données était impossible. Comme il le disait lui-même: «Il est impossible de garder un secret. Lorsque vous faites cela chaque semaine, vous ne pouvez pas vous cacher.» De toute évidence, les graphiques disaient la vérité, et grâce à cette discipline rigoureuse, Mulally et son équipe de direction ont mené des changements qui, sans l’ombre d’un doute, ont généré des profits.

Chiffre critique et 3 à 5 roches

Tout le monde est occupé. La magie du processus de l’hypercroissance est que tout le monde s’affaire à accomplir une chose supplémentaire qui s’aligne avec l’objectif de l’entreprise tous les 90 jours (par exemple, chaque employé a un Chiffre critique qui s’aligne avec le Chiffre critique de l’entreprise pour le trimestre, établissant ainsi une ligne de mire). Si vous avez 10 employés, vous pouvez accomplir 10 choses de plus; si vous avez 1 000 employés, vous pouvez en accomplir encore davantage.

À l’image de l’entreprise, tous les employés et toutes les équipes doivent établir un ensemble de priorités (connu sous le nom de Roches) qui leur permettront d’atteindre leur Chiffre critique (c’est-à-dire, chaque employé/équipe doit avoir trois à cinq Roches (ou Priorités) qui s’alignent avec celles de l’entreprise).

AmRest Holdings SE, une entreprise de restauration internationale domiciliée en Pologne, utilise un système de tableau de bord dans l’ensemble de l’entreprise appelé Disciplined Operating System (DOS+). Ces tableaux de bord sont intégrés au Plan stratégique en une page (PSUP) de l’entreprise, donnant ainsi à tous les employés un aperçu des performances de l’entreprise par rapport à ses IRC liés aux finances, aux individus et aux clients. Le DOS débute au niveau des restaurants le 2 de chaque mois, puis celui-ci remonte aux bureaux local et régional, puis au président de marque et de division avant d’arriver jusqu’au cofondateur et PDG de l’entreprise, Henry McGovern, avant le 7 de chaque mois.

Coaching de collègue à collègue

Tous les cadres supérieurs et intermédiaires ont un coach (ou un pair qui agit à titre de coach) qui les tient responsables des changements à leur comportement. Nous conseillons vivement aux entreprises de se doter d’un coach externe à l’organisation (idéalement, un coach certifié Gazelles International). Celui-ci pourra diriger les rencontres de planification trimestrielles et annuelles, mais aussi intervenir une fois par mois pour suivre l’évolution.

Par ailleurs, tous les employés doivent être épaulés par un «coach-collègue» à l’interne. En vous basant sur la colonne 7 de votre Plan stratégique en une page ainsi que sur les choix établis sur votre Plan personnel en une page (détaillés dans le chapitre intitulé «Les dirigeants»), déterminez cinq comportements ou actions que vous devez adopter ou dont vous devez vous débarrasser, puis faites quotidiennement part de vos progrès à votre coach-collègue. Pour plus de détails, rendez-vous sur le web et cherchez «Marshall Goldsmith peer coach». Vous trouverez alors un document gratuit qui détaille plus amplement ce processus et dont le lien est également sur scalingup.com.

Habitude de Rockefeller no 10: Omniprésence des tableaux de bord
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Nous ne sommes pas particulièrement friands des analogies relatives au sport que l’on peut trouver dans les livres de gestion d’entreprise. Dans le sport, une équipe passe 90% de son temps à s’entraîner et 10% à jouer. Dans une entreprise, c’est tout l’inverse: nous avons bien de la chance si nous parvenons au mieux à consacrer 10% de notre temps à l’entraînement par le biais de la formation et du perfectionnement des cadres.

Cependant, nous pouvons nous inspirer des installations sportives. Dans les tribunes d’un stade, même si vous n’êtes pas assis aux meilleures places pour voir l’action qui se déroule sur le terrain, vous pouvez toujours voir le pointage. Maintenant que le monde est interconnecté, le panneau d’affichage des résultats en temps réel permettant aux gens de suivre leur équipe ou leur sport préféré devrait aujourd’hui être utilisé pour suivre les performances de notre propre entreprise.
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Voici une photo du tableau de bord numérique de RedBalloon, entreprise australienne de vente de cadeaux-aventure. Plusieurs de ces tableaux de bord sont visibles de tous et mis à jour en temps réel. Nous apprécions le fait que ces données soient conçues pour ressembler à des graphiques sur papier à l’ancienne, alors même qu’elles sont affichées sur d’immenses écrans plats.

Au minimum, il convient d’afficher vos données, objectifs et plans dans le lieu où se déroulent vos différentes rencontres hebdomadaires. (Établissez un «poste de commandement» pour les rencontres hebdomadaires, qu’elles soient physiques ou virtuelles. Dans le cas des réunions virtuelles, le «poste» peut être un logiciel de téléconférence spécifique.)

Voici à quoi ressemble la salle de réunion de The Miner Corporation, une entreprise située au Texas qui propose des produits et solutions aux entreprises qui offrant des services de logistique et de manutention de produits — il est intéressant de noter que la salle de réunion arbore une version géante du PSUP de l’organisation.
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Assurez-vous que les Valeurs fondamentales, la Raison d’être et les Priorités sont affichées dans toute l’entreprise. Chez Ezypay, la plus grande plateforme de paiement d’Australie, les Valeurs fondamentales sont placardées aux murs de l’entreprise — et même, dans certains cas, du sol au plafond dans la salle de réunion.
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Au siège social de Gung Ho! Pizza, pour ses rencontres quotidiennes, l’entreprise a créé un «poste de commandement» avec tous les éléments clés de sa culture, Raison d’être et ses IRC visibles de tous.

De plus, ces mêmes éléments clés — dont le PSUP — sont également affichés dans l’arrière-boutique de chaque point de vente afin que les équipes de première ligne puissent en avoir connaissance.
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Jade Gray et John O’Loghlen, les fondateurs de Gung Ho! Pizza, construisent un modèle de franchise. Le fait que les employés des points de vente aient facilement accès aux mêmes informations que les employés du siège social favorise l’adhésion de ces derniers. «Nous avons de nombreux points de vente et les employés n’ont pas nécessairement l’occasion de venir au siège social, dit Gray. Avant le début de chaque rencontre quotidienne, l’ensemble des employés, du personnel d’entretien aux gérants, peut regarder les murs [dans leur point de vente]. Cela assure un alignement général. Je peux entrer dans n’importe quel point de vente, m’adresser à un préposé à l’entretien et, neuf fois sur dix, il ou elle pourra me dire quelle est la Raison d’être de l’entreprise, sa réelle signification ainsi que la raison de notre existence en tant qu’organisation. Cette méthodologie m’a appris à aligner l’ensemble de l’équipe.»

Logiciels de gestion des responsabilités

Tôt ou tard, lorsque l’entreprise compte plus de 50 employés et prend de l’expansion pour ouvrir de multiples emplacements, il devient particulièrement difficile de suivre toutes les priorités hiérarchisées, toutes les mesures et toutes les données sur un tableur Excel infernal. Tout comme une entreprise doit continuer d’améliorer sa comptabilité, sa GRC ainsi que ses logiciels de gestion, il est important d’avoir un logiciel destiné au suivi et à la gestion des Priorités hiérarchisées et des IRC.

Il existe de nombreux logiciels-service. Ceux-ci vous donnent la possibilité de mettre votre PSUP à jour en ligne et de suivre tous les IRC et toutes les Priorités qui découlent d’un processus d’exécution rigoureux — en plus de suivre le tout sur vos téléphones intelligents et tablettes. Gazelles propose d’excellentes solutions, l’une d’elles étant Alignwithgazelles.com qui vous donne la possibilité de mettre à jour le contenu de votre PSUP en ligne et de suivre tous les IRC ainsi que les Priorités qui découlent d’un processus d’exécution rigoureux — en plus de suivre l’ensemble sur vos téléphones intelligents et tablettes.

Non seulement le fait de pouvoir loger toutes ces données très importantes dans un seul et même logiciel accroît l’efficacité, mais cela procure également une bien meilleure transparence pour aligner l’ensemble de votre équipe autour des grands objectifs que vous établissez pour l’entreprise.

À l’image du pointage de votre athlète ou de votre équipe sportive préférée, les résultats générés par les outils destinés à la croissance doivent demeurer au sommet des préoccupations. Tel est l’objectif final de cette démarche.

Dans le dernier chapitre de la section «Exécution», nous nous intéresserons aux rencontres rythmées, routine selon laquelle toutes les données et mesures peuvent être examinées et débattues et où des décisions peuvent être prises.
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LES RENCONTRES RYTHMÉES

Le pouls de l’organisation


RÉSUMÉ: Mieux on connaît le chemin, plus vite on arrive à destination. Au cœur du rendement d’une équipe, il existe un rythme de rencontres quotidiennes, hebdomadaires, mensuelles, trimestrielles et annuelles dirigées de manière diligente. Ces rencontres suscitent attention et alignement, constituent une occasion de résoudre les problèmes plus rapidement et, enfin, permettent de gagner du temps. Les réunions représentent aussi l’opportunité de faire face au premier défi auquel les gens sont confrontés lorsqu’ils travaillent ensemble: la communication. Dans ce chapitre, nous exposerons les grandes lignes de ce que doivent contenir les ordres du jour de ces rencontres et nous vous indiquerons qui devrait y participer. La rencontre mensuelle constitue une routine CLÉ pour transformer les cadres intermédiaires en de mini-PDG capables d’administrer l’entreprise (exécution), permettant ainsi aux cadres supérieurs de se concentrer sur la stratégie. Nous examinerons également le premier frein à l’efficacité des réunions: les généralités.



En lisant l’ouvrage intitulé Titan: The Life of John D. Rockefeller, Sr., écrit par Ron Chernow, Verne fut frappé par la routine de Rockefeller. Tous les jours, sans exception, il déjeunait et s’entretenait avec les personnes clés de son organisation. Au départ, ces rencontres ne comptaient que Rockefeller ainsi que les quatre cofondateurs de Standard Oil. Mais au fil des décennies et du développement de l’entreprise, les neuf directeurs de Rockefeller se sont joints aux réunions. Ils n’ont alors jamais cessé de se réunir, et ce, quotidiennement.

Un siècle plus tard, Steve Jobs s’empara du même rituel en déjeunant presque tous les jours avec Jonathan Ive, le génie derrière le design des produits Apple. L’investisseur octogénaire T. Boone Pickens estime qu’une routine de rencontres stratégiques, notamment un petit-déjeuner quotidien avec son équipe, lui a permis de transformer 2,7 millions de dollars en plusieurs milliards de dollars.

Qu’ils aient fait cela en toute connaissance de cause ou non, ces chefs d’entreprise avaient compris le sens même du mot entreprise: «Rompre le pain». Le fait de réunir quotidiennement leur équipe autour d’un repas renforçait leurs relations, tant sur les plans personnel que professionnel. Fortifié pour un nouveau jour, chacun d’eux pouvait ainsi partir à la conquête de son industrie ou de tout autre objectif alors établi. Le rythme quotidien de ces rencontres avait-il de l’importance? Il est certain que Rockefeller et Jobs auraient répondu à cette question par un «oui» catégorique.

Quels sont les bénéfices d’une telle démarche? «Nous nous connaissons tous très bien les uns les autres», dit Pickens à propos de son équipe dans une entrevue donnée à D CEO, lorsqu’il fut élu PDG de l’année, à l’âge de 85 ans. «Nous ne devrions donc pas commettre trop d’erreurs, et nous n’en commettons pas beaucoup.» Communiquer et rompre le pain fréquemment permettent de garantir cela.

La musique contre le bruit

Les meilleures organisations sont comparables aux plus grands groupes de jazz. Bien que le jazz soit un genre musical basé sur l’improvisation, exigeant un esprit d’initiative semblable à celui d’un entrepreneur, une discipline rigoureuse sous-jacente permet à des musiciens qui ne se sont jamais rencontrés de faire une séance improvisée hors du commun. Cela nécessite quatre éléments:

1.Réunir des musiciens talentueux: ces derniers jouent chacun d’un instrument différent, ce qui donne naissance à un son unique.

2.Connaître les règles: tous les musiciens de jazz doivent maîtriser un ensemble de principes fondamentaux (le fondement).

3.Jouer le même morceau: soit l’équivalent du Plan stratégique en une page (PSUP).

4.Jouer le même tempo: le tempo, donné par le batteur au reste du groupe, équivaut à ce que donnent les rencontres rythmées à une organisation (alignement).

Cet ensemble permet à chaque musicien d’improviser de façon continue et ininterrompue, ce qui rend le jazz si unique et si formidable. Imaginez que tous les membres de votre équipe puissent jouer leur rôle avec assurance et indépendance, le tout en adéquation avec la culture et les objectifs de l’entreprise.

Néanmoins, et contrairement à l’impression que peuvent donner les plus grands musiciens, le jazz n’a rien de facile. Il en va de même pour les meilleures entreprises. Celles-ci produisent quelque chose de magnifique, tandis que les autres se contentent de faire du bruit.

Les sections «Individus» et «Stratégie» de ce livre détaillent l’équivalent des trois premiers facteurs d’un groupe de jazz: des joueurs de catégorie A, un fondement et tout le monde au même diapason (grâce au PSUP). Ce chapitre traite du tempo si important à l’organisation. Dans l’entreprise, ce tempo se traduit par un rythme de communication. Celui-ci favorise l’alignement de l’ensemble de l’organisation — jour-jour-jour-jour-semaine, jour-jour-jour-jour-semaine, jour-jour-jour-jour-semaine, jour-jour-jour-jour-mois. (Vous avez sûrement compris, nous vous épargnerons donc le reste de l’année!)
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Les rencontres périodiques occupent une place dans l’emploi du temps de tous les employés. La planification de ces réunions étant souvent ce qui prend le plus de temps, les mettre à l’horaire à l’avance permet de réduire les contraintes liées à leur organisation. La plupart des dossiers peuvent attendre les rencontres quotidiennes en petit groupe ou bien les rencontres hebdomadaires pour être traités. Les dossiers les plus importants, pour lesquels il est nécessaire de réunir tout le monde dans une même pièce pendant plusieurs heures, peuvent être traités lors des rencontres de gestion mensuelles.

Dans les entreprises les mieux administrées au monde, le calendrier du PDG est programmé plus de 200 jours à l’avance. Pour en savoir davantage sur cette discipline liée aux rencontres rythmées, lisez le chapitre 11 de l’ouvrage intitulé Managing Up: How to Forge an Effective Relationship With Those Above You. Celui-ci fut écrit par Rosanne Badowski, assistante de direction de longue date de Jack Welch. Nous recommandons vivement la lecture de ce livre à tous les assistants(es) de direction. Welch, ancien PDG de General Electric, avait un calendrier des réunions programmé un an à l’avance, dont un jour par mois était destiné à l’enseignement et à l’apprentissage à Crotonville, le centre de formation des cadres de General Electic.

Comme l’indique le diagramme représenté ci-dessus, cette fréquence des réunions ne doit pas occuper plus de 10% d’une semaine de travail de 40, 50 ou 60 heures d’un cadre supérieur; 5% à 7% pour les cadres intermédiaires et 3% pour le personnel de première ligne. Naturellement, il existe d’autres types de réunion — avec les clients, les fournisseurs, les investisseurs, etc. (c’est pourquoi Welch avait tant de rencontres dans son emploi du temps). Mais cette fréquence quotidienne, hebdomadaire, mensuelle, trimestrielle et annuelle suffit à diriger l’entreprise.

Des rencontres plus fréquentes

De nombreuses entreprises ont des rencontres trimestrielles et annuelles. Dans notre méthodologie, la clé demeure dans la mise à jour des outils de croissance, notamment du PSUP.

Une routine de rencontres fréquentes facilite la réalisation des objectifs. C’est pourquoi les rencontres quotidiennes, hebdomadaires et mensuelles sont essentielles. Chacune de ces réunions s’appuie sur la précédente et permet de guider ce qui est établi lors des rencontres moins fréquentes. En outre, les réunions en petit groupe doivent constituer une habitude pour les différentes équipes. Elles permettent de discuter des nouvelles opportunités, des questions stratégiques et des goulots d’étranglement qui peuvent faire leur apparition. Si la situation du marché ou les enjeux stratégiques ne sont abordés que lors de la rencontres annuelle, alors combien d’heures seront nécessaires pour mettre en œuvre un ensemble d’objectifs annuels?


Être compétitif à l’ère d’Internet

Plus vite vous grandissez, plus vos rencontres doivent être fréquentes. En règle générale, si vous affichez une croissance de 15% par an, vous pouvez alors aborder chaque année normalement du point de vue de la réflexion stratégique. Si votre croissance se situe entre 20% et 100% par an, abordez chaque trimestre comme s’il s’agissait d’une année. Cela signifie que vous devrez peut-être ajuster votre stratégie tous les 90 jours. Si vous faites partie de l’élite et doublez votre chiffre d’affaires tous les ans, vous vivez en «années de chien» et devez donc aborder chaque mois comme s’il s’agissait d’une année. Pour en apprendre davantage sur ce style de gestion dynamique, lisez le livre intitulé Competing on Internet Time: Lessons From Netscape and Its Battle With Microsoft, par Michael A. Cusumano et David B. Yoffie.



Argument pour favoriser la communication

Avant d’entrer dans les détails des rencontres rythmées, permettez-nous de vous présenter un argument favorisant le temps accordé à la communication dans les organisations. Pour ce faire, nous devons remonter dans le temps. On estime que l’espèce humaine existe depuis 200 000 ans, que la parole existe depuis 100 000 ans, l’écriture depuis 5 000 ans et les feuilles de calculs électroniques depuis moins de 50 ans!
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Deux éléments furent essentiels à la survie de l’être humain. Le premier, c’est la reconnaissance des formes. Cette capacité cognitive est très importante et liée à la réussite dans tout domaine. Le deuxième élément est l’ouïe, qui vous permet d’entendre une proie bien avant que vous ne puissiez la voir, la toucher ou la manger (sans quoi c’est elle qui vous mange). Entendre des témoignages, des informations et même des chiffres stimule davantage notre capacité de reconnaissance que de regarder une feuille de calcul créée avec Excel.

Par ailleurs, l’électroencéphalographie montre que nous avons besoin d’exprimer nos problèmes. Lorsque nous parlons, le cortex préfrontal de notre cerveau — siège de notre pouvoir cognitif et décisionnel — s’allume comme un arbre de Noël. Les membres de la Young Presidents’ Organization, Entrepreneurs’ Organization, Vistage et autres organisations de PDG en font l’expérience lors de leurs forums mensuels (des réunions confidentielles comptant huit à dix chefs d’entreprise libres de parler de tout). Le principal avantage de ces rencontres, c’est l’occasion qu’ont les membres de pouvoir exprimer les plus grands défis ou opportunités auxquels ils sont confrontés.


Parler en marchant

Le «Walk-and-talks» (littéralement, marcher et parler) est devenu la méthode de résolution de problèmes préférée de Steve Jobs. La science confirme l’efficacité de cette routine simple. Celle-ci puise ses racines dans les mêmes principes à l’origine de l’Eye Movement Desensitization and Reprocessing, une nouvelle thérapie qui se révèle efficace pour les personnes ayant vécu un traumatisme, souffrant d’anxiété, de trouble de panique, de souvenirs dérangeants, de stress post-traumatique et de nombreux autres troubles émotionnels. Cette thérapie implique une stimulation bilatérale des deux hémisphères du cerveau par le biais de mouvements répétés des yeux vers la gauche et vers la droite. (Si vous vous surprenez à agiter votre jambe lorsque vous êtes stressé, le mécanisme est le même.) La marche a un effet calmant similaire, faisant passer le cerveau d’un état d’agitation à un état de calme. Associez alors la marche et la parole, ce que Steve Jobs avait l’habitude de faire, et vous voilà doté d’un puissant outil cognitif.



Depuis l’apparition de la communication par SMS, parler n’est plus à la mode. Mais cela est en train de changer grâce à des technologies comme Siri et Cortana, qui nous poussent à parler (et à écouter) — notre cerveau adore ça!

Trois grands avantages des rencontres périodiques

Voici les deux excuses les plus courantes à l’encontre des rencontres périodiques, en particulier pour les rencontres quotidiennes en petit groupe:

1.Nous n’avons pas le temps.

2.De toute façon, nous nous voyons tous les jours.

Pour ce qui est du temps, si vous vous en remettez à nos conseils, les rencontres vous en feront gagner. Si vous avez besoin de l’avis d’un collègue pour répondre à la question d’un client, vous n’êtes alors pas contraint de dire à votre interlocuteur: «Je vais essayer de trouver mon collègue et je vous rappelle dans la journée.» Au lieu de cela, vous saurez précisément quand vous pourrez rappeler votre client puisque vous aurez la réponse à votre question lors de la rencontre quotidienne (ou hebdomadaire). Vous n’aurez pas non plus à poser la question trois ou quatre fois à vos collègues, comme c’est souvent le cas lorsque vous comptez sur des rencontres de couloir fortuites en guise de communication. Lorsque tout le monde se réunit pour une rencontre quotidienne, la communication est rapide et précise.

Quant au second point, le fait de se croiser toute la journée ne se substitue pas à de véritables échanges ciblés en équipe. De plus, ces interactions de couloir sont à l’origine d’interruptions inutiles et ne suffisent pas à susciter les trois éléments nécessaires pour tirer le meilleur d’une équipe:

1.La pression entre les pairs

2.L’intelligence collective

3.Une communication claire

En ayant recours à des entretiens individuels avec les membres de leur équipe au lieu d’organiser des rencontres hebdomadaires, les chefs d’entreprise perdent ces bénéfices. Par ailleurs, et à moins que ces rencontres individuelles ne soient destinées au coaching, les employés pourraient être tentés de négocier («Vous connaissez la difficulté de ma tâche…») plaçant constamment le chef d’entreprise dans le rôle du méchant.

Les rencontres en groupe, en revanche, enlèvent le poids qui pèse sur le chef d’entreprise et favorisent la pression entre les pairs, facteur d’une productivité accrue. Il serait dommage d’avoir une équipe de cadres supérieurs et intermédiaires de premier choix et de ne même pas prendre 15 minutes par jour, ou une heure par semaine, pour mettre son intelligence collective au service des opportunités qui se présentent. Pour finir, sachez que tous les individus présents dans une rencontre entendent les mêmes informations. Il est donc inutile de répéter le même message trois ou quatre fois à l’occasion d’entretiens individuels ou de discussions informelles.

Intéressons-nous maintenant aux réunions et aux fréquences spécifiques qui favorisent l’alignement et la communication — l’Habitude de Rockefeller no 3.

Habitude de Rockefeller no 3: Le rythme des rencontres
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Ce rythme des réunions est conçu pour construire la communication hiérarchique autour des priorités et stratégies porteuses de rendement. Plus précisément:

1.La rencontre quotidienne en petit groupe. Il s’agit d’une rencontre de 5 à 15 minutes pour discuter des enjeux tactiques et pour faire le point. Elle vous permettra d’éviter les petits incidents et de tirer profit d’opportunités inattendues. Généralement, une rencontre quotidienne en petit groupe fait gagner environ une heure par jour à tout le monde en éliminant les courriels récapitulatifs et autres interruptions ponctuelles. Les principaux sujets traités lors de la rencontre hebdomadaire sont dictés par les problèmes qui surviennent au cours de la semaine.

2.La rencontre hebdomadaire. Il s’agit d’un échange de 60 à 90 minutes destiné à examiner les progrès réalisés en vue des priorités trimestrielles. C’est également l’occasion de puiser dans l’intelligence collective de l’équipe pour traiter un ou deux points importants. Cette réunion constitue également une occasion de discuter des informations relatives au marché recueillies au cours de la semaine auprès des clients, des employés et des concurrents. Les points récurrents déterminent alors le ou les dossiers principaux à aborder lors de la rencontre mensuelle.

3.La rencontre de gestion mensuelle. Il s’agit d’une rencontre qui s’étend sur une demi-journée ou sur une journée entière. Celle-ci rassemble tous les cadres supérieurs, intermédiaires ainsi que les gestionnaires de première ligne pour examiner et apporter une solution à une ou deux grandes questions exigeant plusieurs heures de travail. Cette rencontre est également conçue pour que les cadres supérieurs transmettent l’ADN (connaissances, valeurs, approche) aux cadres intermédiaires.

4.Les rencontres de planification trimestrielles et annuelles. Lors de ces réunions hors site d’une durée d’un à trois jours, les chefs d’entreprise actualisent les outils de croissance et établissent le prochain Thème trimestriel et/ou annuel. Une fois par trimestre, l’équipe de direction fait le point sur ces nouveautés avec l’ensemble des employés au cours d’une réunion de 45 minutes.

[image: image] REMARQUE: Examinez le rythme des rencontres décrit ci-dessus dans l’ordre inverse. Vous remarquerez alors que les rencontres périodiques les plus fréquentes s’appuient sur les réunions plus longues, axées sur la planification stratégique. Plus précisément:

•La rencontre annuelle établit l’orientation stratégique ainsi que les priorités pour l’année à venir et au-delà.

•La rencontre trimestrielle divise ces priorités à long terme en «petites bouchées» plus facile à digérer pour l’entreprise.

•La rencontre mensuelle vise à traiter les problèmes et les opportunités les plus importantes qui peuvent faire leur apparition en ce qui a trait à l’orientation stratégique.

•La rencontre hebdomadaire permet de maintenir les priorités au sommet des préoccupations. Par ailleurs, cette rencontre favorise l’examen des renseignements recueillis auprès des clients, des employés et des concurrents.

•La rencontre quotidienne en petit groupe permet de suivre l’avancement des projets et de mettre en évidence les points de friction qui freinent l’exécution des directives stratégiques.

Examinons maintenant chaque type de réunion plus en détail en nous intéressant à la structure et à la programmation. Nous verrons pourquoi ces rencontres échouent souvent et comment éviter les pièges.

Rencontre quotidienne en petit groupe

Si Verne a qualifié ces rencontres quotidiennes de nécessité absolue dans Mastering the Rockefeller Habits, c’est parce que peu d’entreprises avaient recours à cette importante routine. Aujourd’hui, des dizaines de milliers d’organisations partout dans le monde ont découvert la liberté et l’efficacité qui en découle. Nous retrouvons même ces rencontres quotidiennes dans des approches telles que la méthodologie «agile» de développement logiciel appelée Scrum.
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La rencontre quotidienne en petit groupe de Fred Crosetto, PDG d’Ammex, et son équipe de direction

Dans certaines cultures, la volonté de sauver la face constitue un obstacle à la communication (comme lorsqu’il s’agit de parler des «blocages» mentionnés dans le plan de la rencontre quotidienne ci-après). Avec l’appui de nos partenaires en coaching basés en Asie, et grâce à l’exemple donné par des entreprises pionnières telles que Ammex Corp domiciliée à Shanghai, les rencontres quotidiennes en petit groupe se sont désormais démocratisées dans les organisations désireuses d’accélérer et de faciliter le processus de l’hypercroissance.

Quels sont les freins aux rencontres quotidiennes — et à la plupart des réunions?

Si les rencontres quotidiennes en petit groupe sont si efficaces, alors pourquoi certaines organisations cessent-elles d’y avoir recours? En quelques mots: à cause des généralités! Lorsque les équipes échangent histoires et informations, il est essentiel de ne pas délaisser les détails. Pour que notre cerveau effectue les connexions qui rendent ce processus si efficace, nous avons besoin d’entendre des noms, des chiffres, des dates, des questions et des préoccupations. Par exemple, si un collègue demande: «Qu’est-il prévu pour demain?» Une réponse telle que «J’ai rendez-vous avec un client» serait trop vague. Il convient donc de donner une réponse plus détaillée: «J’ai rendez-vous avec Bob Smith, le PDG de Acme. On doit discuter de la coorganisation d’un séminaire de 60 personnes à Cincinnati pour la mi-novembre sur les Habitudes de Rockefeller.» Ces détails, qui ne prennent que quelques secondes supplémentaires à exprimer, permettent aux membres de votre équipe de faire le lien avec les informations dont ils disposent eux-mêmes:

•Acme est toujours située à Cincinnati — je pensais que la compagnie était à Columbus.

•Bob est toujours le PDG d’Acme. Je souhaiterais prendre part à ce rendez-vous.

•60 participants? Je croyais pourtant que nous avions convenu de 80 personnes.

•Compte tenu de nos autres engagements, mi-novembre est-il approprié?

Horaire — Pour les rencontres quotidiennes, définissez un horaire peu commun, comme 8 h 08 ou 16 h 16. Ainsi, les participants sont plus susceptibles d’être à l’heure. Même si tout le monde n’est pas encore arrivé, commencez la réunion à l’heure. Vous n’avez pas de temps à perdre et il est important de donner le ton dès le départ. Il est également important de terminer à l’heure et de ne pas laisser la rencontre durer plus de 15 minutes, sans quoi vos employés fuiront cette habitude. Lors des premières rencontres, nous vous conseillons d’utiliser un chronomètre et de terminer à l’heure même si vous n’avez pas abordé tous les points. Cela permettra aux membres de l’équipe d’apprendre à aller à l’essentiel et de passer rapidement au point suivant. Prévoyez une minute par personne, ce qui signifie qu’une équipe de huit personnes donnera lieu à une rencontre quotidienne de huit minutes. À quel moment de la journée? Cela n’a pas d’importance. Choisissez le moment le mieux adapté au rythme de l’entreprise.

Configuration — Réunissez-vous où bon vous semble, mais soyez debout ou sur de hauts tabourets. Cela favorisera une rencontre de courte durée. Un rassemblement dans le bureau du chef d’entreprise est plus commode. Si certains membres de l’équipe doivent régulièrement prendre part à la rencontre par téléphone, organisez simplement une téléconférence pour tout le monde. Il n’y a rien de pire que de passer les rencontres quotidiennes tous agglutinés autour d’un haut-parleur. Nous vous recommandons par ailleurs d’éviter l’utilisation de la visioconférence. Cela ne ferait qu’ajouter une couche supplémentaire de complexité technologique. Pour ses rencontres quotidiennes, RS Software utilise la téléconférence afin de passer outre les différents fuseaux horaires entre les bureaux de l’entreprise situés à Calcutta et ceux situés à Milpitas, en Californie.

Les participants — La règle générale veut qu’il y ait davantage de participants et moins de rencontres, plutôt que davantage de rencontres pour moins de participants. Cela s’applique même si 10 à 15 participants font la majeure partie du travail de communication. Chez Microsoft, les rencontres quotidiennes peuvent compter jusqu’à 60 développeurs, mais seulement 20 d’entre eux sont réunis dans la salle de conférence. Lorsqu’ils travaillent sur le lancement d’un nouveau logiciel, les autres y assistent par le biais de l’outil de visioconférence NetMeeting. Au siège social de Ritz-Carlton, environ 80 personnes se réunissent pour une rencontre quotidienne de 10 minutes destinée à examiner les dernières nouvelles de l’organisation, de Boston à Bali. Dans le même temps, l’ensemble des 35 000 employés de l’entreprise prennent part à la rencontre quotidienne de l’hôtel au sein duquel ils travaillent. (Les rencontres quotidiennes de Ritz-Carlton ont fait couler beaucoup d’encre. Nous vous invitons donc à vous renseigner sur le web.) En général, les employés de première ligne ne participent qu’à une seule rencontre quotidienne en petit groupe. Les cadres supérieurs et intermédiaires, eux, prennent part à deux réunions: une avec leurs subordonnés et une autre avec leurs pairs et responsables.

[image: image] CONSEIL: Les rencontres quotidiennes en petit groupe permettent d’assurer le bon déroulement des projets entre entreprises/fournisseurs/clients dans le respect des délais et du budget. Par exemple, imaginons un instant que vous fassiez appel à une entreprise fournisseur en informatique pour l’installation d’un nouveau logiciel de GRC, ou bien que vous fassiez appel à une entreprise pour construire une nouvelle infrastructure. Désignez un membre de votre équipe chargée de communiquer avec un contact au sein de l’entreprise prestataire et de procéder selon le schéma décrit ci-après. Cette démarche assurera une communication fluide ainsi qu’une attention et un dynamisme accrus pour votre projet.

[image: image] AVERTISSEMENT: L’un de nos clients organisait des rencontres quotidiennes en petit groupe pour une demi-douzaine de projets internes. Le problème: les équipes de projets avaient de nombreux participants en commun, les employés se retrouvaient donc dans trois à cinq rencontres différentes par jour, ce qui est tout bonnement contre-productif. La solution: organiser une seule rencontre quotidienne avec tous les membres impliqués dans les projets. Seuls les chefs de projets s’expriment sur l’avancement de ces derniers (en abordant six projets en six minutes), puis les membres de l’équipe passent le reste des 15 minutes à se concerter en groupes improvisés pour discuter des sujets d’intérêt commun. D’une durée de 15 minutes, cette réunion permet aux employés de prendre du recul sur leur routine quotidienne. Il s’agit également du moment opportun pour faire le point, évitant ainsi aux uns et aux autres de chercher et d’interrompre leurs collègues pendant la journée.

Qui dirige la réunion — Désignez quelqu’un d’un naturel méthodique et discipliné pour assurer le bon déroulement des réunions (cette personne n’est pas nécessairement le PDG). Il est recommandé que le responsable désigné utilise un chronomètre pour assurer aucun débordement. Lorsque quelqu’un s’engage sur un sujet qui ne nécessite pas l’attention de tous les participants, la personne responsable des réunions doit également savoir dire «ce n’est pas le moment».

Ordre du jour — L’ordre du jour doit être tous les jours le même. Celui-ci comprend trois points d’une durée maximale de cinq minutes chacun:

1.Quoi de neuf (pour les 24 prochaines heures)?

2.Quelles sont les données du jour? (Toutes les entreprises doivent en avoir quelques-unes.)

3.Où êtes-vous bloqué (limité)?

Certaines équipes prendront le temps de parler des résultats les plus significatifs de la veille. Ritz-Carlton et Towne Park, une entreprise de valets dans le domaine hôtelier domiciliée dans le Maryland, profitent de la rencontre quotidienne en petit groupe pour examiner un de leurs «Daily Basics». Ne surchargez pas les rencontres quotidiennes, vous risqueriez alors de dépasser la limite des 15 minutes et vos employés aborderaient ces rencontres comme des corvées.

[image: image] AVERTISSEMENT: Évitez de contrôler le travail effectué la veille. Les membres de l’équipe pourraient alors se sentir microgérés. En règle générale, la bonne gestion consiste à aller de l’avant, alors que la microgestion consiste à regarder en arrière.

Détaillons maintenant ce schéma:


Quoi de neuf: Pendant les cinq premières minutes de la rencontre, chaque participant prend quelques secondes (pas plus de 30) pour expliquer très concrètement ce qui doit se produire au cours de 24 prochaines heures (entre la réunion du jour et celle du lendemain). Cela permet aux participants de déceler des incompatibilités, des agendas qui se croisent ou des opportunités manquées. Ces mises au point doivent être liées à des actions, des réunions, des décisions, etc. Il ne s’agit PAS de réciter son emploi du temps quotidien! Sauf exception, les membres de l’équipe présents à la réunion du lundi n’ont aucunement besoin d’entendre parler de la réunion de l’équipe de vente qui se tient tous les mardis matin.
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Données quotidiennes: Les cinq minutes qui suivent sont consacrées à verbaliser les mesures quotidiennes relevées par l’entreprise: nombre de visites sur le site web, postes vacants, candidatures présentées, ventes journalières, trésorerie, accidents de travail, nombre de consultants mobilisés, etc. Gardez à l’esprit que vous êtes à la recherche de tendances et de récurrences. Généralement, six valeurs sont nécessaires pour constituer une tendance, il vous faudra donc des mois avant de déceler des tendances si vous analysez vos données tous les 30 jours seulement. En revanche, si vous le faites quotidiennement, vous aurez alors une longueur d’avance sur la concurrence et sur vos propres défis. Nous savons que ces données vous parviennent peut-être par écrit. Néanmoins, le fait de les exprimer verbalement leur donne un aspect plus concret et facilite leur assimilation. Plus les sens sont impliqués, meilleure est la capacité de votre équipe à déceler les tendances et récurrences.

Blocages/Contraintes: Il s’agit du point le plus important de l’ordre du jour. Les membres de l’équipe doivent parler des contraintes et des préoccupations susceptibles de freiner la productivité des 24 prochaines heures (c’est-à-dire, quel est le «caillou dans leur chaussure?» Quelles sont leurs inquiétudes? Le problème vient-il d’un autre membre de l’équipe?). Les faits doivent être exprimés tels quels et le chef d’entreprise doit déceler les «blocages» récurrents afin de déterminer les problèmes à résoudre.



Ce dernier point est important pour plusieurs raisons. Tout d’abord, il y a quelque chose de percutant dans le fait de formuler vos craintes, vos difficultés et vos inquiétudes au reste du groupe. Tant que les langues ne se délient pas, les cerveaux restent inactifs. Il s’agit donc de la première étape à la résolution de tout problème. Ensuite, vous devez axer l’énergie de votre équipe sur le dépassement des contraintes.

[image: image] REMARQUE: Même s’ils pensent que personne ne peut les aider, les employés doivent faire part de leurs «blocages» au reste de l’équipe. Le simple fait de verbaliser le problème peut potentiellement amener une action inespérée et positive.

[image: image] AVERTISSEMENT: Chaque fois que quelqu’un passe deux jours sans signaler une contrainte, vous pouvez parier que cela cache un plus gros problème. Les blocages font partie du quotidien des employés productifs. Ceux qui n’y sont jamais confrontés sont ceux qui ne font rien, ou bien ils sont tellement embourbés qu’ils ne s’en rendent même plus compte! Ainsi, prêtez une attention toute particulière aux membres de l’équipe qui déclarent que «tout se passe bien!».

[image: image] AVERTISSEMENT: Aussi importantes soient-elles, les conversations relatives aux goulots d’étranglement n’ont pas leur place dans le processus de résolution de problèmes. Il est tout à fait acceptable que quelqu’un veuille répondre à un «blocage» en disant «appelle untel et untel» ou encore «je m’en occupe tout de suite» (dans le cas où la personne concernée est à l’origine du «blocage»!). Néanmoins, tout ce qui s’étend au-delà de cela doit être traité ultérieurement. N’oubliez pas: les rencontres quotidiennes doivent être de courte durée.

Rencontre hebdomadaire

Si les rencontres quotidiennes en petit groupe fonctionnent comme il se doit, celles-ci mèneront à des actions immédiates pour une multitude de problèmes qui auraient autrement monopolisé les rencontres hebdomadaires. En effet, ces dernières ne sont pas destinées à faire le point. Les participants doivent déjà être au courant de tout grâce aux rencontres quotidiennes. Les rencontres hebdomadaires ne sont pas non plus faites pour traiter les dizaines de problèmes accumulés au cours de la semaine. Elles sont destinées à ce que chacun maintienne sa concentration sur la priorité absolue, ainsi que sur les grosses Roches qui soutiennent cette mission. Il convient d’exploiter l’intelligence collective de l’équipe pour un ou deux sujets d’importance, pendant 30 à 60 minutes, permettant ainsi au groupe de traiter entre 50 et 100 points par an.

[image: image] CONSEIL: Votre organisation répartit-elle les réunions opérationnelles sur l’ensemble de la semaine afin de ne pas trop encombrer une seule et même journée? Si tel est le cas, nous vous suggérons de faire exactement le contraire. Choisissez une matinée ou un après-midi qui sera destiné à TOUTES vos rencontres de projet et vos réunions opérationnelles, les unes à la suite des autres. Cela permettra aux participants d’adopter et de conserver un état d’esprit propice à l’échange et libérera les cadres qui pourront passer le reste de la semaine à étudier le marché. Cette idée nous vient de Rick Kay et son équipe de OTG Software.

Kay et ses trois collègues ont lancé cette entreprise de développement de logiciels en 1992. Ils l’ont ensuite fait grandir tout au long des années 1990. Après une introduction en bourse en 2000, l’entreprise fut acquise par Legato Systems en 2002 pour la somme de 403 millions de dollars. Rick Kay et ses associés sont restés à la tête de l’entreprise jusqu’à ce qu’un an plus tard, Legato vende l’organisation à EMC pour la somme de 1,4 milliard de dollars, donnant lieu à un double gain de taille pour Kay et son équipe.

Les rencontres hebdomadaires de l’organisation avaient lieu tous les lundis matin à 7 h. Celles-ci se déroulaient sous la forme d’un petit-déjeuner avec les trois cadres supérieurs ayant participé au lancement de l’entreprise. Il s’agissait de la «réunion du conseil» de Kay. Le quatuor discutait longuement des défis et des opportunités qui attendaient l’entreprise alors en pleine croissance.

Lorsque 8 h sonnait, le reste de l’équipe de direction, notamment l’assistant de direction de Kay, Andy Cleary, se joignait à eux pour une rencontre d’une heure. À la fin, Cleary résumait «Qui va faire Quoi et Quand». Ces réunions étaient axées sur l’action et destinées à traiter des questions clés et à la prise de décision.

Nous allons maintenant illustrer la véritable innovation en matière de réunions, que nous avons déjà conseillée à des milliers d’entreprises. Alors que la plupart des organisations étalent leurs rencontres opérationnelles tout au long de la semaine, l’équipe de Kay faisait un tir groupé sur une seule matinée. De 9 h à midi, les huit personnes de l’équipe de direction prenaient part à une série de réunions opérationnelles. Voici le schéma complet:


De 7 h à 8 h: Réunion du petit-déjeuner

De 8 h à 9 h: Équipe de direction

De 9 h à 10 h: Service des ventes et du marketing

De 10 h à 11 h: Service de développement de logiciels

De 11 h à 12 h: Service de la comptabilité et des finances



Cet horaire permettait aux cadres intermédiaires ainsi qu’aux employés de première ligne de s’entretenir avec l’ensemble de l’équipe de direction. (À l’époque où Verne travaillait avec l’entreprise, peu avant et peu après son introduction en bourse, celle-ci comptait environ 400 employés.)

Imaginez maintenant l’efficacité d’un tel processus, permettant de résoudre des dizaines de problèmes sur-le-champ. Si un communiqué de presse devait être approuvé, tout le monde (notamment le directeur financier, le directeur des ventes et les responsables du développement de logiciels et du marketing) était présent pour en prendre connaissance et s’en occuper en quelques minutes. Cela ne nécessitait pas d’innombrables échanges de courriels pendant plusieurs jours. Si le service de vente avait un problème avec le logiciel de GRC, le directeur du service informatique était présent pour en prendre connaissance. Si le service de développement avait besoin d’embaucher des programmeurs supplémentaires, le directeur des ressources humaines et le directeur financier étaient présents pour lancer la procédure d’embauche et pour en valider le budget.

À vrai dire, Kay avait une règle: ne pas envoyer de gros fichiers par courriel (ni même des liens vers des sites web, par exemple, «lorsque vous aurez le temps, merci de jeter un œil à ces mises à jour de l’interface du logiciel»). Au lieu de cela, et au cours des rencontres, les membres de l’équipe pouvaient présenter un site web, ou encore lire un contrat, comme le fait Jeff Bezos lors des rencontres hebdomadaires d’Amazon. Cela permettait aux participants d’examiner et de répondre de façon dynamique et synchronisée. Kay, de son côté, encourageait la prise de décision plutôt que de perdre du temps en exigeant une réunion de suivi. À la fin de chaque rencontre opérationnelle, l’assistant de direction de Kay faisait un résumé des «Qui, Quoi, Quand». Les priorités opérationnelles de la semaine étaient ainsi clairement établies pour l’ensemble de l’entreprise.

À midi, tout le monde partait pour le repas ou, dans certains cas, vers l’aéroport, pour passer le reste de la semaine le plus près du marché, sans aucune autre rencontre de gestion (à l’exception de la synchronisation quotidienne). Ce rythme de réunion permettait de prendre davantage de décisions et d’accomplir plus de travail en une demi-journée que la plupart des équipes de direction ne le font en plusieurs semaines, voire en plusieurs mois. Même si les clients ne pouvaient pas joindre les cadres supérieurs pendant ces rencontres du lundi matin, ils se montraient incroyablement disponibles le reste de la semaine. Nous vous conseillons vivement d’adopter cette manière de procéder. Vous pouvez ainsi travailler sur l’entreprise en profondeur, projet par projet, fonction par fonction. Outre les mises au point quotidiennes d’une durée de 15 minutes, vous êtes ensuite libre pour le reste de la semaine.

Quant aux rencontres mensuelles, OGT les organisait pendant la journée entière du lundi, regroupant ainsi les activités hebdomadaires et mensuelles. Il en était de même pour les rencontres trimestrielles et annuelles de l’entreprise, pour lesquelles un lundi complet était nécessaire. Il s’agissait tout simplement du jour de réunion de l’entreprise, à l’image des vendredis pour FedEx et Wal-Mart.

La programmation — Planifiez la rencontre hebdomadaire toujours à la même heure et au même endroit. Prévoyez 30 minutes pour les employés de première ligne et 60 à 90 minutes pour les cadres intermédiaires et supérieurs. Étant donné que l’équipe de Gazelles est répartie sur de nombreux fuseaux horaires, de Hyderabad en Inde, à Portland dans l’Oregon, nos longues rencontres du lundi se déroulent en téléconférence. Et ça fonctionne.

Intéressons-nous maintenant à l’ordre du jour conseillé pour les rencontres hebdomadaires en équipe:

Ordre du jour


Cinq minutes: Les bonnes nouvelles. Débutez chaque rencontre hebdomadaire par cinq minutes de bonnes nouvelles, tant sur le plan professionnel que personnel. Le fait de partager ces bonnes nouvelles sur le plan professionnel instaure un climat et une dynamique positive en début de réunion — les bonnes nouvelles engendrent de bonnes nouvelles. Quant aux bonnes nouvelles personnelles, celles-ci renforcent les liens humains au sein de l’équipe et donnent à tout le monde l’occasion d’exprimer ses sentiments, ce qui se traduit habituellement par des éclats de rire qui viennent du cœur. Le simple fait de rire évacue les tensions et place le cerveau dans un état d’apaisement alpha, préparant l’équipe à aborder les questions et les décisions importantes de la semaine. Cette routine sert également à vérifier le bien-être des employés. Si un membre de l’équipe passe plusieurs semaines sans exprimer de bonnes nouvelles, le chef d’entreprise doit avoir une conversation privée avec cet individu pour s’assurer que tout se passe bien.

Dix minutes: Les priorités. Examinez l’état des priorités rouges, vertes et très vertes (dont nous avons parlé dans le chapitre intitulé «La priorité»), puis discutez des éventuelles insuffisances dans l’évolution. Il convient également d’examiner toutes données qui n’auraient pas été abordées lors des rencontres quotidiennes.

Dix minutes: Rétroaction des clients et des employés.

Consacrez du temps à l’analyse des commentaires recueillis auprès des clients et des employés. Quels sont les points récurrents? Que se dit-il?



[image: image]

[image: image] REMARQUE : Ayez un plan détaillé en tête. Les 25 premières minutes servent d’échauffement et vous permettent de communiquer suffisamment de données internes et externes pour permettre à votre équipe de déceler les récurrences et les tendances dans le fonctionnement de l’entreprise. Les 35 à 65 minutes qui suivent sont conçues pour mettre l’intelligence collective de l’équipe à profit et pour prendre des décisions importantes.


30 à 60 minutes: Un ou deux sujets. Dirigez toute l’attention et l’intelligence collective de l’équipe sur un ou deux sujets clés. Basez votre choix sur les récurrences et les tendances observées lors des rencontres quotidiennes, sur l’avancement de vos priorités et de votre thème, sur les commentaires des employés et des clients ainsi que sur les opportunités et les défis qui se présentent. Si une entreprise veut discuter d’un éventuel partenariat, c’est le moment approprié de le faire. Si un événement important est imminent et que des décisions doivent être prises, faites-en une priorité. Chez Gazelles, Verne connaît parfois le sujet à traiter à l’avance. D’autres fois, il envoie l’ordre du jour par courriel la veille au soir, et parfois même, le sujet d’importance fait surface au cours de la rencontre. Si vous avez un ensemble de priorités trimestrielles, les réunions hebdomadaires vous offrent l’occasion de les examiner plusieurs fois par trimestre.

[image: image]

Qui, Quoi, Quand (QQQ). Prenez quelques minutes pour résumer «Qui fait Quoi et Quand», puis envoyez le tout par courriel aux participants.

Mot de la fin. Terminez votre rencontre hebdomadaire en demandant à chaque participant de résumer la séance par un mot ou une phrase. Cela instaure un rituel de clôture pour les rencontres et permet à tout le monde de s’exprimer. Cela vous donne également un aperçu de ce que les gens pensent et ressentent. Si vous décelez des problèmes ou des conflits persistants, vous pouvez approfondir.



[image: image] CONSEIL : Idéalement, il est préférable de terminer les rencontres hebdomadaires avant l’heure du repas (comme le fait OTG) ou avant la fin de la journée. Cela permet aux cadres de se retrouver ensuite dans un cadre informel où ils peuvent discuter des problèmes évoqués lors des rencontres. Ces échanges spontanés permettent souvent d’étoffer les véritables décisions.

[image: image] CONSEIL : Pour ceux d’entre vous qui prennent part à un forum de PDG, sachez que la rencontre hebdomadaire est construite de façon très similaire à celle de ces forums. Celle-ci comprend une ouverture, une mise au point, un sujet et un mot de la fin.

Synthèse hebdomadaire du PDG

De nombreux PDG envoient également une brève synthèse à tous les employés pour les informer des progrès accomplis en vue de la priorité absolue. Ce document mentionne également les faits nouveaux d’importance au sein de l’entreprise et de l’industrie. Les employés sont reconnaissants de recevoir ces informations de la part du dirigeant en personne, leur procurant un sentiment d’appartenance aux opérations internes de l’entreprise.

Rencontre de gestion mensuelle

Il suffit de passer quelques minutes au sein d’une entreprise pour savoir s’il s’agit d’une organisation exceptionnelle ou d’une organisation ordinaire. Dans les entreprises ordinaires, vous trouverez une équipe de direction stressée et écrasée par l’accroissement de l’activité, tandis que le reste de l’équipe vous semblera totalement déconnectée des défis auxquels l’entreprise est confrontée.

Dans les organisations exceptionnelles, vous trouverez exactement l’inverse: une équipe de direction reposée et détendue ainsi qu’un personnel énergique qui s’affaire à exploiter les nombreuses opportunités qui s’offrent à l’entreprise. Nous exagérons peut-être un peu, mais pas beaucoup.

Si l’équipe de direction n’inculque pas son ADN à tout le monde, des cadres intermédiaires aux employés de première ligne, alors les dirigeants seront progressivement dépassés par les exigences d’une entreprise en pleine croissance. Il convient donc d’inculquer les connaissances et les valeurs requises pour prendre les bonnes décisions.

Pour ce faire, vous avez besoin d’une routine simple: une journée entière consacrée à une réunion de gestion mensuelle soigneusement construite. Tous ceux qui occupent une fonction d’encadrement ou de gestion au sein de l’entreprise doivent y participer. Il doit s’agir d’une journée axée sur l’échange et la résolution de problèmes, et non d’une journée faite de comptes-rendus abrutissants. Sans quoi, les cadres intermédiaires seront tôt ou tard dépassés par l’ampleur de l’entreprise. Il n’existe rien de plus douloureux que de voir une entreprise délaisser des employés loyaux.

Leçons qui nous viennent de l’Inde

C’est en Inde que le besoin de développer l’encadrement parmi les cadres intermédiaires apparaît particulièrement évident. Ce fut un défi à part entière pour Ashiana Housing Ltd, une entreprise située à New Delhi comptant 480 employés (et 2 500 sous-traitants). En 2010, elle faisait partie des 39 entreprises indiennes figurant au classement Fortune «Asia’s 200 Best Under a Billion». L’année suivante, en 2011, elle figurait parmi les 35 entreprises indiennes du même classement. Gupta, en qualité de PDG, et ses deux frères dirigent l’entreprise fondée par leur père. Lorsque Verne a fait leur connaissance, ils étaient sous la pression d’une entreprise en constante expansion qui comptait alors cinq grands projets répartis d’un bout à l’autre de l’Inde du Nord. En contraste, les cadres intermédiaires étaient détendus et ne semblaient pas avoir entièrement conscience des défis qui attendaient l’entreprise.

7% de la rémunération des cadres

Pour remédier à ce problème, nous leur avons fortement recommandé d’établir une rencontre de gestion mensuelle. Celle-ci devait réunir les 70 gestionnaires répartis dans tout le pays pour une journée de formation et de perfectionnement. Compte tenu des défis liés aux infrastructures et au transport en Inde, il était difficile pour Gupta de définir un jour du mois où tous les cadres supérieurs et intermédiaires pourraient se rencontrer. De plus, comment pouvait-il demander aux gestionnaires de quitter un chantier connaissant le rythme de croissance et la charge de travail? (Rick Kay fut confronté à un problème similaire lorsque Verne a encouragé OTG Software à faire de même avec ses 40 cadres intermédiaires répartis sur l’ensemble du territoire des États-Unis.)

De surcroît, le coût de l’organisation d’une telle réunion était également à prendre en considération. Après avoir tablé sur un coût moyen s’élevant à 5% de la rémunération totale des cadres pour organiser des rencontres mensuelles pendant un an, Ashiana Housing aura fini par dépenser 7%. Toutefois, les premières réunions mensuelles ont entraîné suffisamment de résultats pour financer dix ans de rencontres de gestion. Au cours de la première année, trois résultats principaux furent observés:

1.Chiffre d’affaires triplé. Au cours de la première rencontre mensuelle, l’équipe s’est attaquée à un problème de taille: le taux de conversion. Même en Inde, l’année 2009 fut marquée par l’affaiblissement du marché du logement. L’entreprise voulait donc dynamiser son activité. L’objectif n’était pas seulement d’attirer l’attention, mais aussi de convertir les intéressés en clients.

Après avoir débattu de la question pendant plusieurs heures, les 70 dirigeants ont pris la décision de créer un élément spectaculaire sur chacun des sites de l’entreprise. Pour la construction de ce projet, des équipes de coordination et d’entretien étaient nécessaires. En outre, l’équipe a décidé de renforcer son accueil physique vis-à-vis des clients potentiels et d’améliorer les indications pour orienter les clients vers les bureaux de vente et de location. L’ensemble de ces actions a immédiatement pu être validé en raison de la présence des cadres intermédiaires.

Le résultat? Les ventes mensuelles ont triplé en moins d’un an et n’ont jamais chuté.

2.Gain de temps considérable. Lors de ces rencontres de gestion mensuelles, Ashiana organise des démonstrations pratiques au cours desquelles les équipes de construction et d’entretien mettent en évidence ce qui a fonctionné le mois précédent. Dans l’un des cas, une nouvelle équipe de construction basée à Pune avait établi un moyen de construire une cuisine six à sept jours plus vite et pour un coût sensiblement moins élevé.

Sans tarder, les équipes de construction sur quatre autres chantiers ont mis ces procédures en pratique. Le fait de réduire le temps de construction d’une semaine permet d’améliorer les flux de trésorerie et d’accélérer le processus de vente. Il s’agit d’une grande amélioration qui apporte un énorme rendement sur les investissements mensuels de l’entreprise.

3.Faire tomber les barrières. Le fait de réunir l’ensemble des 70 gestionnaires a permis de renforcer les relations entre les différentes fonctions et opérations. Par exemple, le service de la comptabilité comprend maintenant mieux certaines des difficultés auxquelles le service d’entretien est confronté. De plus, ces rencontres suscitent une rivalité positive à l’interne lorsque les gestionnaires dévoilent «leurs chiffres» au début des réunions du vendredi soir. Aujourd’hui, 100% des 70 gestionnaires ont un indicateur de rendement clé leur permettant de savoir avec certitude si leur mois a été fructueux ou non.

Dès la première année, et grâce à l’aspect formateur de ces réunions, les 70 cadres intermédiaires étaient en mesure de diriger les opérations quotidiennes de l’entreprise. Parallèlement, les trois frères avaient davantage de temps pour se concentrer sur les activités orientées vers le marché, comme l’acquisition de terrains constructibles. Cette stratégie continue de donner à Ashiana Housing une longueur d’avance sur la concurrence.

Quatre ans plus tard (au moment de la publication du présent ouvrage), l’entreprise a toujours recours aux rencontres mensuelles, les cadres intermédiaires agissent comme des mini-PDG et les trois frères, plus détendus que jamais, se projettent dans l’avenir. En ce qui concerne la santé de l’organisation, au cours de cette même période, le cours de l’action de Ashiana Housing a augmenté de 250%. À titre de comparaison, les actions des concurrents directs ont stagné.

Voici la structure utilisée par Ashiana Housing pour ses rencontres de gestion mensuelles:

Ordre du jour des rencontres d’Ashiana Housing

Vendredi

De 18 h 30 à 20 h 30: après avoir partagé les bonnes nouvelles personnelles et professionnelles, les gestionnaires dévoilent «leurs chiffres». En outre, les patrons — les trois frères — rappellent la mission, la vision ainsi que les valeurs de l’entreprise, puis ils font une mise au point sur les objectifs clés de l’année.

De 20 h 30 à?: Apéritif et dîner. L’occasion pour l’équipe de se retrouver dans un contexte social décontracté. Les bonnes nouvelles personnelles dévoilées précédemment par les gestionnaires alimentent les conversations, ce qui tisse des liens entre les membres de l’équipe.

Samedi

De 8 h à 10 h: les gestionnaires parlent des problèmes rencontrés au cours du mois pendant que les cadres supérieurs essaient de déceler des récurrences et des tendances. Cela donne l’occasion aux cadres intermédiaires d’exprimer et de verbaliser les difficultés auxquelles ils font face. Bien souvent, d’autres gestionnaires ont des solutions constructives dont ils parlent ensuite en privé.

De 10 h 30 à 12 h 30: après une pause-thé, l’équipe participe à deux heures de formation. Parmi les thèmes récemment abordés, il y avait notamment la délégation, la communication par courriel et la santé au travail. Cette dernière aura permis à Vishal Gupta, l’un des trois frères, de perdre 5 kilos.

De 13 h 30 à 14 h: après le repas, les gestionnaires effectuent deux démonstrations pratiques de 15 minutes chacune. Cela leur permet d’améliorer leur talent de présentation et leur donne l’occasion de partager leurs méthodes les plus efficaces.

De 14 h à 17 h: collectivement, l’équipe aborde une ou deux questions de taille, comme le chiffre d’affaires. Cela permet aux cadres supérieurs de puiser dans les idées des cadres intermédiaires, de parfaire leurs connaissances de l’industrie et de façonner leur approche de la prise de décision. Pour conclure la rencontre, tous les participants expriment en une phrase leur impression de la réunion de gestion.

Assemblée mensuelle

En plus de la synthèse hebdomadaire émise par le PDG, de nombreux dirigeants organisent également une assemblée mensuelle au cours de laquelle ils font quelques annonces et donnent aux employés l’occasion de poser des questions et d’aborder des sujets qui leur tiennent à cœur.

[image: image] AVERTISSEMENT: L’une des plus grandes erreurs qu’un PDG puisse commettre en matière de transparence et d’honnêteté, c’est d’informer les employés de première ligne de faits ou de changements importants avant d’en informer les cadres intermédiaires. Après avoir appris l’arrivée de changements, les employés iront immédiatement trouver leur supérieur hiérarchique direct pour en savoir davantage, «En quoi cela va-t-il m’affecter?». Si les gestionnaires n’ont pas été informés à l’avance, le PDG les met dans une situation délicate. Ils n’ont alors d’autres choix que de répondre: «Je ne sais pas. Je n’étais pas au courant.» Il convient d’informer TOUS les gestionnaires en premier lieu et de constituer une légion d’alliés pour appuyer les changements que vous désirez apporter.

Rencontres de planification trimestrielles et annuelles

Pour ces rencontres de planification d’une durée d’un à trois jours, le principal objectif est d’examiner et d’actualiser les outils de croissance. Ces derniers posent les bonnes questions, offrent un cadre ainsi qu’un ordre du jour pour ces rencontres trimestrielles ou annuelles. Rendez-vous sur scalingup.com pour télécharger un chapitre bonus sur la façon de préparer et d’organiser ces rencontres de planification.


[image: image]

LES LIQUIDITÉS INTRODUCTION

[image: image] QUESTION CLÉ: Disposez-vous de sources constantes de liquidités, idéalement générées à l’interne, pour alimenter la croissance de votre entreprise?

Avec des Individus, une Stratégie et une Exécution convenables, vous pouvez vous en sortir. Néanmoins, vous ne tiendrez pas un jour sans Liquidités. À mesure que votre entreprise grandit, les Liquidités se révèlent de plus en plus importantes, étant donné que «la croissance nécessite beaucoup d’argent». La clé est de générer suffisamment de bénéfices et de rentrées de fonds par le biais de vos activités, vous évitant ainsi de faire appel aux banques (ou requins!) pour alimenter votre croissance.

Costco Wholesale Corp., un entrepôt détaillant à forte croissance, en est la parfaite illustration. Son cofondateur, Jim Sinegal, a fait le pari audacieux de faire payer des frais d’adhésion à quiconque souhaitait faire des achats dans ses magasins. Aujourd’hui, ces frais représentent 75% des bénéfices de Costco (soit 2,3 milliards de dollars sur les 3 milliards avant impôts en 2013). Cela représente suffisamment d’argent pour financer l’ouverture de nouveaux points de vente.

Dans leur ouvrage intitulé Le choix de l’excellence: Prospérer dans un monde incertain, Jim Collins et Morten T. Hansen révèlent que les meilleures entreprises s’assurent toujours d’avoir trois à dix fois plus de liquidités que leurs concurrents. Cela permet aux entreprises à forte croissance de faire face aux difficultés. C’est précisément pour cela que Bill Gates, dès les premiers jours de Microsoft, a exigé que l’entreprise conserve toujours en banque l’équivalent d’une année de frais généraux. C’est une leçon bien apprise par Gazelles après que l’organisation se soit retrouvée à court de liquidités au lendemain du 11 septembre 2001. Si vous êtes un jour confronté à la dure réalité d’être incapable de verser les salaires à vos employés, vous n’aurez alors plus jamais envie de revivre cela.

Aperçu de la section

Le premier chapitre, Les liquidités, se concentre sur une amélioration radicale de votre cycle d’exploitation. Celui-ci recense plusieurs idées concrètes et novatrices utilisées par les entreprises pour générer suffisamment de liquidités afin d’alimenter la croissance.

Le deuxième chapitre, La comptabilité, s’intéresse à cette fonction négligée de votre entreprise ainsi qu’à la manière dont elle peut aider l’organisation à établir des moyens plus justes pour mesurer le chiffre d’affaires et les bénéfices. Coécrit par Greg Crabtree, auteur de Simple Numbers, Straight Talk, Big Profits! 4 Keys to Unlock Your Business Potential, ce chapitre décrit d’importants indicateurs de rendement clés (IRC), notamment le très utile ratio d’efficacité du travail. Ces indicateurs vous permettront de prendre de meilleures décisions et d’améliorer votre rentabilité.

Le troisième chapitre, La puissance du 1, vous expose l’étude de cas d’une entreprise générant un chiffre d’affaires de 42 millions de dollars, donc d’apparence prospère, qui est pourtant en train de «faire faillite». Coécrit par Alan Miltz et son équipe, qui sont à l’origine d’un logiciel très utilisé par les banques pour évaluer la santé financière des entreprises, ce chapitre décrit les 7 leviers financiers que tout chef d’entreprise peut contrôler pour accroître les liquidités de l’organisation. «La puissance du 1» se réfère aux conséquences avantageuses sur les liquidités si un changement de 1% ou d’un jour est apporté à chacun des 7 leviers.

Dans cette section, deux outils en une page liés aux Liquidités seront abordés:

1.La Stratégie d’accélération des liquidités: outil destiné à l’énumération des stratégies visant à l’optimisation des liquidités.

2.La Puissance du 1: outil permettant de calculer les répercussions sur les liquidités lorsque des changements sont apportés aux 7 leviers financiers.

[image: image]

[image: image]


12

LES LIQUIDITÉS

Accélération des liquidités


RÉSUMÉ : L’argent constitue l’oxygène qui alimente la croissance. Le cycle d’exploitation (CE) constitue l’indicateur de rendement clé (IRC) permettant de mesurer le temps nécessaire à ce que tout dollar dépensé (que ce soit pour le loyer, les dépenses, le marketing, les salaires, etc.) traverse votre modèle d’affaires avant de retourner dans vos coffres. Dans ce chapitre, nous nous intéresserons aux différentes façons dont les entreprises ont considérablement amélioré leur CE en utilisant l’outil en une page destiné aux Stratégies d’accélération des liquidités, leur permettant d’autofinancer leur propre croissance et de se libérer des banques et/ou des investisseurs. Lors de vos rencontres de planification trimestrielles, nous vous recommandons de réfléchir à des moyens d’améliorer vos flux de trésorerie. Sélectionnez une initiative et, à chaque trimestre, ajoutez-la à vos priorités. L’amélioration continue des liquidités de l’entreprise — ainsi qu’une meilleure compréhension de la manière dont l’argent circule dans l’organisation — constitue un puissant moteur pour propulser l’entreprise dans son ensemble.



Au milieu des années 1990, lorsque Michael Dell faisait croître son entreprise à une vitesse fulgurante, il s’est retrouvé à court d’argent. Il était sur le point de «faire faillite», comme tant d’autres entreprises qui connaissent une forte croissance. C’est à ce moment-là qu’il a nommé Tom Meredith au poste de PDG. Meredith a calculé la durée du cycle d’exploitation (CE) de Dell inc., qui était alors de 63 jours. Ainsi, lorsrque Dell dépensait un dollar, 63 jours s’écoulaient avant que ce même dollar ne revienne dans la partie Liquidités du bilan de l’entreprise.

Avant de quitter l’entreprise 10 ans plus tard, et en se concentrant sur une nouvelle stratégie/initiative d’amélioration de la trésorerie tous les 90 jours, Meredith est parvenu à réduire la durée du CE à un négatif de 21 jours. L’entreprise touchait donc ce dollar 21 jours avant même de ne l’avoir dépensé sur quoi que ce soit. Dell pouvait poursuivre sa croissance rapide tout en générant des liquidités au lieu d’en perdre. Ces liquidités auront également permis au fondateur et PDG actuel de l’entreprise de se retirer du marché boursier en 2013.

Dans ce chapitre, nous examinerons les stratégies visant à accélérer vos liquidités par l’amélioration de votre CE.

Cycle d’exploitation (CE)

Il n’est pas donné à toutes les entreprises d’avoir un CE négatif, mais vous pouvez néanmoins vous inspirer du cas de Dell pour réduire la durée du vôtre. Il s’agit simplement de trouver des façons de le faire. Par exemple, Catapult Systems LLC, un cabinet-conseil en informatique spécialiste de

Microsoft et situé à Austin, facturait ses services à ses clients tous les 30 jours. De l’autre côté, les employés étaient payés deux fois par mois, menant l’entreprise à une «mauvaise histoire de trésorerie», selon le fondateur et président de l’organisation Sam Goodner. Après s’être rendu compte que plus de 90% de ses clients étaient favorables à un changement dans l’échéance de facturation, il s’est simplement mis à les facturer deux fois par mois permettant de doubler les liquidités de l’entreprise de façon immédiate.

Pour vous attaquer au cycle d’exploitation, commencez par lire How Fast Can Your Company Afford to Grow?, un article écrit par Neil C. Churchill et John W. Mullins, paru dans le Harvard Business Review. Celui-ci expose les formules qui permettront à votre équipe de calculer la durée du CE de l’entreprise. Cet article aborde également bon nombre des leviers financiers mis en lumière dans le dernier chapitre de cette section.

[image: image] REMARQUE: Pendant l’écriture de ce livre, John Mullins a publié un ouvrage louangé par Verne s’intitulant, The Customer-Funded Business: Start, Finance, or Grow Your Company with Your Customers’ Cash. Ce livre vous offrira un regard détaillé sur l’aspect Liquidités de votre entreprise. De plus, il expose des solutions pour financer votre croissance grâce aux clients, comme l’a fait Costco.

Stratégie d’accélération des liquidités

Pour permettre aux équipes de trouver des solutions afin d’améliorer leur cycle d’exploitation, nous avons créé un outil en une page intitulé Stratégie d’accélération des liquidités, qui divise le CE en quatre éléments principaux:

[image: image]

La plupart des organisations possèdent des aspects de chacun de ces éléments du cycle d’exploitation. Même les entreprises prestataires de services tiennent une forme d’inventaire lorsqu’elles sous-emploient leur personnel. Néanmoins, l’ordre de ces éléments peut différer. Par exemple, si vous avez conçu votre modèle d’affaires pour réclamer les paiements à l’avance, comme le fait Dell, alors le cycle de facturation et de paiement se place après le cycle de vente, mais avant le cycle de production et de livraison. (En d’autres termes, les seuls ordinateurs que Dell gardait en stock étaient des ordinateurs vendus.)

Nous encourageons les équipes de direction à consacrer une heure ou plus par mois pour la recherche de solutions afin d’améliorer chacun des éléments du cycle d’exploitation. Il s’agit d’un exercice particulièrement efficace à faire avec les cadres intermédiaires lors des rencontres de gestion mensuelles d’une demi-journée à une journée entière. Les participants auront alors une meilleure compréhension de la façon dont l’argent circule dans l’entreprise et dont chaque fonction peut apporter sa contribution.

Voici quelques domaines à explorer:

•Tout d’abord, cessez de dire «Eh bien! C’est ainsi dans notre secteur d’activité.»

•Demandez à ce que l’état de vos liquidités vous soit communiqué QUOTIDIENNEMENT, accompagné d’une brève explication quant aux raisons d’éventuelles fluctuations au cours des dernières 24 heures. Chaque semaine, comparez ensuite ces données avec les comptes clients et les comptes fournisseurs. Vous connaîtrez infiniment mieux votre entreprise lorsque vous saurez comment les liquidités y circulent au quotidien.

•Si vous voulez être payé plus tôt, il suffit de l’exiger. Les petites entreprises constatent que les grandes organisations (ainsi que les gouvernements!) paient considérablement plus vite, voire à l’avance, lorsqu’elles n’hésitent pas à l’exiger.

•Offrez des avantages aux clients qui paient dans les délais ou à l’avance.

•Envoyez vos factures plus rapidement. Au service comptable, recrutez un employé supplémentaire chargé exclusivement de veiller à ce que les factures soient émises à temps et pour assurer le suivi des paiements.

•Cinq jours avant les échéances de paiement, envoyez des rappels cordiaux. Bon nombre de clients manquent d’organisation et apprécieront grandement vos rappels qui permettront des paiements plus rapides.

•Si les facturations sont récurrentes, demandez une autorisation de prélèvement automatique à vos clients.

•Cherchez à comprendre pourquoi vos clients paient en retard. Pourraient-ils ne pas être satisfaits de vos produits ou services, ou peut-être vos factures contiennent-elles des erreurs récurrentes, ou pourraient-elles être incompatibles avec le logiciel de gestion de factures automatisé de vos clients?

•Cherchez à comprendre les cycles de paiement de chaque client et fixez les échéances en conséquence.

•Payez la plupart de vos propres dépenses avec une carte de crédit afin de tirer profit du temps de latence. Il est également possible de demander à vos clients de vous payer par carte de crédit. Ils pourront ainsi vous payer rapidement même si leurs liquidités ne sont pas optimales.

•Aidez vos clients à améliorer leurs propres liquidités afin qu’ils puissent vous payer dans les délais. Vous pouvez, par exemple, leur proposer des options de crédit-bail.

•Raccourcissez les délais de livraison de vos produits ou services. Plus vite vous achevez les projets, plus vite vous êtes payé.

•Proposez des produits et services tant précieux qu’indispensables afin d’avoir une bonne raison d’exiger un paiement rapide de vos clients.

•N’oubliez pas que l’amélioration des marges et des bénéfices se traduit par une amélioration des liquidités.

[image: image] REMARQUE: Demandez à votre directeur financier de vous fournir un rapport quotidien sur l’état des liquidités. C’est ainsi que procède Verne. Le directeur financier doit dresser un récapitulatif des sources et montants des flux entrants et sortants de liquidités au cours des dernières 24 heures, accompagné d’un rapport prévisionnel des flux de trésorerie pour le mois à venir. Ainsi, les liquidités demeurent au sommet des préoccupations. De plus, cela vous permet de réagir rapidement — en quelques jours seulement, et non en quelques mois — si les chiffres prennent la mauvaise direction. Le fait d’observer quotidiennement les flux de trésorerie entrants et sortants vous offre une véritable compréhension du modèle financier de votre entreprise.

La quasi-totalité de ces idées s’inscrit dans trois catégories générales où des améliorations peuvent être apportées:

1.Réduire les temps de cycle.

2.Éliminer les erreurs.

3.Optimiser le modèle d’affaires.

Pour chacune de ces catégories, et afin de stimuler vos réflexions, voici quelques idées qui peuvent vous aider à améliorer vos liquidités.

Réduire les temps de cycle

Le fait d’accélérer le rythme de tout ce que fait votre entreprise permet d’améliorer votre CE (en réduisant, par exemple, la durée d’un cycle complet entre l’intérêt du client et la transaction conclue). C’est la raison pour laquelle nous aimons appliquer les principes Lean à tous les aspects de l’entreprise. En éliminant les pertes de temps, les principes Lean sont idéaux pour améliorer les processus, augmenter la productivité des employés et accélérer la circulation des liquidités.

Prêtez une attention toute particulière au processus de vente. Il se peut que vous dépensiez énormément d’argent et de temps pour acquérir de nouveaux clients. En ayant recours à des techniques de négociation enseignées par Victoria Medvec (rendez-vous sur scalingup.com pour consulter son excellente formation en ligne intitulée «High Stakes Negociation»), des organisations telles que Goldman Sachs ont considérablement réduit la durée de leur cycle de vente, passant de plusieurs mois à quelques jours seulement. Plus vite vous concluez une vente, plus vite les liquidités commencent à entrer — et par la même occasion, vous faites obstacle à d’éventuels concurrents.

Du côté de la production, à l’époque où Dell avait des usines, un employé pouvait assembler un ordinateur en quelques minutes. De plus, l’entreprise ne gardait les marchandises en stock que quelques jours. Ces rotations de marchandises rapides et cette vitesse de production ont grandement contribué à bâtir l’impressionnant CE de l’entreprise.

De nombreuses organisations ont des services de comptabilité avec des sous-effectifs, ce qui entraîne souvent des retards de facturation et de paiement. En plus de facturer ses services à ses clients deux fois par mois pour améliorer ses flux de trésorerie, Catapult Systems les encaisse plus rapidement que la plupart des entreprises. Goodner, le PDG de l’entreprise, souligne: «Au service de comptabilité, nous avons une employée chargée des paiements à recevoir. Elle travaille fort pour entretenir de bons rapports avec les équipes comptables de nos clients. Elle est incroyablement aimable, désarmante et rassurante. Cinq jours avant la date d’échéance, elle contacte les services comptables de nos clients pour s’assurer que tout est en ordre. Elle en profite aussi pour leur dire que tout se déroule bien de notre côté du projet. Elle leur communique son numéro de poste en cas de besoin, puis elle dit: «J’attends donc de recevoir votre paiement la semaine prochaine.» Si un client a du retard, la spécialiste en recouvrement de Catapult Systems le contacte dès le lendemain. Voilà une autre façon de renforcer les effectifs de votre service de comptabilité.

Selon Goodner, c’est cette approche qui permet à l’entreprise de toujours se faire payer dans les délais: «Tout simplement, dit-il, parce que nous l’exigeons.»

Pour remercier ses clients qui paient dans les délais, une entreprise australienne envoie des billets de loterie aux comptables des entreprises clientes. Lorsqu’ils ont tout un tas de factures à payer, celles qui sont émises par cette entreprise arrivent comme par magie sur le dessus de la pile! Si ce genre de pratique est mal vue (ou jugée illégale) dans votre milieu ou votre secteur d’activité, sachez qu’une simple carte de remerciement adressée aux comptables aura le même effet. L’essentiel, c’est d’être doté d’un employé attentif et empathique vis-à-vis des comptables des entreprises clientes.

Par ailleurs, plutôt que le traditionnel «paiement en 30 jours», il convient d’indiquer une date d’échéance précise sur vos factures (par exemple, 31 mai). Il n’est pas rare qu’un cadre doive approuver la facture avant que celle-ci ne puisse être réglée. Le délai de 30 jours débute alors lorsque la facture est approuvée. Ainsi, si vous indiquez une date d’échéance précise, et même si la facture n’est approuvée qu’au dernier moment, le comptable considérera que l’approbation autorise un paiement à la date indiquée et réglera donc immédiatement la facture.

Examinez tous les processus de l’organisation — vente, production, livraison, facturation et paiement — et trouvez des solutions pour accélérer la circulation des liquidités dans l’entreprise.

Éliminer les erreurs

Pour les clients, rien n’est plus exaspérant qu’une erreur. C’est la première raison des retards de paiement. Non seulement les commandes incomplètes, les erreurs de facturation et le non-respect des délais vous coûtent de l’argent, mais ils ralentissent le processus que vous souhaitez accélérer.

Adam Sproule, fondateur de Salisbury Landscaping, une entreprise d’aménagement paysager basée à Atlanta, est passé maître dans la gestion du cycle d’exploitation de son entreprise. Au cours des 20 dernières années, son approche lui a permis d’optimiser son CE. En plus d’exiger un versement initial à la commande (et l’intégralité du paiement immédiatement après la finalisation du projet), Salisbury Landscaping a mis en place des pratiques opérationnelles permettant de terminer les travaux plus rapidement tout en causant beaucoup moins de désordre que ce à quoi sont normalement habitués les clients. De plus, cela a permis à l’entreprise de se bâtir une réputation facilitant grandement la récupération des versements initiaux et des paiements de factures.

Dans les métiers du bâtiment ou de l’aménagement paysager, les maîtres d’œuvre travaillent généralement sur plusieurs chantiers en même temps. Les clients se sentent alors délaissés avec des projets qui n’avancent pas. «C’est vraiment exaspérant pour les clients», dit Sproule. C’est pourquoi les équipes de Salisbury se concentrent sur un seul chantier à la fois en y passant le moins de temps possible. «Nous travaillons avec des plantes, nous devons donc aller vite, explique Sproule. Si nous ne sommes pas suffisamment rapides, non seulement nous occasionnons une importante gêne pour nos clients, mais nous nous exposons à des problèmes ultérieurs.»

Lorsque les ouvriers quittent un chantier, un membre de l’équipe de Sproule fait un état des lieux avec le client pour veiller à ce que le travail accompli soit absolument parfait. «Même s’il n’y a que quelques défauts mineurs, nous en prenons note», dit Sproule, en soulignant qu’afin d’éviter toute connotation négative, le personnel de son entreprise utilise le mot «ajustements» pour parler des corrections apportées à ces défauts.

«Nous dressons ensuite une liste de ces ajustements. Nous sommes très efficaces dans notre domaine, les clients n’ont donc aucune raison de douter de nous. Bien souvent, ils règlent l’intégralité de la facture immédiatement même s’il reste des choses à faire», raconte Sproule. Pour boucler la boucle et éviter de commettre les mêmes erreurs sur des projets ultérieurs, Salisbury envoie rapidement la même équipe sur place pour apporter les ajustements nécessaires.

PPR Talent Management Group est parvenu à économiser jusqu’à un million de dollars par mois en améliorant la précision de sa facturation. En répondant aux besoins d’un millier de clients — principalement des hôpitaux, tous dotés de règles et de protocoles différents —, PPR était confronté à une grande complexité de facturation. En conséquence, les clients repoussaient leur paiement en attendant que PPR corrige les erreurs sur ses factures. Pour remédier à cela, l’entreprise basée en Floride a embauché un employé supplémentaire. Celui-ci devait non seulement entretenir de bonnes relations avec les services comptables, mais il était également chargé de personnaliser les factures afin qu’elles soient conformes aux codes de facturation de chaque hôpital. Comme le constate le PDG, Dwight Cooper, «lorsque nous avons changé notre processus et trouvé le bon à appliquer, le niveau de confiance de nos clients a monté en flèche.»

Puis la récession a frappé. Alors que la crise économique se poursuivait en 2009, Cooper dit: «Nous avons délaissé les Liquidités.» Il était alors temps de changer l’ensemble du modèle d’affaires — du moins à ce sujet.

Optimiser le modèle d’affaires

Pour PPR, le problème ne résidait pas dans le paiement des factures, mais dans les modalités qui devaient être les bonnes dès le départ. Pour croître, PPR avait besoin d’argent. L’entreprise a donc demandé à ses clients de payer à l’avance. «Nous avons été agréablement surpris de constater que bon nombre de nos clients ont tout simplement répondu positivement», dit Cooper.

Pour votre modèle d’affaires, il existe de nombreux ajustements possibles qui auront des répercussions positives sur votre CE. Parmi ceux-ci, vous obtiendrez les meilleurs résultats en faisant en sorte que vos clients financent votre entreprise, comme le fait Costco par le biais de frais d’adhésion. Vos fournisseurs peuvent également vous permettre de parvenir au même résultat, par exemple Dell avec sa gestion des stocks.

Pour en apprendre davantage sur les sources de liquidités exploitables sans avoir recours à un prêt ou à faire appel à des investisseurs, nous vous conseillons de lire l’article intitulé Finding Money You Didn’t Know You Had, écrit par Verne et paru dans le Fortune Small Business: http://tiny.cc/finding-money.

Améliorer la rentabilité

En 2009, Benetton India a également subi la récession économique, poussant l’organisation à entreprendre d’importantes restrictions budgétaires. Sanjeev Mohanty, PDG de Benetton India Private Ltd, a alors invité les fournisseurs à répondre à des appels d’offres par le biais d’un logiciel acquis auprès de Ariba. «Au départ, tout le monde était très sceptique et craignait une baisse de qualité», dit-il. En plus de cela, certains fournisseurs travaillaient avec Benetton India depuis plus de 10 ans. Les cadres supérieurs étaient donc réticents à l’idée de bouleverser ce qui semblait fonctionner.

Mais Mohanty a insisté et les économies furent considérables. Par exemple, Benetton India a invité six fournisseurs différents, dont le fournisseur habituel, à soumettre une offre pour la fabrication des sacs donnés aux clients pour porter leurs achats. Non seulement les fournisseurs peuvent utiliser Ariba pour soumettre leur proposition, mais ils peuvent également y voir les offres des autres entreprises. Normalement, l’ensemble du processus d’appel d’offres peut durer plusieurs heures, mais celui-ci n’a duré que 32 minutes, au cours desquelles l’équipe de direction suivait les offres en direct. Avant cela, Benetton payait 52 cents par sac. La meilleure offre retenue fut de 34 cents — une économie considérable. Étonnamment, cette meilleure offre fut soumise par le fournisseur habituel. En plus de réaliser d’importantes économies, Benetton India a pu conserver ses sacs de qualité. Aujourd’hui, les employés de l’entreprise doivent passer par Ariba pour l’achat de tout bien ou service d’une valeur supérieure à 10 000 dollars. Ce processus d’approvisionnement a permis à l’entreprise d’économiser jusqu’à 1,2 million de dollars par an.

N’oubliez pas que, lorsque vous améliorez votre rentabilité, vous améliorez automatiquement vos liquidités — du moins tant que vous n’avez pas à financer une mauvaise gestion, comme nous le verrons dans les deux prochains chapitres. Pour les entreprises de vente au détail telles que MOM’s Organic Market et Benetton India, qui se font payer en espèces ou par carte de crédit pour chaque transaction, le seul véritable levier financier interne pour l’amélioration des Liquidités se situe sur le plan des profits et des pertes.

Au cours de cette récente crise économique, et craignant que les marges de crédit ne se tarissent, Scott Nash, le PDG de MOM’s, et son équipe sont restés focalisés sur l’amélioration de la rentabilité (en mettant l’accent sur les prix, l’approvisionnement, etc.). Aujourd’hui, avec une rentabilité quatre fois supérieure à la moyenne observée dans le secteur d’activité de l’entreprise, la chaîne de magasins située dans la région métropolitaine de Washington est parvenue d’elle-même à accroître ses liquidités pour financer son expansion continue. Chez Catapult Systems, Goodner s’entretient tous les six mois avec un employé du service de comptabilité, responsable des comptes fournisseurs. Ensemble, ils examinent ce que l’entreprise dépense et déterminent où des économies peuvent être réalisées. Le fait de comprendre les dépenses, les coûts exceptionnels et les coûts récurrents vous permet de déceler des opportunités d’économies qui finissent par s’additionner. «Je peux probablement économiser des dizaines de milliers de dollars par an sans que cela n’affecte l’entreprise», dit Goodner. Par exemple, lorsqu’il s’est rendu compte que l’entreprise payait 600 dollars par mois pour de l’eau en bouteille, il a décidé d’investir dans un système de filtration 10 fois moins onéreux. «Ce sont les coûts récurrents qui vous causent du tort, explique Goodner. Encore aujourd’hui, je les approuve tous personnellement avant qu’ils ne soient validés.»

Comment remplir votre outil de la Stratégie d’accélération des liquidités

1.Lisez l’article de Neil C. Churchill et John W. Mullins intitulé How Fast Can Your Company Afford to Grow?, paru dans le Harvard Business Review.

2.Calculez la durée en jours de votre CE actuel.

3.Calculez les liquidités nécessaires pour financer votre CE pendant un jour.

4.En utilisant l’outil en une page, trouvez des solutions pour améliorer votre CE ainsi que les 7 leviers financiers abordés dans le dernier chapitre de cette section. Pour chaque segment du CE, cherchez des solutions dans l’ensemble des trois catégories générales: réduire les temps de cycle, éliminer les erreurs et optimiser le modèle d’affaires.

5.Tous les 90 jours, définissez une initiative visant à l’amélioration des liquidités et intégrez-la à vos priorités trimestrielles (Roches).

Si, par exemple, vous êtes à la tête d’une entreprise générant 30 millions de dollars par an et que vous réduisez votre CE de 30 jours, vous aurez alors 2,5 millions de dollars supplémentaires en banque. Vous pourrez donc:

1.Effectuer un remboursement partiel de votre marge de crédit d’exploitation.

2.Distribuer un dividende aux actionnaires.

3.Investir dans un nouveau projet qui viendra appuyer vos objectifs de croissance.

4.Garder cet argent jusqu’à ce que vous trouviez l’opportunité parfaite.

5.Garder cet argent en cas de coup dur.

De plus, lorsque vous améliorez votre CE, cela se traduit généralement par une entreprise plus dynamique, ce qui est mieux pour les clients. Ce changement aura également pour effet d’améliorer le sens des affaires de vos gestionnaires, puisqu’ils connaîtront l’impact de leurs décisions sur les liquidités. Avec davantage d’argent en banque, tout le monde sera plus tranquille au fur et à mesure que l’hypercroissance de l’entreprise se poursuivra. Cette routine vous libérera et vous donnera un avantage sur le marché.


13

LA COMPTABILITÉ

Moteur de rentabilité


RÉSUMÉ: L’incontournable ouvrage de Greg Crabtree, intitulé Simple Numbers, Straight Talk, Big Profits! 4 Keys to Unlock Your Business Potential, explore de nouveaux horizons pour les entreprises à forte croissance. Celui-ci s’intéresse à un point sensible pour les PDG en montrant que les comptables ne leur transmettent pas les données dont ils ont vraiment besoin pour prendre de meilleures décisions. Le livre de Crabtree laisse entendre qu’au fil du temps, les comptables sont devenus de simples processeurs de données ayant perdu la capacité de communiquer clairement et simplement. Nous avons invité Crabtree, PDG de Crabtree, Rowe & Berger PC, à coécrire ce chapitre. Il y partage son savoir sur la façon dont la comptabilité peut permettre aux chefs d’entreprise d’anticiper les problèmes, de construire une entreprise rentable et de favoriser une bonne valorisation.



Une certaine entreprise prestataire de service, qui a lutté pour atteindre 5 millions de dollars de chiffre d’affaires pendant 14 douloureuses années, ne réalisait pratiquement pas de bénéfices. Son fondateur ne pouvait même pas se verser un salaire convenable. C’est alors que l’équipe comptable de Greg Crabtree est intervenue. En utilisant son approche de «chiffres simples», ils ont aidé le chef d’entreprise à voir son organisation sous un autre jour. Au lieu de se concentrer sur le chiffre d’affaires, ils ont placé les marges brutes au sommet des préoccupations. Le salaire du chef d’entreprise fut ajusté en fonction des rémunérations réelles du marché afin de ne pas fausser le calcul des bénéfices. De plus, l’équipe de Crabtree a intégré des méthodes pour suivre l’efficacité du travail, permettant ainsi au chef d’entreprise d’aligner ses coûts salariaux sur les cycles de son organisation.

Le résultat final: le client de Crabtree est passé à 25 millions de dollars de chiffre d’affaires en cinq ans avec un bénéfice de 10%, le tout après avoir versé un excellent salaire au chef d’entreprise. Oui, il est vrai que d’importants impôts furent à payer, mais c’est parce que l’entreprise générait une véritable richesse, permettant ainsi à l’organisation et à son fondateur de se défaire des dettes et de nager dans l’argent.

Dans ce chapitre, nous examinerons les différents outils et méthodologies utilisés par Crabtree et son équipe pour permettre à cette entreprise ainsi qu’à des centaines d’autres d’améliorer leur rentabilité de façon spectaculaire. Pour débuter avec ce processus, il convient de donner l’importance nécessaire à une comptabilité efficace.

Comptabilité: négligée

Si le marketing est la première faiblesse des entreprises à forte croissance, alors la comptabilité est la deuxième. Celle-ci est souvent sous-estimée. Elle est perçue comme un mal nécessaire pour tenir les gouvernements à l’écart de même que pour gérer la facturation, l’encaissement et les paiements, puis pour dresser des états financiers mensuels — dont la dernière ligne de l’état des résultats est bien souvent la seule chose qui bénéficie d’un rapide coup d’œil.


«La comptabilité est la deuxième faiblesse des entreprises à forte croissance.»



En conséquence, le service de comptabilité manque souvent de moyens. Lorsqu’ils ont un peu d’argent à dépenser, la plupart des entrepreneurs investissent dans le développement ou la distribution, ce qui est tout à fait légitime. Cependant, lorsque les chefs d’entreprise accordent également un peu d’attention et de moyens à la comptabilité, les bénéfices et les liquidités peuvent doubler en un rien de temps (n’oubliez pas que John D. Rockefeller était comptable de formation). Le fait d’embaucher un employé supplémentaire, soit pour épauler le directeur financier, soit pour gérer une partie de sa charge de travail, lui permet de produire les éléments suivants:

1.Une meilleure gestion de la trésorerie et des liquidités.

2.Des graphiques en cascade, que nous détaillons ci-après, afin de communiquer des données comptables plus précises pour une meilleure prise de décision.

3.Des systèmes d’analyse des tendances et d’alertes pour favoriser une meilleure anticipation.

4.Deux comptabilités distinctes — pour les bonnes raisons!

Graphiques en cascade

En matière de comptabilité, il est essentiel de décortiquer les données financières d’une entreprise aussi régulièrement que possible. Cela permet à l’équipe de direction de voir les marges brutes, les bénéfices et les flux de trésorerie par catégorie, qu’il s’agisse d’un client, d’un point de vente, d’une gamme de produits, d’un représentant, etc. Pour ce faire, les comptables établissent une série de graphiques en cascade (voir diagramme ci-dessous).

[image: image]

[image: image] REMARQUE: L’axe vertical peut correspondre à la marge brute ou au taux de celui-ci, alors que l’axe horizontal peut énumérer des clients, des points de vente, des représentants, des gammes de produits ou des unités de stockage spécifiques.

Grâce à ces graphiques en cascade, l’équipe de direction remarquera sans tarder si une partie de l’entreprise génère beaucoup d’argent et si d’autres en perdent, ce qui se traduit par une marge brute et une rentabilité médiocres. Ce sont les secteurs les moins rentables de l’organisation qui réclament le plus de temps et d’attention aux gestionnaires. Greg Brenneman, spécialiste du redressement et PDG de l’entreprise de capital/investissement TurnWorks Inc, s’est appuyé sur ce type de données pour, par exemple, supprimer les vols déficitaires pour la compagnie aérienne Continental Airlines, ou encore pour supprimer des éléments du menu de la chaîne de restaurants Quiznos.


«Qu’y a-t-il de stratégique dans le fait de perdre de l’argent?»



Pourquoi continuer de proposer ce qui ne fonctionne pas? L’excuse qui revient souvent: «Pour des raisons stratégiques!» Mais qu’y a-t-il de stratégique dans le fait de perdre de l’argent? Dans les années 1990, Apple aurait très bien pu considérer que continuer de vendre ses ordinateurs de poche déficitaires était une décision stratégique, mais au lieu de cela, Steve Jobs s’est tout simplement débarrassé de cette gamme de produits lorsqu’il est revenu à la tête de l’entreprise pour la deuxième fois. Si vous devez vendre des produits à perte (loss leaders), il vaut mieux les considérer comme des dépenses marketing dans votre comptabilité - et de les garder au minimum. Pour en savoir davantage sur cette erreur stratégique courante, lisez l’étude de cas du redressement de Continental Airlines par Brenneman, publiée dans le Harvard Business Review.

Analyse des tendances

L’anticipation fait partie des responsabilités fondamentales des dirigeants. Pour prendre les bonnes décisions, ces derniers ont besoin de données quantitatives ainsi que de rétroactions qualitatives actualisées relatives au marché. Comme nous l’avons déjà dit, toute donnée ayant plus d’une semaine est obsolète et se révèle inutile pour prendre des décisions rapides, comme l’exige notre économie mondiale hautement interconnectée.

La fonction comptable est essentielle à cet égard. Celle-ci doit établir les rapports et graphiques permettant à l’équipe de direction de voir l’avenir proche. Par exemple, nous avons aidé le directeur financier d’une entreprise distributrice de fournitures électriques à établir une série de graphiques hebdomadaires (plutôt que des tableaux Excel difficiles à lire). Ces derniers permettaient de suivre les achats effectués par les clients les plus importants de l’entreprise sur diverses gammes de produits. Ces clients représentaient 80% du chiffre d’affaires de l’organisation. Après quelques mois d’observations, l’entreprise a constaté que l’un des clients réduisait peu à peu l’importance de ses commandes. Il s’agissait là d’un signe que quelque chose n’allait pas. Le chargé de compte a donc prêté une attention toute particulière à ce client. De plus, étant donné que les dirigeants avaient accès à ces données visuelles de façon hebdomadaire, et non mensuelle ou trimestrielle, l’entreprise est également devenue plus rapide pour remarquer et agir sur d’autres tendances, par exemple sur les changements dans la popularité de certaines gammes de produits.


Microsoft MapPoint

Où sont passées les cartes criblées de punaises qui tapissaient les murs des bureaux des ventes et du marketing, ainsi que ceux des PDG? Selon nous, les entreprises devraient davantage y avoir recours. Le fait d’exposer les données sur une carte vous permet de déceler les récurrences que vous ne remarqueriez pas autrement. Par exemple, nous avons créé une carte pour localiser les gazelles. Nous l’avons ensuite comparée aux villes où nous avons des partenaires en coaching, afin de voir où se situaient nos lacunes géographiques.

Pour son entreprise d’entretien de pelouse, Barret Ersek a utilisé un ensemble de cartes ainsi que le très performant logiciel MapPoint de Microsoft. L’objectif était de déceler des tendances géographiques dans ses ventes (selon les taux de conclusion) et dans la fidélité de ses clients. Par ailleurs, il a également dressé une carte des clients de ses potentielles acquisitions qu’il a ensuite superposées sur les cartes recensant ses clients existants, lui donnant une meilleure idée de la valeur d’une acquisition. Par exemple, les clients d’une des entreprises cibles vivent-ils dans des quartiers qui lui permettront d’acheminer son matériel plus facilement?

Voyez combien de tableaux Excel vous pouvez remplacer en utilisant des cartes MapPoint. Rendez-vous sur microsoft.com/mappoint pour essayer une démo de ce logiciel peu coûteux, et encouragez votre équipe comptable à créer davantage de cartes. Remarque: à partir du 1er janvier 2015, Bing Maps remplace MapPoint.



Deux comptabilités distinctes

Une seule comptabilité est nécessaire pour satisfaire aux règles établies par les autorités fiscales. Cependant, il est rarement conseillé de prendre des décisions relatives à l’entreprise en se basant uniquement sur celle-ci. Par exemple, l’équipement informatique et les logiciels peuvent être amortis sur plusieurs années à des fins fiscales. Néanmoins, Michael Dell voulait que ses unités commerciales n’aient recours qu’à des solutions vectrices de gains rapides. À des fins internes, Dell a traité tous les coûts informatiques comme des dépenses de l’état des résultats sur 12 mois dans une division.

Pour en apprendre davantage à ce sujet, nous encourageons les directeurs financiers à lire l’incontournable ouvrage de Thomas A. Stewart intitulé, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations. Prêtez une attention toute particulière à l’appendice très complet dans lequel il souligne qu’il est préférable d’établir ses règles comptables précises sur une économie basée sur l’information plutôt que sur une économie manufacturière, ce qui a donné lieu à un grand nombre de règles fiscales que nous suivons encore aujourd’hui. Par exemple, alors que vous pouvez amortir un logiciel sur plusieurs années, les dépenses en formation et perfectionnement du personnel doivent être comptabilisées comme des dépenses dans le trimestre concerné. Selon Stewart, s’il existe une dépense qui devrait être amortie sur une plus longue période, c’est bien la formation. Les idées aujourd’hui assimilées par votre équipe continueront d’avoir une incidence pendant de nombreuses années.

La clé est de déterminer les pratiques et les règles selon lesquelles vous voulez que l’entreprise fonctionne, puis de demander au service de comptabilité d’aligner votre tenue de livres interne en conséquence. Servez-vous du livre de Stewart comme un guide pour construire une organisation du 21e siècle.

Chiffres simples

Compte tenu de ses préoccupations vis-à-vis de la profession, Greg Crabtree ne s’est jamais senti à sa place dans la comptabilité. Il a donc entrepris d’apporter de la simplicité, de la clarté et du pouvoir aux chiffres. Cela a conduit au processus de chiffres simples, détaillés dans son livre intitulé Simple Numbers. Son approche se concentre sur quatre clés nécessaires à la gestion d’une entreprise créatrice de richesses:

1.Supprimer les distorsions.

2.Définir les objectifs appropriés.

3.Utiliser l’efficacité du travail pour stimuler la rentabilité.

4.Comprendre les quatre forces des liquidités.

Étant donné que le point de vue de Crabtree sur les liquidités s’aligne avec l’approche d’Alan Miltz, dont nous parlerons dans le chapitre suivant, nous allons maintenant nous intéresser aux trois premiers points.

Supprimer les distorsions

Si une entreprise génère moins de 20 millions de dollars de chiffre d’affaires par an, alors la rémunération des chefs d’entreprise peut fausser le calcul de la rentabilité. C’est précisément ce qui s’est passé dans l’entreprise en exemple au début de ce chapitre. (Pour les employés qui lisent ce livre: il convient de noter que les chefs d’entreprise se versent généralement un salaire bien moins élevé que ce que vous pouvez imaginer, surtout au début. Ils préfèrent réinjecter l’argent dans l’entreprise.)

Une entreprise cliente de Crabtree, dirigée en parts égales par deux chefs d’entreprise, constitue le parfait exemple de cette distorsion. Lorsque Crabtree a examiné sa comptabilité, celle-ci affichait une excellente rentabilité d’environ 25%. Cependant, après avoir revu la répartition des richesses pour verser aux chefs d’entreprise un salaire semblable à ceux observés dans leur secteur d’activité, la rentabilité réelle de l’entreprise était de 3%! Pour le plus grand bonheur de Crabtree, les fondateurs ont accepté d’adopter cette façon plus exacte de calculer la rentabilité. L’année suivante, ils ont maintenu leurs bons salaires tout en affichant une rentabilité de 20% — un scénario que nous avons vu maintes et maintes fois.

Marges brutes

L’importante distorsion comptable suivante concerne le chiffre d’affaires. Sur votre état des résultats, le chiffre d’affaires n’est que peu représentatif. Concentrez-vous plutôt sur une version redéfinie de la marge brute. Selon Crabtree, la marge brute correspond au chiffre d’affaires auquel on soustrait toutes les dépenses directes NON LIÉES À LA MAIN D’ŒUVRE. Cette définition de la marge brute vous donne le véritable résultat opérationnel de l’entreprise.

Il est particulièrement important que les organisations qui font appel à des sous-traitants, qui ont des dépenses en matières premières élevées ou qui ont une activité de distribution à faible marge, comprennent cela. Prenez l’exemple d’une entreprise distributrice générant 4 millions de dollars de chiffre d’affaires avec 10% de commissions sur les ventes, ou encore une entreprise de construction ayant d’importantes dépenses en matériaux et sous-traitants. Il est tout simplement impossible de comparer ces organisations avec une entreprise prestataire de services affichant un chiffre d’affaires équivalent. En fait, les dépenses directes non liées à la main-d’œuvre, et qui sont payées selon le chiffre d’affaires, sont simplement transitoires. Même s’il convient bien évidemment d’optimiser le coût de ces dépenses, cela ne suffit généralement pas à compenser une carence dans les bénéfices de votre modèle d’affaires. Il en va de même pour les agences de recrutement et les entreprises de placement, où le chiffre d’affaires correspond au total de la masse salariale passant par l’organisation. Pour ces entreprises, les liquidités dont elles disposent pour exploiter l’organisation représentent une infime partie de ce montant.

Dans l’exemple de l’entreprise de service utilisé ci-dessus, l’attention n’est plus tournée vers le chiffre d’affaires, mais vers les marges brutes. Cela aura permis à l’entreprise de trouver de nouvelles opportunités qui ont abouti à une augmentation de la marge brute par dollar de main-d’œuvre. Ce fut une étape clé pour passer d’un résultat nul à une rentabilité de 10%.

À l’interne, au lieu d’être axé sur le chiffre d’affaires, portez l’attention sur la marge brute, véritable indicateur du rendement de l’entreprise. (Si vous le souhaitez, vous pouvez parler de chiffre d’affaires avec les gens extérieurs à l’entreprise.) Par ailleurs, il convient de noter que l’attention doit être portée sur la marge brute exprimée en dollars plutôt qu’en pourcentage.


La force de la marge brute

La marge brute est rarement appréciée à sa juste valeur. Perdue au milieu de l’état des résultats, il s’agit d’un élément trop souvent minimisé. Pourtant, cet UNIQUE indicateur est valable tant pour une équipe de vente efficace qu’une stratégie différenciatrice et de croissance réelle. À mesure qu’une entreprise grandit, le marché exige de meilleurs tarifs (par exemple, il se peut que vos meilleurs clients commencent à demander des rabais). Ajoutez à cela la complexité et les coûts sans cesse croissants d’une grande entreprise. Il n’est pas rare de voir les marges brutes chuter de 3 à 4% — passant par exemple de 55,4 à 51,8%. Lorsqu’il s’agit d’un chiffre d’affaires de 10 millions ou de 100 millions de dollars, de telles baisses se traduisent par des sommes allant de 300 000 dollars à 3 millions de dollars. Ces précieuses liquidités ne pourront alors pas être utilisées par l’entreprise pour financer les infrastructures, pour payer un cadre supérieur clé ou pour alimenter la rentabilité.

Pour améliorer vos marges brutes, il existe deux options. La première consiste à affiner votre stratégie afin de conserver une offre suffisamment unique et différenciatrice pour que vous puissiez vous permettre de ne pas baisser vos tarifs (voir le chapitre intitulé «Les 7 Strates d’une stratégie»). Pour ce faire, vous avez besoin de représentants capables de vendre cette différenciation ainsi que d’une fonction marketing qui leur fournit les armes et leur permet de rester concentrés sur les bons clients. Ainsi, vous pouvez voir les marges brutes augmenter de quelques points avec la croissance. Voilà pourquoi l’hyperspécialisation est si efficace.

Bien évidemment, certains marchés sont tout simplement plus rudes que d’autres — en particulier pour les produits et services à faible marge. Dans de tels cas, si vous êtes trop axé sur la marge brute exprimée en pourcentage, vous risquez de manquer une opportunité de grandir. Votre seule option est donc tout simplement de faire croître la marge brute exprimée en dollars. Le dernier dollar de marge brute encaissé ne devrait pas vous coûter autant que le premier. Encaissez donc autant d’argent que possible sans oublier que vous devrez peut-être revoir vos dépenses fixes à la hausse.

Si le marché vous dicte le prix que les clients sont prêts à payer, vous devez quand même parvenir à couvrir vos dépenses tout en générant un bénéfice. Il s’agit alors d’une stratégie de tarification basée sur vos coûts.



[image: image] AVERTISSEMENT: Étant donné que la marge brute exprimée en dollars mesure les performances de vente avec davantage de précision, il ne faut jamais établir la rémunération des représentants sur le chiffre d’affaires à moins que vos coûts de revient ne soient invariables d’une vente à l’autre. Sans quoi vous devrez alors verser des commissions basées sur le chiffre d’affaires tout en permettant aux représentants de fixer les prix!

Définissez des objectifs de rentabilité adéquats

Maintenant que nous avons supprimé les deux principales distorsions, nous pouvons définir un objectif de rentabilité précis. Pour commencer, il convient de déterminer si la rentabilité sera exprimée en pourcentage du chiffre d’affaires ou bien de la marge brute. En règle générale, une fois que le pourcentage de vos marges brutes passe sous la barre des 40%, il convient de l’utiliser comme mesure de la rentabilité. Cela vous offre un point de comparaison valable avec les autres secteurs d’activité. Pour être rentables, les entreprises dont les marges sont moins élevées doivent vendre un volume important de produits et services provenant de leurs fournisseurs. Par exemple, si nous tenons compte de toutes les dépenses transitoires évoquées précédemment, une entreprise de construction générant 20 millions de dollars affichera peut-être une rentabilité de 2,5% du chiffre d’affaires (ce qui est honorable pour une entreprise de ce secteur d’activité). Pourtant, le taux de rentabilité sur la marge brute sera de 18%. Si des entreprises comme celle-ci peuvent survivre avec des marges d’apparence faible par rapport à leur chiffre d’affaires, c’est parce qu’elles ne paient généralement pas leurs dépenses en matières premières ou en sous-traitance à l’avance. Au lieu de cela, ces organisations s’appuient sur chaque contrat pour financer les matériaux. De plus, elles ne paient généralement pas les sous-traitants avant d’avoir elles-mêmes été payées.

Une fois que cet ajustement sur la façon de définir le taux de rentabilité est fait (c.-à-d. la marge brute par opposition au chiffre d’affaires, en fonction du secteur d’activité concerné), et une fois que les distorsions ont été éliminées, il devient plus facile de comparer des entreprises de secteurs d’activité différents. Voici ce que le cabinet d’expertise comptable de Crabtree note:

•Avec un bénéfice avant impôts de 5%, l’entreprise est sous assistance respiratoire.

•Avec un bénéfice avant impôts de 10%, l’entreprise se porte bien, mais une partie de son potentiel demeure inexploité.

•Avec un bénéfice avant impôts de 15%, l’entreprise est en grande forme.

•Tout ce qui se situe au-delà de 15% doit être exploité autant que possible, sinon le marché réagira, de nouveaux concurrents feront leur apparition et vos chiffres finiront par retomber.


«Avec un bénéfice avant impôts de 15%, l’entreprise est en grande forme.»



Oui, il existe toujours des exceptions, mais si vous apportez les ajustements décrits précédemment et que vous voyez votre rentabilité de cette nouvelle façon, vous constaterez qu’il n’en existe pas autant que vous l’imaginez.

Utilisez l’efficacité du travail pour stimuler la rentabilité

Maintenant le premier moteur de rentabilité: l’efficacité du travail. Il s’agit d’un moyen de mesurer la rentabilité pour chaque dollar dépensé pour la main d’œuvre. Il convient de noter que nous ne parlons pas ici du coût total de la main-d’œuvre, mais plutôt de la rentabilité par dollar dépensé sur celle-ci. Au lieu de voir la main-d’œuvre comme le pourcentage de quelque chose (du chiffre d’affaires, de la marge brute, etc.), nous préférons voir cette main-d’œuvre comme quelque chose dont vous pouvez tirer profit. Il vous suffit de connaître le multiplicateur (par exemple, pour 1 dollar dépensé sur la main-d’œuvre, vous récupérez 3 dollars). Selon la théorie, du moment que votre main-d’œuvre est suffisamment productive pour satisfaire au multiplicateur (que ce soit aux représentants, aux programmeurs ou aux agents de centres d’appels), le seul goulot d’étranglement possible est le manque de bons employés pour continuer de croître.

La clé est de connaître le bon multiple pour chacun des trois principaux segments de la main-d’œuvre exposés ci-dessous. Les trois segments de l’efficacité du travail sur lesquels vous devez vous concentrer sont:

•Efficacité de la main-d’œuvre directe: marge brute exprimée en dollars divisée par les coûts salariaux directs.

•Efficacité de la main-d’œuvre consacrée aux ventes: marge sur coûts variables exprimée en dollars divisée par les coûts salariaux du personnel de vente.

•Efficacité de la main-d’œuvre gestionnaire: marge sur coûts variables exprimée en dollars divisée par les coûts salariaux du personnel de gestion.

Voici quelques éléments de réponse à certaines questions les plus courantes:

•La marge sur coûts variables correspond à la marge brute à laquelle on soustrait la main-d’œuvre directe. La plupart des comptables parlent de profit brut, mais ce terme mélange les coûts salariaux aux autres dépenses de l’entreprise, camouflant alors la rentabilité du travail.

•Voilà comment classer les salariés: commencez par la main-d’œuvre directe. Celle-ci comprend les employés qui consacrent au moins 50% de leur temps à travailler sur les produits ou services de votre entreprise. Tous les autres font partie du personnel de gestion. Si vous avez une équipe de vente, comme dans l’exemple ci-dessous, mettez ces employés à part.

•Évitez de placer un employé dans plusieurs groupes à la fois.

•Ne prenez pas en compte les taxes sur la masse salariale ni les avantages accordés aux salariés. Afin de simplifier le calcul, comptez seulement les salaires et les primes.

•Voici pourquoi la marge sur coûts variables est utilisée pour le personnel de gestion et de vente: les employés que vous considérez comme étant de la main-d’œuvre directe sont uniquement responsables du travail que vous leur donnez à faire. C’est la raison pour laquelle ils sont évalués par rapport à la marge brute. En revanche, le personnel de gestion et le personnel de vente sont assujettis à davantage de responsabilités. Le personnel de gestion doit s’occuper des marges brutes, de l’efficacité de la main-d’œuvre directe ainsi que des ventes. Le personnel de vente doit faire croître le chiffre d’affaires.

Dans l’étude de cas ci-après, nous expliquerons comment une entreprise peut croître de manière rentable. Certains chefs d’entreprise pensent qu’ils doivent impérativement croître indépendamment de la rentabilité. À moins qu’il ne s’agisse d’une entreprise financée en capital-risque explorant des terres inconnues, c’est un comportement pour le moins dangereux. Pour toutes les autres, la rentabilité doit être la priorité. Il convient d’abord d’atteindre une rentabilité de 15% (sur la base de nos chiffres simples ajustés), d’ajouter de la main-d’œuvre pour redescendre à 10%, puis remonter à 15%. Répétez ensuite ce schéma à perpétuité.

Exemple de ratio d’efficacité du travail (RET)

Intéressons-nous maintenant à une entreprise qui génère 450 000 dollars de chiffre d’affaires par mois, avec une rentabilité de 4,4% (voir les états financiers à la page 245). Les propriétaires de cette organisation envisagent une éventuelle vente, mais, selon notre définition d’une rentabilité saine, l’entreprise en question est sous assistance respiratoire. Nous leur avons donc recommandé de stabiliser les dépenses jusqu’à ce que l’entreprise atteigne 492 195 dollars de chiffre d’affaires par mois. Il est important de noter que nous avons conseillé de stabiliser les dépenses, mais nous n’avons pas dit que l’entreprise ne pouvait pas remplacer d’employés. L’organisation dépensait beaucoup d’argent pour chaque segment de main-d’œuvre, mais elle n’avait pas les bonnes personnes aux bons postes. La solution est simple dans son principe, mais la mise en œuvre est difficile: les dirigeants furent contraints de se montrer honnêtes vis-à-vis de leur équipe au sujet de la rentabilité, donnant lieu à des conversations animées.

Il est étonnant de voir combien d’entreprises réagissent à ce mécanisme de ciblage simple une fois qu’elles l’adoptent. Commencez tout d’abord par atteindre une rentabilité de 10%. Une fois que vous y êtes parvenu, regardez autour de vous pour voir qui est fatigué ou frustré. Vos employés seront stimulés par le fait d’avoir atteint un objectif clé, il y a donc fort à parier que vous ne trouverez personne dans un état d’esprit négatif. Recommencez et ne vous arrêtez pas avant d’avoir atteint une rentabilité de 15%.

Lorsque vous atteignez 15% de rentabilité pour la première fois, vous pouvez alors vous permettre d’investir dans toutes les catégories d’effectifs, en mettant l’accent là où vous décelez du stress — et il y en aura forcément un peu au début. Cela signifie que vous pouvez augmenter les salaires et les primes ou embaucher du personnel. L’efficacité du travail n’a que faire de la manière dont vous dépensez votre argent, que ce soit sur l’augmentation des effectifs ou sur l’augmentation des salaires. L’important, c’est d’entretenir le même taux de productivité du travail.


«Le nouveau seuil de rentabilité se situe à 10%.»



Il convient tout de même de limiter cet investissement afin de ne pas tomber sous la barre des 10% de rentabilité. Voilà pourquoi nous disons que «le nouveau seuil de rentabilité se situe à 10%». Lorsque vous investissez dans vos effectifs et que la rentabilité diminue, stabilisez vos charges salariales jusqu’à ce que vous remontiez à 15% de rentabilité. Puis continuez de répéter ce cycle.

Le fait de voir les variations des RET à chaque niveau de rentabilité vous permet de comprendre et d’anticiper le fonctionnement de votre modèle d’affaires. Vous saurez alors déterminer quand vos employés sont surmenés et quand vous devez embaucher du personnel, ou quand vous avez trop d’employés et devez faire d’autres ajustements.

Dans l’entreprise de notre étude de cas, voici le déroulement des initiatives des dirigeants:

•RET direct: Chaque fois que la rentabilité atteignait 15%, le RET était d’environ 4,25. Le RET direct est généralement le premier ratio à se stabiliser et à se positionner dans une plage plus restreinte.

•RET de vente: Lorsque l’entreprise est parvenue à une rentabilité de 15% pour la première fois, le RET de vente a monté à 8,29. La fois suivante, ce ratio était de 7,38. L’équipe de vente se demandait donc s’il était préférable d’embaucher des représentants ou de verser des primes lorsque l’entreprise retrouverait un ratio de 8,29. L’équipe de vente a essayé de convaincre la direction de faire les deux au plus vite, mais nous avons coaché l’équipe de direction afin qu’elle ne fasse rien jusqu’à ce que le RET de ventes ne soit revenu à 8,29.

•RET de gestion: L’équipe doit se montrer prudente quand il s’agit d’augmenter la masse salariale des dirigeants de l’entreprise. Il convient de veiller à ce que chaque nouveau dirigeant contribue à la productivité de la gestion (c’est-à-dire qu’ils aident à améliorer la marge sur les coûts variables exprimée en dollars).

[image: image] REMARQUE: Dans sa frustration, l’entrepreneur veut généralement remplir tous les rôles aussi vite que possible. Cependant, à moins de disposer d’un capital suffisant pour couvrir les pertes jusqu’à ce que les ventes rattrapent les salaires, il s’agit d’une stratégie particulièrement dangereuse. Lors de l’intégration de nouveaux cadres supérieurs aux salaires élevés, il est essentiel de prendre son temps. Il convient de combler un rôle clé à la fois. Le cadre supérieur embauché doit se montrer rentable avant que vous ne puissiez embaucher le suivant, ou avant que vous n’ajoutiez du personnel de soutien. Une fois que votre entreprise est suffisamment grande pour avoir une équipe de direction complète, le RET de gestion commence alors vraiment à s’améliorer au fur et à mesure que le chiffre d’affaires augmente. À ce stade, il vous suffira d’embaucher du personnel de soutien.

[image: image]

Dans le cas présent, les dirigeants ont pu isoler certains groupes de travail responsables des postes qui composent la marge brute totale sur les états financiers. Au moindre ralentissement, l’entreprise se débarrassait des membres de l’équipe qui n’étaient pas suffisamment productifs, ou bien elle permettait à certains de ses employés les plus productifs à temps plein de passer à un horaire de quatre jours. Soyez conscient que de nombreux employés seraient heureux de travailler quatre jours par semaine. Starbucks considère que ses employés sont à temps plein lorsqu’ils travaillent 30 heures par semaine, mais ils peuvent être amenés à travailler jusqu’à 40 heures pour répondre à la charge de travail. Cela permet à l’entreprise d’avoir une flexibilité de 20% sur le temps de travail sans avoir à payer des heures supplémentaires. Parallèlement, le personnel de Starbucks s’accorde pour dire qu’il s’agit d’une entreprise où il fait bon travailler.

Comprendre les 4 forces des Liquidités

Lorsqu’une entreprise est en voie d’atteindre une rentabilité de 15%, comme il a été défini par la formule des chiffres simples, celle-ci est confrontée à des défis supplémentaires liés aux liquidités. Nous disons «supplémentaires» parce que chaque fois qu’une équipe de direction évoque un problème de liquidités, à moins que l’entreprise ne soit en faillite et dans un besoin immédiat d’argent pour payer les salaires, nous commençons toujours par relancer la rentabilité.

Comme nous l’avons évoqué dans le chapitre précédent, vous pouvez améliorer vos liquidités en négociant des modalités de paiement qui vous sont favorables vis-à-vis des clients et des fournisseurs. Toutefois, ne sacrifiez vos marges avec des offres spéciales qu’en cas de nécessité absolue.

Force no 1: Impôts

Afin d’éviter toute surprise le jour du paiement de vos impôts annuels, établissez un suivi de vos taxes et cotisations sociales tout au long de l’année. Faites preuve de rationalité et résistez à la tentation de dépenser un dollar pour économiser 0,40 $ d’impôts en vous disant: «De toute façon, le gouvernement paie 40% du prix de l’ordinateur [ou ce que l’entreprise achète].» Selon Crabtree, plutôt que de tenter des acrobaties très limitées d’optimisation fiscale, les experts comptables feraient mieux d’insister sur le fait que la véritable richesse se crée seulement avec les bénéfices après impôts. Si vous ne payez pas d’impôts, cela signifie que vous n’avez pas généré suffisamment de richesses, ou que vous avez triché, et les deux scénarios sont à éviter.

Revenons-en maintenant à l’entreprise prestataire de services dont le chiffre d’affaires s’élève désormais à 25 millions de dollars. Crabtree s’est assuré qu’à chaque trimestre, l’organisation constitue des réserves pour ses cotisations, évitant ainsi à l’équipe de direction d’être prise au dépourvu lors du règlement annuel.

Force no 2: Gestion de la dette

La dette est généralement l’ennemie de l’entreprise. Si elle n’est pas gérée comme il faut, celle-ci asservira votre organisation et l’empêchera d’atteindre son plein potentiel. Une fois que vous avez constitué des réserves pour le paiement des cotisations, éliminez l’endettement sur votre marge de crédit et mettez-vous à jour sur les éventuels prêts à terme. Pour les entreprises, les marges de crédit sont une véritable drogue. Il est bien plus facile d’y avoir recours pour résoudre des problèmes de liquidités plutôt que de prendre des décisions difficiles visant à l’amélioration de la rentabilité.


«La dette est généralement l’ennemie de l’entreprise.»



Si vous avez besoin d’une marge de crédit pour gérer les hauts et les bas passagers, ou bien pour prolonger les délais accordés à vos clients, nous vous conseillons d’attendre d’être rentable avant d’emprunter. Si vous êtes déficitaire, ne touchez pas d’argent de votre marge de crédit avant d’avoir réglé les problèmes fondamentaux. Les banques savent bien qu’une entreprise déficitaire finira par manquer de fonds pour rembourser sa marge de crédit.

Les prêts à terme peuvent vous aider à échelonner le coût d’une immobilisation sur toute sa durée de vie. Toutefois, si votre marge de crédit est arrivée à terme dans votre comptabilité, remboursez cette dette aussi vite que possible si celle-ci ne soutient pas un atout qui optimise votre fonctionnement à long terme. Évitez de tomber dans le piège de l’endettement pour l’acquisition d’un actif à des fins d’optimisation fiscale. À moins que l’actif en question ne soit essentiel à l’amélioration de votre rentabilité, une telle stratégie finira mal à long terme.

Force no 3: Accumulation de capitaux propres

Avoir suffisamment de capitaux propres signifie que vous avez assez de liquidités pour couvrir deux mois de dépenses d’exploitation, et ceci après avoir constitué des réserves pour payer vos cotisations et en supposant que vous n’ayez pas fait usage de votre marge de crédit. Selon nous, toute entreprise répondant à ces critères est considérée comme étant pleinement capitalisée et peut donc commencer à exploiter ses bénéfices, que ce soit pour alimenter la croissance ou pour les verser aux actionnaires dans une optique de diversification des richesses. Si les chefs d’entreprise exploitent les bénéfices avant d’effacer la dette, ils prennent alors le risque de sous-capitaliser l’organisation. Il s’agit d’un problème qui concerne de nombreuses organisations à forte croissance.

Ces deux mois de dépenses d’exploitation comprennent toutes les dépenses d’exploitation habituelles pour lesquelles vous n’avez aucun délai de paiement. En règle générale, vous ne comptez pas le coût des marchandises vendues puisque les entreprises travaillent habituellement avec des modalités de règlement à 30 jours.

De ce que nous avons observé chez nos clients, parvenir à l’accumulation des capitaux propres est ce qu’il y a de plus profitable. Cela change leur façon de penser et améliore leur rentabilité. De plus, ils n’ont jamais besoin de réduire leur marge pour pallier un manque de liquidités. Cela rend également nos clients plus résistants en cas de mauvais trimestre. La plupart d’entre eux ne veulent alors plus jamais entendre parler de marge de crédit.

L’entreprise de notre étude de cas, qui générait initialement 450 000 dollars de chiffre d’affaires par mois, dispose désormais d’une réserve de trois mois pour ses dépenses d’exploitation, alors qu’elle envisageait l’utilisation d’une marge de crédit. Les propriétaires de l’entreprise furent surpris d’accomplir cela en 18 mois seulement après avoir relancé leur rentabilité.

Force no 4: Exploitation des bénéfices par le versement de dividendes

Une fois que vous avez constitué des réserves pour vos provisions fiscales, que vous avez remboursé votre marge de crédit et que vous avez atteint votre objectif de capitaux propres, vous pouvez redistribuer vos bénéfices après impôts sous forme de dividendes ou de primes aux employés. Vous aurez alors construit une entreprise rentable et créatrice de richesses — le meilleur des deux mondes. Vous êtes à la tête d’une organisation très performante que vous devriez songer à garder plutôt que de vendre.

Voici l’avantage souvent négligé de tout cela: si vous dirigez une entreprise affichant une rentabilité de 10% et ayant atteint son objectif de capitaux propres, vous avez alors une organisation capable d’une rentabilité financière de 50% par an MINIMUM! Les investisseurs seraient prêts à tuer pour un taux de rentabilité financière de 20%, alors que le vôtre se situe entre 50 et 100% par an. C’est le véritable secret de la création de richesses au sein d’une entreprise non cotée en bourse.

Dans notre étude de cas, les chefs d’entreprise, qui envisageaient de vendre une fois que l’entreprise aurait atteint une certaine taille, ont décidé de la garder en raison de l’excellent rendement sur les investissements annuels et de sa grande valeur. Il faudrait une offre extrêmement convaincante pour remplacer un actif qui rapporte plus de 50% par an.

Une croissance simple, efficace et rentable, telle est la devise de Crabtree! Nous ne pouvons être plus d’accord avec cela. La clé est d’avoir une meilleure mainmise sur certains ratios cruciaux et d’ajuster vos chiffres afin d’avoir une meilleure idée de votre véritable rentabilité. Intéressons-nous maintenant plus en détail à l’aspect Liquidités de l’entreprise.
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LA PUISSANCE DU 1

Les 7 leviers financiers clés


RÉSUMÉ: L’état des résultats bénéficie souvent d’une attention supplémentaire comparativement à l’état des flux de trésorerie. En s’intéressant davantage à l’état des flux de trésorerie et en ajustant les 7 leviers financiers clés décrits à la fin de ce chapitre, une entreprise peut croître considérablement plus vite en s’appuyant sur les liquidités qu’elle génère à l’interne plutôt que sur des capitaux amassés ou empruntés à l’externe. Écrit en collaboration avec l’équipe de Cash Flow Story — Alan Miltz, Joss Milner et Nathan Keating —, ce chapitre se penche sur une entreprise d’apparence saine, au chiffre d’affaires de 42 millions de dollars, mais qui se précipite pourtant droit vers la catastrophe financière. Nous examinerons également les mesures prises pour renverser la situation. Afin de comprendre comment améliorer les flux de trésorerie et d’instaurer une culture axée sur les Liquidités au sein de votre entreprise, vous apprendrez à utiliser ce que l’équipe de Miltz, basée en Australie, appelle la «Puissance du 1». La «Puissance du 1» se réfère aux conséquences avantageuses sur les liquidités si un changement de 1% ou d’un jour est apporté à chacun des 7 leviers. Miltz et ses collègues ont créé un outil en ligne abordable — www.cashflowstory.com — permettant d’effectuer tous les calculs nécessaires pour montrer à votre équipe comment doubler les liquidités et permettre à tout le monde de dormir sur ses deux oreilles. Rien n’érode plus vite l’encadrement d’une entreprise que de manquer d’argent!

[image: image] CONSEIL: Si vous n’aimez vraiment pas les chiffres, lisez les premières pages de ce chapitre, puis passez directement à la fin pour lire la partie intitulée «La puissance du 1 et les 7 leviers», à partir de la page 262.



Fondée en 2001, l’entreprise Gary’s Furniture importe et confectionne du mobilier haut de gamme. Au cours de ces 15 années d’activités, elle est passée du stade de démarrage à celui d’organisation bien assise avec un chiffre d’affaires de 42 millions de dollars. Sa clientèle ne cesse de croître, de même que sa portée géographique. Depuis maintenant 10 ans, l’organisation génère des bénéfices. Gary est membre d’un forum local de chefs d’entreprise. Lorsqu’on lui demande d’évaluer sa satisfaction quant aux performances de son entreprise, il donne toujours la note de 10 sur 10 à son organisation!

Ainsi, Gary ne fut pas inquiet lorsque sa banque le convoqua peu de temps après avoir rendu ses derniers états financiers. Mais ce que Gary ignorait, c’est qu’il «se dirigeait vers la faillite». (Relisez bien ça!)

Bénéfices vs liquidités

Qu’y a-t-il de plus important, les bénéfices ou les liquidités? Si vous êtes une entreprise en pleine croissance, alors ce sont les liquidités. Voilà pourquoi Amazon continue de prospérer en demeurant très près de son seuil de rentabilité, voire en affichant des pertes. Le modèle d’affaires d’Amazon génère beaucoup de liquidités — plus de 3 milliards de dollars en 2013 — ce qui, à leur tour, alimente sa croissance fulgurante.

L’étude de cas qui suit prouve qu’un état des résultats sain peut masquer des problèmes de liquidités latents qui s’aggraveront à mesure que l’entreprise grandit. Parce qu’il ne comprenait pas l’importance capitale des liquidités, Gary ne se rendait pas compte que son entreprise prenait littéralement trop d’ampleur pour sa capacité de financement — il se dirigeait vers la faillite. Dans une telle situation, même si vous continuez à amasser des fonds auprès de ceux qui vous aiment, les investisseurs avisés prendront la fuite, ce qui ne fera qu’accélérer la disparition de l’entreprise.


«Gary ne se rendait pas compte qu’il “se dirigeait vers la faillite”.»



Il est impératif que vous compreniez votre entreprise du point de vue des banquiers et des investisseurs. Vous vous épargnerez ainsi le sentiment de frustration face à leur manque manifeste de considération. Miltz et son équipe ont développé un logiciel utilisé par les banques du monde entier pour évaluer la solvabilité des entreprises. Ils ont ensuite décidé de mettre ces mêmes outils entre les mains des chefs d’entreprise. Si vous tenez bon tout au long de cette étude de cas, vous connaîtrez ensuite les 7 leviers que vous pouvez peaufiner en vue d’une amélioration radicale de vos liquidités.

L’effroyable «infirmerie»

Revenons à Gary. Il était alors sur le point de se rendre à la banque. Il aurait tout aussi bien pu rencontrer un investisseur providentiel, une société de capital-investissement ou bien un acquéreur potentiel qui examinerait l’entreprise à travers la même loupe financière que celle utilisée par ses banquiers.

Mais en entrant dans la salle de réunion, il trouva non seulement sa chargée de compte et son assistante, mais aussi son directeur régional ainsi que deux hommes en habit qui lui étaient inconnus, mais qui, après présentation, s’avéraient faire partie du Service des emprunts spéciaux de la banque.

Ces derniers ont alors expliqué à Gary que leur service était responsable de gérer les dossiers des clients considérés à risque par la banque. Toutes les banques ont ce genre d’équipe. Leur dénomination peut différer d’un établissement à l’autre, vous trouverez par exemple «gestion d’actifs», «restructuration financière» ou «service chargé d’affaires spéciales». En ce qui nous concerne, nous appelons cela l’infirmerie.

Au sein d’une banque, ces gens-là ont le travail le plus difficile. Ils sont chargés de déterminer promptement si le ratio de solvabilité d’un client est suffisant. Si ce n’est pas le cas, il leur incombe de maximiser la récupération des fonds aussi rapidement que possible. Ces banquiers ne sont pas à l’origine des accords initiaux et ont un rapport très détaché vis-à-vis du chef d’entreprise. Ils sont donc bien placés pour prendre des décisions difficiles. De plus, si la banque subit une perte, les conséquences sur leur carrière sont limitées.

Gary était totalement sous le choc. Comment sa banque pouvait-elle bien le voir comme un client à risque? Les banquiers avaient-ils bien lu les derniers états financiers? À ce moment-là, Gary ne se disait qu’une seule chose: que ces banquiers n’étaient qu’une bande d’idiots incapables de comprendre son entreprise. Tandis que les pensées se bousculaient dans son esprit, et que les banquiers lui expliquaient qu’ils allaient augmenter ses taux d’intérêt et limiter ses financements, la majeure partie de la conversation lui échappa. Il était furieux.

Immédiatement après la réunion, Gary a téléphoné à son comptable, et son comptable nous a appelés. Le lendemain, lorsque nous sommes arrivés au bureau de Gary, ce dernier était encore dans le déni, à maudire l’audace qu’avait eue sa banque d’augmenter ses taux d’intérêt.


«Ces banquiers n’étaient qu’une bande d’idiots incapables de comprendre son entreprise.»



Voici la première chose que nous disons à la plupart de nos clients lorsque nous les rencontrons pour la première fois: «Les entreprises parlent espagnol, alors que les banques et les investisseurs parlent portugais. Pour le novice, il s’agit de la même chose, mais ces langues sont pourtant totalement différentes.» C’est exactement ce qui s’est passé dans le cas de Gary: les banquiers et lui ne parlaient pas la même langue, mais il ne voyait pourtant pas la différence.

Les chiffres

Gary nous a fourni une copie de ses états financiers des deux dernières années. Ci-contre, en voici un résumé que nous vous invitons à examiner.
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À première vue, l’entreprise semble bien se porter. Cependant, celle-ci est confrontée à un problème qui touche 80 à 90% de toutes les entreprises où nous intervenons: un manque de liquidités. Les entreprises sont obnubilées par les bénéfices. Dans le cas de Gary, il se contentait de regarder avec satisfaction le chiffre d’affaires ainsi que les bénéfices qui progressaient de façon significative.

Toutefois, il existe un vieil adage qui dit: «Le revenu c’est la futilité, le profit c’est la quiétude et les liquidités sont ROIS!» Vous ne payez pas les factures ou les distributions avec les bénéfices. Vous pourrez acheter une résidence secondaire ou une belle voiture à votre conjoint lorsque vous aurez des liquidités mensuelles suffisantes. Tant que les entreprises n’optimisent pas sérieusement leurs liquidités, au même titre que leurs bénéfices, elles se retrouvent souvent à court d’argent.

Qu’est-ce que les liquidités?

Dans toute comptabilité, les seuls chiffres qui sont incontestables sont ceux qui concernent les liquidités. Vos bénéfices, néanmoins, sont subjectifs. Les données peuvent être manipulées pour afficher un résultat précis (ce point est détaillé dans le chapitre précédent avec les chiffres simples de Greg Crabtree). La majeure partie de votre bilan est également subjective; vous pouvez corriger les valeurs pour obtenir le résultat souhaité. Seuls les soldes de vos liquidités et de vos dettes sont factuels. Les banques le savent et utilisent ces chiffres pour évaluer vos performances.
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«Seuls les soldes de vos liquidités et de vos dettes sont factuels.»



La première question que nous avons posée à Gary fut simple: «Quel était le montant de vos liquidités en 2013?» Gary fut incapable de répondre à cette question. (Reportez-vous aux états financiers. Pou-vez-vous rapidement faire le calcul?) Chaque jour, des chefs d’entreprise établissent leurs états financiers et exposent les résultats à l’équipe de direction, et pourtant, pratiquement personne ne peut répondre à de telles questions sans hésiter.

Dans l’entreprise, le mot «liquidités» est utilisé quotidiennement: «Mes liquidités sont bonnes», «J’ai besoin de plus de liquidités» et «Nous devons améliorer nos liquidités.» La plupart des entrepreneurs utilisent ce terme pour désigner les liquidités disponibles de façon générale, renvoyant à une caractéristique presque intangible de l’entreprise. Cependant, pour un banquier, les liquidités ont une valeur toute particulière. C’est un indicateur de la capacité de gestion. Cette capacité commence par vous, le chef d’entreprise, en comprenant ce qui suit, sans quoi les magiciens de la finance auront toujours un avantage sur vous. Dans les sections ci-après, nous vous proposons un tour d’horizon de ce que vous devez impérativement comprendre pour rester maître de votre entreprise.

Deux utilisations des liquidités

Que vous soyez assis sur un tas d’argent ou sur une montagne de dettes, lisez bien ce qui suit. C’est applicable à tout le monde.

La trésorerie est constituée des variations entre dettes et liquidités au cours d’une période donnée. Gary utilisait un compte bancaire professionnel avec autorisation de découvert. Celui-ci étant indiqué sur le bilan sous le libellé «dette à court terme», il n’y avait donc aucun poste spécifique aux liquidités (ce qui veut dire que l’intégralité de l’argent qu’il avait en banque ne lui appartenait pas). En 2013, sa dette à court terme est passée de 5 millions à 7,3 millions de dollars, et sa dette à long terme est passée de 9 millions à 10 millions de dollars. La même année, les liquidités de l’entreprise étaient négatives de 3,3 millions de dollars, ce qui veut dire qu’elles avaient donc régressées.

Gary fut quelque peu surpris d’apprendre cela.
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Les chefs d’entreprise comme Gary dépensent quotidiennement de l’argent pour développer leurs activités. Cependant, il est important de noter qu’ils dépensent aussi parfois leur argent durement gagné pour couvrir le gaspillage engendré par une mauvaise gestion. Gary avait-il réellement besoin d’emprunter 3,3 millions de dollars auprès de sa banque pour faire croître son chiffre d’affaires de 35 à 42 millions de dollars et pour faire passer ses bénéfices de 1,7 à 2,1 millions de dollars — ou bien cet argent servait-il à financer de mauvaises pratiques de gestion? Cette question met en lumière les deux seules utilisations possibles des liquidités:

1.Les liquidités sont utilisées pour investir dans la croissance, ou

2.Les liquidités sont utilisées pour financer le gaspillage dû à une mauvaise gestion.

Pourtant, trop peu d’entreprises parviennent à voir leur consommation de liquidités dans ce simple schéma!

Mesurer la réussite financière

(Préparez-vous à lire cette partie plusieurs fois et à en parler avec votre directeur financier ainsi que votre expert-comptable. Ce qui suit est très détaillé, mais aussi très important!)

Bien qu’il existe un certain nombre d’indicateurs de réussite financière, notre attention se porte sur deux d’entre eux:

1.Les liquidités

2.Les bénéfices

Lorsque les comptables établissent un bilan, ils suivent généralement une formule type:


Capitaux propres = actifs à court terme + actifs à long terme (non convertis en liquidités au cours de l’exercice comptable) - passifs à court terme - passifs à long terme

ou

Capitaux propres = ACT + ALT – PCT – PLT ou

Capitaux propres = actifs - passifs



De plus, les postes suivants se trouveront au bilan:
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Cependant, cette structure peut poser problème aux banquiers. N’êtes-vous pas d’accord que les capitaux propres constituent une forme de financement pour l’entreprise? Votre banque est également une source de financement. Il va de soi qu’en regroupant votre financement d’un côté du signe «=», l’autre côté représente donc le générateur de liquidités de votre entreprise, ses activités ainsi que ses actifs d’exploitation.

Par conséquent, l’équation de votre bilan peut être réécrite comme suit:
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Capitaux propres + endettement net = actifs nets d’exploitation

ou

Capitaux propres + endettement net = fonds de roulement + autres capitaux (où fonds de roulement = comptes recevables + inventaire [ou production en cours] –

comptes payables)

ou

Financement = activités



Si nous appliquons cela à l’entreprise de Gary, nous obtenons ceci:
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Cela met en évidence le fait que la banque a injecté environ 2 dollars dans l’entreprise pour chaque dollar investi par les actionnaires.

Le tableau suivant détaille les éléments qui composent les actifs d’exploitation:
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Gary’s Furniture a perçu 26,9 millions de dollars de financement de la part des actionnaires et de la banque. L’équipe de direction a choisi de dépenser ces fonds en accordant 8,6 millions de dollars aux clients (débiteurs) sous forme de créances, 14,3 millions pour la marchandise en stock, et 9,5 millions d’immobilisations. Les fournisseurs ont également contribué au financement en accordant 5,6 millions de dollars par le biais des modalités de transactions. Cet argent prend alors la forme de comptes payables.

Alors comment pouvons-nous déterminer si Gary fait du bon travail avec les 26,9 millions de dollars qu’il a perçu pour diriger son entreprise? Si nous tenons compte des actifs mobilisés, l’activité de l’entreprise devrait générer un bénéfice satisfaisant.

Ce rendement des actifs nets (rendement du capital) se présente comme suit:


BAII/actifs nets d’exploitation = rendement des actifs nets

(BAII: bénéfices avant intérêts et impôts)



Il s’agit sans doute là du ratio le plus important pour mesurer l’efficacité de la gestion. Celui-ci attire l’attention à la fois sur l’état des résultats (que nous communique le BAII) et sur le bilan.

Le célèbre modèle de DuPont décompose ensuite ce ratio en deux éléments:
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Le rendement opérationnel et le rendement commercial

L’avantage du modèle de DuPont, c’est qu’il permet à la fois de mesurer le rendement des opérations et le rendement des ventes de l’entreprise. Le ratio BAII/chiffre d’affaires est une mesure axée sur les résultats (c’est-à-dire «quels sont les bénéfices récupérés sur chaque dollar de chiffre d’affaires). Cela vous permet de connaître le rendement de vos activités et vous indique si le bénéfice dégagé de chaque dollar de chiffre d’affaires est pleinement optimisé.

Parallèlement, le ratio chiffre d’affaires/actifs nets d’exploitation mesure le rendement en se basant sur le bilan. Celui-ci est également connu sous le nom de ratio de rotation des actifs. Il s’agit par ailleurs d’un indicateur clé du rendement des ventes — celui-ci vous indique le chiffre d’affaires que l’entreprise peut générer avec un minimum d’actifs ou d’investissement.
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Les calculs montrent qu’en 2013, l’activité de Gary a permis une rentabilité du capital de 17,19%, ce qui est loin de ce que nous attendons d’une entreprise performante. En décomposant les performances en rentabilité et rotation des actifs, nous voyons que Gary génère d’excellents bénéfices. Selon les explications de Crabtree données dans le chapitre précédent, une rentabilité de 10% est dans la norme pour une entreprise comme celle de Gary.

Cependant, l’entreprise n’est pas performante en matière de rotation des actifs. Dans le secteur d’activité de Gary, une entreprise doit générer un chiffre d’affaires entre 2 et 3 dollars pour chaque dollar investi dans les actifs d’exploitation. Gary ne génère que 1,56 dollar. Son bilan est donc porteur d’un capital stérile.

La plupart des entreprises que nous voyons ne s’intéressent pas suffisamment à leur bilan. Comme le montrent ces équations, les chefs d’entreprise qui ne tiennent pas compte de ces informations passent à côté d’un excellent indicateur d’efficacité et manquent de nombreuses opportunités de s’améliorer.

Le rendement minimum des actifs

Qu’est-ce qu’un bon rendement? Alors que cela dépendra des choix d’investissement alternatif offerts aux investisseurs, la réponse à cette question est somme toute relative. Cependant, en termes simples, les moyennes entreprises doivent viser une rentabilité minimum des actifs de 30%. Si vous êtes en deçà, il se peut que le BAII issu de votre chiffre d’affaires soit insuffisant, ou que le chiffre d’affaires généré par l’entreprise soit trop faible pour les actifs mobilisés. Si tel est le cas, alors vos investisseurs (y compris les chefs d’entreprise!) feraient tout aussi bien d’investir leur argent ailleurs.


«Les moyennes entreprises doivent viser une rentabilité minimum des actifs de 30%.»



En tant que chef d’entreprise, vous ne devez pas oublier que les capitaux propres constituent la source de financement la plus onéreuse. Il est généralement moins cher d’avoir recours à un financement par l’emprunt, en gardant néanmoins à l’esprit les mises en garde de Greg Crabtree vues dans le chapitre précédent. Quoi qu’il en soit, pour améliorer le rendement, il est essentiel que la direction développe le BAII plus rapidement que les investissements dans les actifs nets d’exploitation.

Rendement des actifs nets
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*Actifs nets d’exploitation

Le rendement constitue un indicateur de votre stratégie

En fin de compte, votre rendement des actifs constitue un indicateur de l’efficacité de votre stratégie. Si votre rendement n’est pas à niveau, cinq possibilités s’offrent à la direction:

Si vous développez votre BAII et vos actifs d’exploitation au même rythme, votre entreprise avancera selon la ligne C (voir ci-contre), et le rendement restera stable au fil du temps.

Si vous développez votre BAII tout en maintenant les actifs d’exploitation à un niveau constant, votre entreprise avancera selon la ligne B et le rendement augmentera. Si vous augmentez votre BAII tout en réduisant vos actifs nets, alors l’augmentation de votre rendement n’en sera que plus grande. Cependant, cette possibilité, représentée à la ligne A, n’est pas viable à long terme. Celle-ci sert de stratégie pour un changement radical destinée à un soulagement à court terme.
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Les entreprises peuvent également choisir de laisser le BAII inchangé et d’augmenter les actifs nets d’exploitation (option D) ou de réduire le BAII et d’augmenter les actifs nets d’exploitation (option E). Ces stratégies sont généralement utilisées lorsque vous investissez massivement dans de nouvelles infrastructures en vue d’une importante augmentation du BAII à long terme.

Règle générale, les entreprises ont besoin de stratégies qui se situent entre la ligne B et C. Ces stratégies vous permettent de développer votre BAII plus rapidement que vous augmentez vos actifs et, par conséquent, plus vite que vous augmentez votre rentabilité.

4 facteurs

Jusqu’ici, nous avons vu qu’il est possible de mesurer votre efficacité en utilisant divers ratios qui mesurent le rendement. Néanmoins, en tant que gestionnaire, vous ne pouvez pas influer directement sur les rendements. Vous devez modifier certains aspects de votre entreprise — que nous appellerons facteurs.

Il existe 4 facteurs financiers. Ces derniers sont représentés sous la partie «Point de vue de l’entreprise» du schéma ci-dessous. Ils renseignent la banque et les investisseurs sur les deux points représentés sous la partie «Point de vue de la banque». Examinons maintenant chacun de ces facteurs financiers clés du point de vue de l’entreprise.
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Facteur no 1: Rentabilité

La plupart des entrepreneurs sont centrés sur la rentabilité et, tout comme Gary, parviennent généralement à d’excellents résultats. Comme souligné par Greg Crabtree dans le chapitre précédent, pour améliorer les liquidités, il faut commencer par améliorer la rentabilité. Avec les chiffres simples de Crabtree, Gary pourrait faire encore mieux (voir ci-dessous).
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Facteur no 2: Gestion du fonds de roulement

Le fonds de roulement est l’argent nécessaire au fonctionnement de votre entreprise. Celui-ci est généralement consommé par deux grands actifs: vos débiteurs (comptes recevables) et votre inventaire. Vos comptes recevables en financeront une partie, c’est pourquoi nous soustrayons toujours les comptes payables de ces deux autres valeurs lors du calcul des besoins en fonds de roulement. Pour représenter vos besoins et vos conditions de transaction, les postes du fonds de roulement sont mesurés en jour.

Puisque votre fonds de roulement exige des liquidités, les banques établissent souvent un ratio supplémentaire pour le fonds de roulement exprimé en jours. Ce ratio mesure le nombre total de jours de fonds de roulement requis pour le fonctionnement de l’entreprise, calculé comme suit: (Comptes recevables + inventaire - comptes payables)/ventes x 100. Voici les chiffres de Gary:
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Facteur no 3: Gestion des actifs à long terme

Ensemble, les facteurs clés mesurent l’état de santé de votre bilan. De façon générale, les résultats sont déterminés par votre capacité à gérer et à améliorer les données identifiées dans les facteurs no 1 et no 2. Les résultats du facteur no 3 de Gary sont présentés ci-contre:
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Facteur no 4: Liquidités/financement

Pour finir, nous nous intéresserons à l’état de santé de votre trésorerie, soit le point le plus important pour les banquiers et les investisseurs. Ce facteur détermine votre solvabilité. Ci-contre, voici les résultats de Gary:
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Différentiel de liquidités

Le différentiel de liquidités constitue également une mesure utile. Ce ratio calcule le montant des liquidités retenues par le fonds de roulement de l’entreprise et le compare au montant des liquidités générées par l’entreprise en termes de marge brute.

Si nous prenons l’exemple de l’organisation de Gary, nous pouvons voir que celle-ci dégage une marge brute de 13 millions de dollars sur un chiffre d’affaires de 42 millions de dollars généré par l’entreprise pour l’année 2013. Nous constatons également que le pourcentage de fonds de roulement de l’entreprise (fonds de roulement/chiffre d’affaires) se calcule en divisant 17,4 millions de dollars par 42 millions de dollars.
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Le problème: il se dirigeait vers la faillite!

Si nous utilisons ces ratios pour calculer l’argent récupéré sur chaque dollar de chiffre d’affaires, nous pouvons voir que l’entreprise de Gary générait une marge brute de 0,31 $ par dollar de chiffre d’affaires. Nous pouvons également voir que l’entreprise a besoin de 0,41 $ de fonds de roulement pour générer un dollar de chiffre d’affaires. Cela signifie donc que, pour chaque dollar encaissé, l’organisation utilise un fonds de roulement supplémentaire de 0,10 $ par rapport à la marge brute produite. Dans 60% des entreprises que nous diagnostiquons, nous observons un rapport similaire entre la marge brute et le fonds de roulement.

En conséquence, chaque fois que Gary encaissait 1 dollar, ses liquidités régressaient. Voilà pourquoi nous disions qu’il «se dirigeait vers la faillite».

Pour résoudre ce problème, deux stratégies s’offraient à Gary:

1.Augmenter sa marge brute.

2.Réduire son fonds de roulement.

S’il n’avait pas apporté un changement au rapport qui existait entre le fonds de roulement et la rentabilité de son entreprise, celle-ci n’aurait pas survécu. La banque de Gary était parfaitement consciente du problème. En 2013, le chiffre d’affaires de l’organisation a augmenté de 7 millions de dollars. Par conséquent, la banque lui a accordé un prêt de 700 000 dollars pour pallier ses problèmes de trésorerie. Mais étant donné que la banque avait pris la décision de ne pas aller plus loin, Gary ne pouvait pas continuer ainsi.

Notre dernière mesure des liquidités met en évidence de façon simple la principale différence entre les bénéfices et les liquidités.

Les liquidités issues de l’exploitation reflètent l’impact des mouvements dans votre fonds de roulement sur votre bénéfice avant intérêts, impôts et amortissements (BAIIA) au cours d’une période donnée. Les banquiers utilisent cette mesure pour calculer votre capacité d’endettement. En ce qui vous concerne, vous devez l’utiliser dans l’optique d’augmenter vos liquidités pour financer la croissance, la redistribution des richesses et autres avantages qu’une entreprise qui maintient une trésorerie saine pourra offrir.

Le tableau suivant détaille ce calcul:
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Comme vous pouvez le voir, l’équipe de direction de Gary se félicitait de produire un BAII de 5,6 millions de dollars pour l’année 2013. Néanmoins, dans le même temps, l’entreprise enregistrait en réalité une perte de trésorerie avant amortissement (soit 1,1 million de dollars) de 4,3 millions.

Les banquiers de Gary n’étaient pas seulement inquiets par l’état de santé médiocre des liquidités de l’entreprise, ils étaient alarmés par le fait que l’équipe de Gary ne voyait même pas le problème.

Toutefois, l’entreprise souffrant de ce mal était tout de même solide. Quelques ajustements mineurs auront donc suffi à l’amélioration des liquidités. Pour ce faire, nous devions déterminer quels changements financiers étaient possibles. C’est à ce moment-là que ce que nous appelons la «Puissance du 1» s’est révélé être un outil particulièrement utile. Mais tout d’abord, revenons-en à la banque.

La banque

Grâce à notre analyse, nous avons pu mettre en évidence un certain nombre de points qui, à la grande surprise de Gary, nuisaient à sa situation bancaire:

1.Pour chaque dollar investi par les actionnaires, la banque injectait 2 dollars dans l’entreprise.

2.Dans le cas de Gary, le volume des ventes était néfaste pour ses liquidités. Plus il vendait, plus sa trésorerie se dégradait (son pourcentage de marge brute était de 31%, tandis que son pourcentage de fonds de roulement était de 41%).

3.Gary n’avait donc pas les liquidités nécessaires pour assurer le remboursement auprès de la banque. En 2013, la trésorerie d’exploitation de l’entreprise s’élevait alors à 1,2 million de dollars. Dans le même temps, Gary devait payer 1,2 million de dollars de dépenses, 1,4 million de dollars d’intérêts et il avait acquis un million de dollars d’immobilisations.

Après tout, les banquiers de Gary ne sont peut-être pas aussi idiots qu’il le pensait!


«Les banquiers de Gary ne sont peut-être pas aussi idiots qu’il le pensait!»



La puissance du 1 et les 7 leviers

Pour améliorer les liquidités ainsi que le rendement de l’entreprise, les gestionnaires ajustent les 4 facteurs en jouant sur les 7 principaux leviers financiers à leur disposition:

1.Le prix: Vous pouvez augmenter le prix de vos produits et services.

2.Le volume: Vous pouvez vendre davantage sans modifier les prix.

3.Le coût des marchandises vendues (CMV)/dépenses directes: Vous pouvez payer moins cher pour vos matières premières et pour la main-d’œuvre directe.

4.Les frais généraux: Vous pouvez réduire vos frais généraux.

5.Les comptes recevables: Vous pouvez réduire les délais de règlement accordés à vos débiteurs.

6.L’inventaire: Vous pouvez réduire vos stocks disponibles.

7.Les comptes payables: Vous pouvez retarder les règlements à vos fournisseurs.

Ainsi, il est important de comprendre les conséquences positives sur les liquidités si vous apportez un changement de 1% ou d’un jour à chacun de ces leviers. C’est ce que nous appelons la «Puissance du 1». Une fois armée de ces informations, et en utilisant des indicateurs de rendement clés (IRC) autour de ces 7 leviers, la direction peut établir un plan qui oriente l’entreprise vers un objectif précis en termes de liquidités ou de rendement.

Lorsque nous avons calculé les Puissances du 1 de Gary, nous sommes arrivés aux résultats suivants:
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Ce tableau montre que si Gary parvenait à apporter une amélioration de 1% ou d’un jour à chacun des facteurs, les liquidités progresseraient de 1 million de dollars et le BAII augmenterait de 900 000 dollars. Toutefois, il est impossible d’apporter une amélioration à l’ensemble des facteurs (du moins pas de façon simultanée). C’est pourquoi la direction doit commencer par définir des objectifs précis et réalistes en vue d’apporter des changements de 1% et d’un jour.

Dans le cas de Gary, nous établissons la combinaison suivante:
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Alors que les changements apportés aux bénéfices ne furent pas très importants, les changements apportés au fonds de roulement furent cruciaux. Si l’entreprise parvenait à réduire ses comptes rece-vables de 5 jours et son inventaire de 15 jours, l’organisation bénéficierait alors de plus de 1,7 million de dollars supplémentaires en liquidités, ce qui permettrait à Gary de réduire sa dette et de reconstruire sa relation vis-à-vis de la banque. Ces mesures ne furent ni exagérées ni compliquées à mettre en œuvre. Ces changements ont permis de faire passer l’entreprise d’une trésorerie négative de 3,3 millions de dollars à un peu moins de 1 million de dollars, une amélioration non négligeable.

L’étape suivante fut de transformer ces changements en un ensemble d’IRC officiels sur lesquels l’entreprise pourrait s’appuyer pour mesurer ses progrès. C’est ainsi que les deux tableaux visibles à la page 265 furent créés. Les trois colonnes de droite représentent les bons résultats, les résultats moyens et, pour finir, les mauvais résultats.

Un profil financier idéal fut établi afin de guider la gestion de l’entreprise et de fournir un point de comparaison avec les résultats réels. Des barèmes furent définis pour que l’équipe de direction de Gary puisse construire un tableau des résultats mensuels. Grâce à de simples couleurs, celui-ci indiquait l’état de santé de l’entreprise selon ses IRC.

Les résultats de départ affichés par Gary sont présentés dans les tableaux 3 et 4.
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* Que vos résultats s’avèrent bons, moyens ou mauvais, cela dépendra de vos relations
avec vos fournisseurs.
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En identifiant les valeurs avec du vert (bon), du jaune (moyen) et du rouge (mauvais), l’équipe avait un aperçu de son efficacité en un coup d’œil. Plus il y avait de valeurs indiquées en vert, plus l’entreprise générait de liquidités. Plus il y avait de valeurs indiquées en jaune et en rouge, plus l’entreprise consommait de liquidités.

Il fut conseillé à Gary de déployer ce programme à tous les échelons de son entreprise, permettant ainsi à tous les employés de connaître les bons paramètres et de voir l’évolution de l’entreprise. Étant donné que son équipe de vente était responsable de la stratégie tarifaire, il a centré celle-ci sur les résultats des ventes et des marges brutes. Le service des achats s’est mis en quête de produits qui permettraient d’améliorer les marges brutes. Le service financier et le service des ressources humaines avaient l’œil sur les dépenses. L’équipe de vente ainsi que le service financier s’occupaient des comptes recevables. Parallèlement, les responsables logistiques s’occupaient de la gestion et de la réduction de l’inventaire pendant que le service financier se concentrait sur la gestion des comptes payables.

En travaillant de concert avec des points de repère clairs — et en utilisant l’outil en ligne de Miltz sur www.cashflowstory.com —, l’équipe de Gary est parvenue à redresser la situation financière de l’entreprise en un rien de temps. L’entreprise bénéficie aujourd’hui d’une relation bien plus favorable avec ses banquiers, qui furent abasourdis par ce retournement de situation fulgurant et par l’importante réduction des dettes. Aujourd’hui, Gary utilise un système de rapport uniformisé pour tenir son équipe de direction informée. Celui-ci est disponible sur scalingup.com.

Comme nous le disions au début de cette section, si vous avez des Individus, une Stratégie et une Exécution convenables, vous pourrez toujours vous en sortir. Mais vous ne survivrez pas à un manque de Liquidités. Toutes les entreprises à forte croissance rencontrent des obstacles (ou de véritables murs!). Il est donc essentiel d’avoir suffisamment de liquidités pour y survivre. Nous espérons que les idées, les outils ainsi que les méthodes détaillées dans cette section vous aideront à faire face aux difficultés et alimenteront l’hypercroissance de votre entreprise.


PROCHAINES ÉTAPES

Cinq choses à faire dès maintenant



Merci d’avoir choisi Scaling Up. Pour concrétiser et tirer profit immédiatement des idées détaillées dans ce livre, voici les cinq choses que vous pouvez faire dès maintenant:

1.Demandez à votre équipe de direction (ainsi qu’à vos employés) de lire ou d’écouter ce livre. Sachez par ailleurs que la formation de deux jours et demi de Verne est disponible sur www.growthinstitute.com. Tout le monde aura ainsi le même contexte et parlera la même langue. Effectuez ensuite notre évaluation gratuite des 4 Décisions et déterminez laquelle doit être privilégiée en premier — Individus, Stratégie, Exécution ou Liquidités. Au cours du prochain trimestre, appuyez-vous alors sur la partie concernée de cet ouvrage et concentrez-vous sur la mise en œuvre d’un chapitre par mois. L’évaluation évoquée ci-dessus, une liste de séminaires publics (ou privés) ainsi que des tarifs réduits sur le volume, offerts sur nos livres, sont disponibles sur scalingup.com.

2.Formez un «conseil» hebdomadaire. En plus d’organiser une rencontre de gestion hebdomadaire, réunissez les dirigeants clés pour discuter des stratégies, des opportunités et des défis de l’entreprise. Pour davantage de détails sur ces «routines de réflexion» hebdomadaires, consultez les pages 123-124. Commencez par remplir la fiche des 7 Strates d’une stratégie, puis dressez une liste des personnes d’influence et travaillez sur les 4P ou les 4E du marketing.

3.Lancez un thème trimestriel. Définissez un objectif mesurable dans l’optique de remédier à un goulot d’étranglement au sein de l’entreprise (quelque chose qui vous préoccupe profondément), et centrez l’ensemble de l’entreprise sur l’atteinte de cet objectif au cours des prochaines semaines. Si vous manquez de temps, inutile de mettre en place un thème spectaculaire. Placez simplement un tableau blanc dans une partie commune de l’entreprise et suivez les progrès réalisés par le biais de rencontres quotidiennes en petit groupe. Clôturez ensuite le thème par une célébration. Définissez un objectif ambitieux, mais tout de même réaliste, cela permettra à l’équipe de goûter à la réussite sans tarder.

4.Instaurez des rencontres quotidiennes en petit groupe. Commencez par organiser des rencontres quotidiennes avec l’équipe de direction. Puis, lorsque les dirigeants seront à l’aise avec cette routine, ils peuvent en faire de même avec leurs équipes respectives, instaurant ainsi un rythme de communication indispensable partout dans l’organisation. Lors de ces rencontres, allez droit au but, mais veillez à ne pas tomber dans le piège de la résolution de problèmes. Assurez-vous par ailleurs qu’elles se déroulent en petit groupe et ne durent pas plus de 15 minutes.

5.Planifiez votre première rencontre trimestrielle ou annuelle hors site. Définissez la date de votre prochaine rencontre de planification et commencez les préparatifs — une enquête auprès des clients et des employés, une analyse des FFOM par les cadres intermédiaires et une analyse des FFT par les cadres supérieurs. Lors de la réunion, remplissez les divers outils de croissance en une page. Concentrez-vous d’abord sur les points de base du Sommaire de la vision (les Valeurs fondamentales, la Raison d’être, les Promesses de marque, le BHAGMD et les Priorités). Déterminez également les habitudes issues de la Liste de vérification des Habitudes de RockefellerMC que vous souhaitez instaurer.

Plus important encore, restez positif tout au long du processus. Des milliers d’entreprises ont déjà instauré les Habitudes de Rockefeller avec succès.

Une chose à la fois

Quoi que vous fassiez, évitez de tout faire en même temps. Avec notre Structure en 4 points, vous travaillez sur un seul aspect de l’entreprise à la fois. Cela vous évite de surcharger les employés. En règle générale, deux à trois ans sont nécessaires pour que l’ensemble des outils, méthodes et habitudes s’intègrent à l’ADN de l’entreprise, et encore deux à trois ans supplémentaires afin de maîtriser pleinement leur utilisation.

Il est essentiel de désigner quelqu’un pour mettre en œuvre les Habitudes de Rockefeller. Dans bien des cas, il est préférable de confier cette responsabilité à votre bras droit dans l’entreprise. Verne a écrit un article destiné aux entrepreneurs dans lequel il explique comment «Embaucher le bon bras droit». Rendez-vous sur scalingup.com pour en télécharger un exemplaire.

Vous n’êtes pas seul — coaching, formation et technologie

Pour appuyer et accélérer la mise en œuvre de nos outils et rendre l’ensemble du processus plus agréable, nous avons monté une équipe répartie sur les six continents et offrant une variété de services, notamment:


Le coaching: Personne n’est jamais parvenu à des performances optimales sans l’aide d’un coach. Si vous avez besoin d’aide pour la mise en pratique de ces outils, nous pouvons mettre à votre disposition une équipe de partenaires certifiés de haut calibre présents partout dans le monde. L’aide d’un coach accélère le processus de mise en place et soulage les équipes de direction. Ainsi, vous ne tarderez pas à générer un important chiffre d’affaires et d’excellents bénéfices. Profitez d’un rendez-vous téléphonique gratuit pour faire le point sur l’évaluation de vos 4 Décisions.

La formation: Envoyez votre équipe à un séminaire public ou privé d’une journée sur l’hyper-croissance. Vous pouvez aller plus loin en désignant un membre de celle-ci qui pourra passer une certification d’administrateur des Habitudes de Rockefeller. Celle-ci se fait par le biais de notre programme de formation et de coaching en ligne, et permettra alors à la personne concernée de guider la mise en pratique à l’interne.

De plus, nous vous proposons un ensemble de courtes formations en ligne agréées et dispensées par les plus grands visionnaires en matière de gestion de l’entreprise. Celles-ci vous donneront une longueur d’avance sur la concurrence en termes de leadership, de marketing, de stratégie de vente, de recrutement, etc. Vous pouvez accéder à tout cela sans bouger de votre bureau ou de votre domicile.

La technologie: Nous vous proposons Align, un logiciel de service de gestion des responsabilités. Celui-ci compte plus de 3 000 utilisateurs. Il s’agit d’un outil destiné aux PDG (ainsi qu’aux directeurs des opérations) leur permettant d’administrer les priorités hiérarchisées, les indicateurs de rendement clés ainsi que les responsabilités. Autant de choses qui peuvent rapidement se transformer en un cauchemar de tableaux Excel lorsque les effectifs de votre entreprise grandissent, et surtout lorsque vos équipes sont réparties sur plusieurs sites. Nous proposons également un logiciel baptisé Better Book Club. Celui-ci permet aux employés de lire des livres et de mettre en application ce qu’ils ont appris dans une optique d’amélioration de votre organisation.



Généralement, ces logiciels de soutien se traduisent par un rendement sur les investissements multiplié par 10. Pour en savoir davantage, rendez-vous sur scalingup.com.

Qui sera couronné de succès

En 2002, soit l’année de parution de Mastering the Rockefeller Habits, Verne a organisé la rencontre des 10 ans de «Birthing of Giants», une cohorte destinée aux cadres supérieurs qu’il a fondée et présidée au MIT. Cette cohorte est à l’origine même de ce que vous avez appris dans ce livre. Au cours de la séance questions-réponses, l’un des anciens élèves lui a posé une question clé: «Au fil des ans, vous avez vu de nombreux chefs d’entreprise réussir et échouer. Existe-t-il un dénominateur commun à tous ceux qui ont réussi?»

Sa réponse fut alors la même qu’aujourd’hui. La réussite appartient à ceux qui sont dotés des deux attributs suivants:

•Un désir infatigable d’apprendre.

•Une soif insatiable pour l’action.

Ceux qui réussissent cherchent constamment à s’améliorer ou à mieux faire les choses. Ils ne s’arrêtent jamais pour regarder passer les autres. Ils utilisent leurs outils et ressources pour surmonter les obstacles et faire avancer les choses.

C’est aussi simple que cela. Vous désirez réussir avec ce livre et avec votre entreprise? Continuez d’apprendre et d’agir tout au long de votre hypercroissance.
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This is Manogue'’s first seven-round fight and he has prepared with a
fitness regime that involves an eight-kilometre run every morning, work-out
in the gym in the evening, and in between working for The City Bin Co.
“Running after bins keeps me pretty fit too,” he says.
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Le rythme des communications est établi et Vinformation est acheminée partout dans P'entreprise de fagon exacte et rapide.
O Tous les employés participent & une rencontre quotidienne de moins de 15 minutes.
O Toutes les équipes se rencontrent chaque semaine.
O Les cadres et les cadres intermédiaires se rencontrent chague mois pour une journée de formation, de résolution de problémes
et de transfert d’ADN.
) Chaque année et chaque trimestre, les cadres et cadres intermédiaires se rencontrent & 'extérieur du lieu de travail pour réfléchir
sur les 4 Décisions.
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«Verne offre une plus grande valeur par page ue quiconque uvrant dans le méme domaine! »
~ Henry McGovern, cofondateur et président du conseil de AmRest (WSE:EAT)

Maitriser les Habitudes de Rockefeller 2.0

SGALING UP

HYPERCROISSANCE

Comment certaines entreprises ’
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Liquidités marginales pour le prochain 1 $ généré
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Léquipe de direction est préte et préparée.
O Les membres de I'équipe comprennent leurs différences, priorités et styles mutuels.

O L'équipe se rencontre fréquemment (idéalement sur une base hebdomadaire) pour mener une réflexion stratégique.
O L'équipe participe  la formation continue des cadres (une formation mensuelle est conseillée).

O L'équipe est en mesure de participer a des débats constructifs et tous les membres se sentent  Iaise d'y participer.
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Individus : Tableau des responsabilités GazellesVd

liées aux processus

© Nommesz de 4 & prosessus ui représentent es moteurs de crosance pour votr eireprise.
© Assignez une personne spécifiguement esponsable de chague processus.
© Enumeérez s indicateurs d rendement ciés (RC) s & chaque processus (qualt, rapids, & bon prix.

. 0. .
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Tout le monde est orienté vers la seule chose a exécuter d'ici la fin du trimestre pour faire progresser Pentreprise.

O Le chiffre critique est identifié pour faire progresser Ientreprise ce trimestre.

) De 3 45 priorités (roches) qui appuient le chiffre critique sont identifiées et classées en ordre d’exécution pour le trimestre.

O Un théme trimestriel ainsi qu'une célébration/récompense sont annoncés a tous les employés afin de réaliser le chiffre critique.

O Le théme et le chiffre criique du trimestre sont affichés dans I'ensemble de I'entreprise et les employés sont avisés du progrés chaque semaine.
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Les commentaires continus des employés sont recueillis afin didentifier les obstacles et les opportunités.
0 Tous les cadres (et les cadres intermédiaires) doivent avoir une conversation Commencer/Cesser/Continuer avec au moins un employé par semaine.
O Les suggestions provenant des conversations avec les employés sont partagées  a réunion hebdomadaire de 'équipe de direction.

O Les commentaires des employés  propos des obstacles et des opportunités sont recueilis chaque semaine.

O Une équipe de cadres intermédiaires est responsable de fermer la boucle sur tous les obstacles et sur toutes les opportunités.
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Ordre du jour - hebdomadaire

« Bonnes nouvelles - 5 min.

« Priorités et chiffres - 10 min.

+ Rétroactions des clients et des employés - 10 min.
r ]
« Intelligence collective - 30 min.

+ Résumé Qui, Quoi, Quand

* Mot de la fin
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(Profits et pertes)
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6. Lanalyse des commentaires des clients et la production de rapports sur ceux-¢
eexactes que les données financiéres.
O Tous les cadres (et les cadres intermédiaires) ont une conversation sur les 4Q avec au moins un utilisateur final chaque semaine.
O Les suggestions provenant des conversations avec les clients sont partagées a la réunion hebdomadaire de 'équipe de direction.
O Tous les employés participent a la collecte des données sur les clients.
O Une équipe de cadres intermédiaires est responsable de fermer la boucle sur tous les commentaires des clients.

sont aussi fréquentes et
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Individus : Tableau des responsabilités

ées aux fonctions

GazellesVd

© Nommesz a personne resporsable de chaqus foncton.

© Posez les 4 questions au bas do a page aux personnes affectées  chaque fonction.
© Nommes o Indicateurs de endement ciés (RC) pour chacuna des fonctions.

© Selon vos profts/pertes et vote bian, assignez un personne & chaque fonction, et btenez e rétats appropries.

©. o.

0.

Personne
Responsable.

Indicatours prospectifs
Indcateus da rendement cés)

Résultats
Esments PP o i)
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Formation contnue
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Identifez: 1. Pus d uno personne pour une foncto; 2. Uine personne, plusieus foncions; 3. Foncton nosoupée;

4 Abombaucha sans héstation?
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APPRENTISSAGE. CROISSANCE. HYPERCROISSANCE.

Pour des entreprises émergentes qui géndrent une croissance
Nos coachs certfiés créent un IMPACT sur les entreprises en croissance partout dans o
monde en leur fournissant les outis les plus efficaces et les meilleures pratiques  adopter

+ ASSISTEZ 3 nos ateliers sur les 4 Décisions" liées aux Habitudes de Rockefeller™ qui
sont tenus surles six continents en vue de batir votre Plan stratégique en une page.

+ TROUVEZ un coach certfé ou apprenez-en davantage sur le coaching a GICoaches.com
n nous envoyant un couriel 3 info@GICoaches.com
Four Decsions
Gazolles

GiCoaches.com
i, sl communat CERTIFIE

VISIONNER.
APPRENDRE.
IMPLANTER.

GROWTH INSTITU
LES COMPS

o programme de formation n gne
' congu pour e gens daffanes
aésiant crér les meiliures.
éauipes partout dans le monde.

VISITEZ NOTRE SITE OU
CCONTACTEZ-NOUS!
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Une personne est affectée a chaque facette de Porganisation et est responsable de Patteinte des objectifs.

O Le Tableau des responsabiltés liées aux fonctions est rempli (les bonnes personnes affectées aux bonnes taches).

O Une personne est affectée & chaque poste du bilan financier.

) Chacun des 4 a9 processus du Tableau des responsabilités liées aux processus est attribué & une personne responsable.

0 Chacune des orientations/capacités clés visée sur 3 a 5 ans est attribuée & un expert sur le comité consultatif si une expertise interne
n'est pas disponible.
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Tous les employés peuvent répondre de fagon quantitative s'ils ont eu une bonne journée ou une bonne
semaine (colonne 7 du Plan stratégique en une page).

O Des rapports sur 1 ou 2 Indicateurs de rendement clés (IRC) sont produits chaque semaine pour chaque rle/personne.
) Chaque employé a un chiffre critique qui cadre avec le chiffre critique de Ientreprise pour le trimestre (alignement clair).
O Chaque individu/équipe a de 3 4 5 priorités/roches trimestrielles qui cadrent avec celles de I'entreprise.

O Tous les cadres et les cadres intermédiaires ont un coach (ou un pair qui agit  titre de coach) qui les tient responsables des
changements & leur comportement.
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7.

Les valeurs fondamentales et la raison d’étre sont reflétées dans la vie de Pentreprise.
O Les valeurs fondamentales sont déterminées, la raison d'étre est énoncée et les deux sont connues de tous les employés.
0 Tous les cadres et cadres intermédiaires se rapportent aux valeurs fondamentales et a la raison d'étre au moment de distribuer des
compliments ou des réprimandes.
O Les processus et activités des RH cadrent avec les valeurs fondamentales et la raison d’étre de I'entreprise (embauche,
orientation, évaluation du rendement, reconnaissance, etc.).
[ Des actions sont déterminées et mises en ceuvre chaque trimestre pour renforcer les valeurs fondamentales et la raison d'étre dans I'organisation.
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Structure en 4 points de Gazelles
Obtenir des résultats
Une méthode de croissance éprouvée utiisée par des millirs d'entreprises pour générer des RESULTATS.

o Moteur (avec Accélérateurs)
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Apprentissage - Formatin continve
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Individus (Réputation) - Employés, Gients, Actionnaires
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Rencontres rythmées - Quotiienne, hebdomadairs, mensuels imesiriele, annuelle

Décisions (Bonnes questions)

(2]
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o

Individus.
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Résultats
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OEBPS/images/f194-02.jpg
Tous les employés peuvent énoncer de fagon exacte les éléments clés de la stratégie d’entreprise.

O But Hautement Audacieux et Grandiose (BHAG™) — Le suivi du progrés est effectué et celui-ci est visible.

O Clients fondamentaux — Leur profil en 25 mots ou moins.

) 3 promesses de marque - Des rapports sur les indicateurs de rendement ciés (IRC) liés & ces promesses de marque sont produits chaque semaine.

O Argumentaire condensé (Elevator Pitch) — Une réponse convaincante  la question « Dans quel domaine votre entreprise se spécialise-t-elle? »
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Fonction :
Lieu:

Représentant interne
Chicago, lllinois

Mission :

La mission principale du représentant interne est d‘augmenter les revenus de ventes auprés
de clients nouveaux et existants. Les représentants internes doivent effectuer des appels &
froid, en plus de faire des suivis auprés de clients potentiels attirés au moyen d‘activités de
marketing. La communication avec les clients se fait principalement par téléphone ou courriel.
Les représentants internes vendent de la publicité dans des revues médicales spécialisées
ainsi que des commandites destinées a une conférence annuelle.

Responsabilités

Données

Classement
(A, B, C)

Commentaires

Revenus générés

* 15000 par mois au cours des
3 premiers mois

* 40000$ par mois au cours des
12 premiers mois

Moyenne par vente

* 4000$+ par vente au cours des
12 premiers mois

Volume par client

* Conclut des ventes auprés d‘au moins
4 clients par mois au cours d‘une
période de 3 mois

« Conclut des ventes auprés d‘au moins
10 clients par mois au cours d‘une
période de 12 mois

Niveau d‘activité
(mesuré par les
données inscrites sur
les feuilles d'activités
quotidiennes)

* 50« appels a froid » par jour

* 5 présentations de vente téléphoniques|
par jour

« 10 soumissions envoyées par semaine

Documentation

* Remplit tous les documents demandés
dans les délais prévus

Compétences clés :

- Intégrité

- Axé sur les résultats
- Excellence

- Focalisé sur le client
- Débrouillardise

- Bonne capacité d’écoute
- Energique/motivé

- Bonne éthique de travail
- Définition des objectifs
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10. Le plan et le rendement de I'entreprise sont visibles a tous.
0 Une salle est dédiée aux rencontres hebdomadaires (physiques ou virtuelles).
O Les valeurs fondamentales, la raison d'étre et les priorités sont affichées dans 'ensemble de 'entreprise.
O Les tableaux de pointage sont affichés partout et indiquent le progrés actuel sur les IRG et les chiffres critiques.
0 Un systéme est mis en place pour assurer le suivi et la gestion des priorités et des IRG en cascade.
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