


[image: couverture]







[image: 4eme couverture]






 [image: pagetitre]





« Les références de la Harvard Business Review »





Facile d’accès et très opérationnelle, la collection « Les références de la Harvard Business Review » va droit au but et apporte à tous les managers et acteurs de l’entreprise une vision d’ensemble claire et directe sur toutes les thématiques essentielles du business.

 

À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :


	> une méthodologie éprouvée et validée par les experts de la prestigieuse Harvard Business School ;


	> un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;


	> les conseils les plus judicieux pour renforcer vos savoir-faire ;


	> un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;


	> des informations de fond pour développer vos compétences.




S’appuyant sur la richesse des publications de Harvard Business School Publishing, chaque ouvrage a été spécialement conçu pour offrir une ressource pratique aux cadres et aux managers. Chaque guide pratique est enrichi d’outils, de modèles, de grilles d’analyse. Des compléments web sont également mis à votre disposition et téléchargeables à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques

 

Grâce aux « références de la Harvard Business Review », vous disposez de toutes les clés indispensables à un business efficace.


Autres titres disponibles dans la collection :


L’essentiel pour convaincre


L’essentiel pour négocier


L’essentiel pour manager


L’essentiel pour manager un projet


L’essentiel pour gérer son temps









Préface

Décider : un savant dosage d’art et de science…





Il est toujours intéressant de revenir à la racine des mots pour en comprendre la puissance et la portée. « Décider », donc, puisqu’il s’agit du thème de cet ouvrage est un mot crucial. Selon la définition qu’en donne « Le Petit Robert », ce substantif, qui vient du latin decidere, date de 1403 et signifie

« Trancher ». Les synonymes qui en découlent sont plus doux et moins coupants : régler, résoudre, convaincre, persuader, arbitrer, juger… pour n’en citer que quelques uns.

Selon l’idée que l’on se fait de la mission de celui qui en est chargé, on jugera quelqu’un avec plus ou moins de sévérité selon qu’il tranche, qu’il juge ou qu’il règle. Pourtant l’acte de décider est tout cela à la fois.

Évidemment, en particulier dans le monde des affaires, l’acte de décider – on devrait même parler de l’art de décider – est fondamental, car il va orienter la vie ou la survie d’une entreprise. Dans un monde de plus en plus mouvant et incertain, la prise de décision doit plus que jamais suivre un processus bien huilé. C’est en tout cas le point de vue et le parti pris des auteurs Alan J. Rowe et Richard Luecke qui décortiquent tous les éléments qui doivent mener les managers à bien décider.

Selon eux, un processus de prise de décision efficace et fructueux passe par cinq étapes qui permettent de faire le bon choix : 1 – définir un objectif, 2 – établir les bases de la réussite, 3 – cadrer le problème, 4 – identifier les alternatives, 5 – évaluer les alternatives. « Être intelligent et travailler dur ne garantissent pas les performances. En l’absence d’une méthode efficace, nécessaire aussi bien à la fabrication de vis ou de voitures qu’à la prise de décision, la confusion règne », affirment les auteurs. En revanche, en suivant un processus adapté et en formant les équipes à son application, on obtient de meilleurs résultats. Selon eux, prendre une décision judicieuse relève autant de l’art que de la science et exige, outre la maîtrise de la technique, un bon jugement et de la créativité.

 

Pour exercer ce jugement, sachez tout d’abord vous entourer des « bonnes personnes », celles qui disposent des connaissances et de l’expérience requises. Parmi ces bonnes personnes qui sont parties prenantes, voyez large : entourez-vous de personnes d’autorité (personnes capables de faire respecter une décision), d’acteurs principaux (individus concernés par la décision), d’experts (des spécialistes internes ou externes à l’entreprise dotés d’un savoir-faire), d’adversaires (il est indispensables d’impliquer des gens qui ont un point de vue différent du vôtre) et enfin de partisans (il faut bien sûr, pour équilibrer la discussion, des personnes qui partagent les idées en jeu). Ce groupe qui doit être assez restreint compose en quelque sorte le théâtre des opérations.

Un théâtre au sens propre car, selon les auteurs, un processus de décision ne se déroule jamais aussi bien que si une certaine mise en scène accompagne ce processus. « Soignez le décor », recommandent-ils. Sortir du cadre habituel (la salle du conseil d’administration, le bureau du directeur) permet souvent de libérer la parole, tout comme la manière dont les meubles de la salle où se déroule la rencontre sont agencés : une table de réunion rectangulaire ou une table ronde ne produisent pas les mêmes effets sur un groupe dans lequel le leader occupe une place très hiérarchique dans le premier cas (s’il trône formellement tout au bout) ou qu’il est fondu informellement dans le cercle des participants dans le second cas.

 

Pour parvenir à une décision (le point de vue initial du leader ne sera pas forcément la meilleure option), pensez à la métaphore du jeu de balle : il s’agit d’une technique de management transversal employée depuis plusieurs décennies au Japon. Le principe ? Comme s’il s’agissait d’un ballon, « lancez une idée en l’air » et voyez comment elle est « attrapée » par quelqu’un, comment elle est améliorée, puis comment elle est retransmise au sein du groupe. En passant de « main en main » – si l’on ose dire –, l’idée finira par être améliorée, créera un sentiment d’adhésion au sein du groupe puisque tout le monde y apportera son grain de sel et aboutira à un consensus.

Car in fine la meilleure des décisions est celle qui est partagée par le plus grand nombre de ceux qui sont chargés de la mettre en œuvre. Et cela, en effet, relève autant de l’art que de la science.



Gabriel Joseph-Dezaize
Rédacteur en chef
de Harvard Business Review France




Introduction





Qu’est-ce que faire des affaires si ce n’est réussir à prendre les bonnes décisions ? Celles-ci rythment le quotidien des managers et orientent les activités de leur entreprise. Leurs conséquences sont si déterminantes que seule une société qui fait constamment les bons choix, ou du moins de meilleurs choix que ses concurrents, peut être compétitive et prospérer.

Par exemple, le pari d’Apple Computer de développer un baladeur numérique, l’iPod, s’est avéré gagnant. Ce choix a fait monter en flèche l’action en bourse de la société.

À l’inverse, les mauvaises décisions coûtent cher, en particulier lorsqu’elles sont prises au sommet de la hiérarchie. Rappelez-vous le cas de Michael Ovitz : nommé président de Walt Disney Company en 1995, il fut remercié dès l’année suivante. La société déboursa 100 millions d’euros d’indemnités de licenciement, un prix cher payé pour une erreur de jugement. Et l’entreprise n’était pas au bout de ses peines : un groupe d’actionnaires a poursuivi en justice le conseil d’administration pour avoir payé un employé dont le travail a été considéré décevant. Le procès a coûté à Walt Disney plusieurs millions d’euros supplémentaires en frais de justice, entraînant les principaux dirigeants dans un ballet de dépositions et de comparutions devant le tribunal. Cette affaire a terni l’image de la société.

100 millions d’euros est pourtant une somme modique comparée aux pertes subies lors de fusions-acquisitions qui tournent mal en raison d’une mauvaise décision. En 2002, la fusion entre Hewlett-Packard et Compaq a coûté 17 milliards d’euros aux actionnaires de HP, soit environ 37 % des avoirs totaux de l’entreprise. Deux ans après cette coûteuse opération, l’action HP était à la traîne de l’indice S&P 500 et la promesse d’augmentation des marges pour la branche fabrication d’ordinateurs de l’entreprise n’était pas tenue. Au même moment, le rival Dell était en plein essor.

Si les chefs d’entreprise font de mauvais choix, c’est souvent parce qu’ils ne disposent que d’informations partielles et qu’il leur est difficile de prévoir quelle sera la conjoncture de demain… Les décideurs manquent du recul qui facilite l’analyse des choix passés. Ils avancent à tâtons, guidés uniquement par leur intuition, des données incomplètes et une assemblée de pairs et de soi-disant experts.

La prise de décision doit être considérée comme l’une des activités majeures de l’entreprise


La prise de décision doit être considérée comme l’une des activités majeures de l’entreprise, au même titre, par exemple, que la fabrication ou le contrôle qualité. En tant que telle, elle doit obéir à un processus, c’est-à-dire une suite ordonnée d’opérations aboutissant à un résultat.

Cette approche permet de former les participants aux différentes étapes de la méthode, d’assurer une qualité constante et d’améliorer les choix par l’apprentissage et l’expérimentation.

Les décisions prises dans votre entreprise sont-elles les bonnes ? Pour le savoir, suivez ce guide. L’Essentiel pour bien décider présente un processus de prise de décision logique et éprouvé, applicable à la plupart des situations complexes. Vous y trouverez des outils pratiques pour évaluer les différentes alternatives possibles et vous rapprocher de vos objectifs. Vous prendrez conscience des manies individuelles et organisationnelles qui font faire de mauvais choix même aux plus intelligents d’entre nous. Enfin, vous découvrirez comment prendre les bonnes décisions peut devenir un automatisme.

Ce guide ne couvre pas l’ensemble des théories et des méthodologies de prise de décision développées au fil des ans par les experts en la matière mais il apporte des conseils pratiques, immédiatement applicables, pour vous engager sur la bonne voie lorsque vous devez faire un choix important. Que vous envisagiez d’acquérir une nouvelle entreprise, de remplacer votre système informatique, d’acheter ou louer des équipements ou même d’embaucher votre successeur, cet ouvrage vous donne les clés pour analyser le problème et éviter de commettre un impair.






Présentation de l’ouvrage





Le chapitre 1 présente brièvement le processus de prise de décision. Le chapitre 2 est consacré à la première étape du processus : poser les bases de la réussite. Vous constaterez que les querelles intestines et les prises de position rigides rendent difficiles les bons choix en entreprise.

Le chapitre 3 détaille la deuxième étape : le cadrage du problème. Il décrit les différents facteurs qui influencent notre perception des choses tout en donnant des conseils pour avoir une vision réaliste de la situation.

Le chapitre 4 traite de la recherche d’alternatives, la troisième étape du processus, pour pouvoir faire un choix éclairé. Les bonnes décisions dépendent des options qui se présentent. Vous apprendrez ici ce qui caractérise les bonnes alternatives et comment les identifier.

Le chapitre 5 poursuit sur ce thème avec l’observation des alternatives, la quatrième étape du processus. Vous découvrirez des outils d’analyse comme la valeur actuelle nette, la matrice de priorisation, le tableau de compromis et l’arbre décisionnel ainsi que différents logiciels.

Le chapitre 6 est consacré à l’ultime étape du processus : la prise de décision elle-même. L’auteur y présente trois techniques pour amener un groupe vers un accord et décrit le début de la mise en application de la solution retenue.

Les quatre derniers chapitres traitent de questions plus générales qui affectent la qualité des décisions. Le chapitre 7 soulève le problème épineux de l’incertitude : faire des choix revient à parier sur l’avenir, à tenter de résoudre une équation à plusieurs inconnues à partir d’informations souvent partielles. Ce chapitre propose une approche en trois étapes pour surmonter ses doutes et décrit plusieurs tactiques pour limiter les risques. Il traite également de l’intuition comme outil anti-hésitation.

Le chapitre 8 donne des conseils pour lutter contre les travers de comportement – ancrage, excès de confiance en soi, fausses analogies et biais de confirmation – qui peuvent conduire les décideurs à faire de mauvais choix.

Le chapitre 9 est une discussion sur les habitudes sociales et organisationnelles qui produisent les mêmes effets néfastes que les travers de comportement.

Enfin, le chapitre 10 établit une liste de recommandations pour que de meilleures décisions soient prises à tous les niveaux de votre entreprise grâce à la formation, à l’entraînement et à des efforts continus d’amélioration. Ce livre propose par ailleurs plusieurs compléments. L’annexe A fournit toutes les clés pour bien amorcer le processus de prise de décision. L’annexe B présente en détail plusieurs outils financiers pour évaluer les alternatives, avec notamment un modèle interactif téléchargeable d’analyse de rentabilité. Vous trouverez également un glossaire rassemblant tous les termes spécifiques à la prise de décision. Quand vous rencontrez un mot en italique dans le texte, reportez-vous au glossaire pour en connaître la définition. Enfin, la bibliographie répertorie les livres et articles qui approfondissent les thèmes abordés dans cet ouvrage.

 

L’Essentiel pour bien décider est fortement inspiré des nombreux livres, articles et publications en ligne d’Harvard Business School Publishing et en particulier du module Making Business Decisions du service en ligne Harvard ManageMentor®. Les outils de la collection Harvard Business Essentials sont disponibles en anglais à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques. Toutes les autres sources sont citées dans des notes de bas de page.

 

Nous remercions tous ceux qui ont contribué à la rédaction de ce livre, en particulier David Matheson, George Labovitz et Kim Wallace.








[image: image]

Le processus de décision

Les 5 étapes clés


Les notions clés au programme de ce chapitre :


	Le processus de prise de décision.


	5 étapes pour prendre les bonnes décisions.












  


  

    Votre rôle de manager implique de prendre des décisions chaque jour. Certaines sont simples, comme confier un projet à l’un de vos collaborateurs, d’autres plus ardues, comme changer de fournisseur. Prenons deux exemples :


    

      Le service finances que gère Nathalie emménage dans de nouveaux locaux. Nathalie doit nommer un représentant du service pour rejoindre l’équipe en charge de la répartition de l’espace pour toute l’entreprise. Il s’agit pour elle d’une simple délégation : lequel de ses collaborateurs saura au mieux représenter le service ? Il lui faut quelqu’un de sûr de soi, qui sache travailler en équipe et parfaitement au courant des besoins du service en termes d’espace. Nathalie connaît bien les compétences de chacun des membres de son équipe. Elle sait également qui peut assumer davantage de responsabilités. Aussi, confier la tâche à Édouard s’impose comme une décision évidente qu’il accepte avec enthousiasme. Bien sûr, ce choix aura des conséquences. Édouard aura moins de temps à consacrer à ses fonctions habituelles mais ni lui, ni sa manager ne considèrent cela comme un problème majeur.


    


    Toutes les décisions ne sont pas aussi faciles à prendre. Certaines impliquent des compromis, des risques et l’interaction de divers facteurs tels que la possibilité de l’échec et ses conséquences financières. Prenons la situation suivante, plus complexe :


    

      La société Intérieurs de précision (nom fictif) conçoit et fabrique des sièges passagers et des habitacles pour des constructeurs automobiles en Europe et en Amérique du Nord. Pour rester compétitive, elle doit constamment améliorer ses produits et intégrer des matériaux qui renforcent le confort et la sécurité des passagers tout en respectant les contraintes de coûts et de solidité. Dans cette perspective, l’une de ses équipes a contacté la société Fibre Future (autre nom fictif), un petit fournisseur à l’origine d’un matériau innovant, le Zebutek. Celui-ci présente une résistance aux flammes et une capacité d’absorption des chocs et des bruits de la route supérieures à celles de tous les autres matériaux disponibles. Selon un ingénieur d’Intérieurs de précision : « Adopter le Zebutek pour garnir le plafond et les portes nous donnerait un sérieux avantage sur la concurrence. Son coût est plus élevé que celui du matériau utilisé actuellement mais je suis sûr que les clients en reconnaîtront l’utilité. »


    


    

      Toutefois, la décision d’utiliser ce matériau n’est pas sans risque. L’ingénieur établit la liste suivante :


    


    

      > Fibre Future est une entreprise de petite taille, relativement nouvelle sur le marché. Sera-t-elle en mesure de fournir le volume de matériau nécessaire ? Pourra-t-elle livrer à temps ? La qualité sera-t-elle constante ?


      > Que se passera-t-il si Fibre Future fait faillite ? Nous devrons nous démener pour trouver un autre fournisseur.


      > Nos procédés de fabrication actuels sont-ils adaptés au Zebutek ou aurons-nous besoin d’autres équipements ?


      > Nos clients, les constructeurs automobiles, s’efforcent de maintenir les prix les plus bas. Est-il possible de leur répercuter le surcoût lié à ce nouveau matériau ou s’y opposeront-ils ? Faut-il au contraire absorber ce coût et ainsi gagner des parts de marché ?


      > Cela fait des années que nous collaborons avec notre fournisseur actuel de matériaux pour habitacle, une entreprise tout à fait fiable. Qu’adviendra-t-il de cette relation commerciale si 20 à 30 % du volume d’affaires est transféré à Fibre Future ?


      > D’autres fournisseurs sont-ils sur le point de développer un matériau encore plus performant que le Zebutek ?


    


    Dans ce second exemple, les ingénieurs d’Intérieurs de précision sont confrontés à un dilemme. En comparaison, la décision de Nathalie est un jeu d’enfant ! Il y a fort à parier que vous et vos collègues rencontrez régulièrement ce genre de situations délicates. Comment y faire face ?


    L’incertitude, la multitude de solutions possibles, la complexité des situations et les problèmes relationnels sont autant de facteurs qui rendent les décisions professionnelles difficiles à prendre.


    Le doute freine toute initiative : « Comment décider alors que je ne dispose pas de tous les éléments et que je ne suis pas sûr des conséquences de ma décision ? » Certains managers préfèrent la passivité à ce qui s’apparente à un plongeon dans l’inconnu.


    Les autres alternatives peuvent se révéler tout aussi préoccupantes lorsque chacune s’accompagne de ses propres incertitudes et issues imprévisibles. La prise de décision est également rendue laborieuse par la complexité de la situation. Par exemple, l’acquisition d’une autre société soulève des questions ardues sur les plans juridique, comptable et sur celui de l’évaluation. Il est probable que la transaction entraîne des licenciements massifs. Il est en effet inutile de conserver, par exemple, deux services de comptabilité clients. Comment, dans ce cas, prévoir les économies et les coûts associés à ces licenciements ? Par ailleurs, l’acquisition va sûrement affecter le cours de l’action, avec peut-être une dévalorisation à court terme. Est-il réellement envisageable de résoudre ces problèmes ?


    La prise de décision pose également des difficultés relationnelles qui, bien que difficiles à évaluer, ont souvent des répercussions négatives ou positives sur les mesures prévues.


    Au fil des ans, différentes techniques ont été développées pour surmonter ces difficultés. Toutes font partie intégrante d’un processus de décision logique. Ce chapitre offre une vue d’ensemble de ce processus en cinq étapes, comme indiqué à la figure 1.1 :


    

      	

        1Poser les bases de la réussite.


      


      	

        2 Bien cerner le problème.


      


      	

        3 Prévoir des alternatives.


      


      	

        4 Évaluer les alternatives.


      


      	

        5 Faire le bon choix.


      


    


    Comme le montre la figure 1.1, le processus commence par la définition d’objectifs clairs. Il s’agit d’un point crucial dans la mesure où toute prise de décision vise un objectif significatif.


    Ce chapitre donne un aperçu du processus dont les différentes étapes seront détaillées dans la suite de l’ouvrage.


    

      Figure 1.1


      Processus de prise de décision


      [image: image]


    


    

      Un résultat de qualité exige un processus efficace


      

        La notion de processus est fondamentale pour la prise de décision. L’une des découvertes majeures des théoriciens du management de ces dernières décennies est en effet le lien existant entre processus et effets positifs. Être intelligent et travailler dur ne garantissent pas les performances. En l’absence d’une méthode efficace, nécessaire aussi bien à la fabrication de vis ou de voitures qu’à la prise de décision, la confusion règne. Si vous suivez un processus adapté et formez vos équipes à son application, vous obtiendrez de meilleurs résultats. Si le processus est continuellement amélioré, les résultats suivent le même chemin.


      


    


    


      Étape no 1 : poser les bases de la réussite


      


      La première étape consiste à créer les conditions favorables à une prise de décision efficace. Si cette tâche vous semble superflue, regardez autour de vous. Si votre entreprise est comme de nombreuses autres, vous observez que les choix sont souvent influencés par des facteurs qui vont à l’encontre d’une prise de décision rigoureuse. Par exemple, les chamailleries entre collègues s’opposent à une discussion rationnelle et il est impossible pour les responsables de gérer les différences d’opinion de manière constructive. Une culture d’entreprise basée sur le pouvoir et le contrôle tend à favoriser les choix conformes aux préférences des individus les plus puissants. Que ceux-ci soient bien informés ou non, toute décision est alors prise au cas par cas, sans approche systématique.


      Dans un contexte favorable, ces problèmes sont généralement inexistants. Des individus compétents participent au processus. La pensée créative et les échanges argumentés sont encouragés lors des réunions. Bien choisir nécessite également de définir des règles de base qui déterminent le mode de décision.


    


    

    

      Étape no 2 : bien cerner le problème


      


      Une bonne décision dépend de la bonne compréhension des questions qui se posent et de leurs conséquences sur les objectifs de l’entreprise. Il est crucial de déterminer la nature du problème. Comme vous le constaterez plus loin, faire un choix en négligeant cette étape est voué à l’échec.


    


    

    

      Étape no 3 : prévoir des alternatives


      


      Après avoir cerné le problème, vous devez, en tant que décideur, envisager plusieurs solutions possibles. Sans alternative, il n’y a pas de vraie décision.


    


    

    


      Étape no 4 : évaluer les alternatives


      


      Face à un choix, il vous faut évaluer la faisabilité, les risques et les implications de chacune des options qui s’offrent à vous. Vous pouvez pour cela vous servir de différents outils d’analyse, des logiciels notamment.


    


    

    

      Étape no 5 : faire le bon choix


      


      Si toutes les étapes précédentes ont été suivies scrupuleusement et que les membres de l’équipe se sont mis d’accord sur l’objectif à atteindre, on peut alors passer à l’analyse approfondie des alternatives à la lueur des éléments d’évaluation. Dans des circonstances idéales, le bon choix est évident. Dans la réalité, les préférences personnelles, les malentendus et les divergences d’opinion rendent difficile la prise d’une décision sans appel. Heureusement, des techniques existent pour surmonter ces difficultés et s’assurer que les avantages et les inconvénients de chaque option sont compris et débattus. Il s’agit par exemple du jeu de balle, du point/contrepoint et de l’analyse critique, abordés au chapitre 6.


       


      Il serait trop facile de croire que l’application systématique de chacune des cinq étapes du processus conduit automatiquement à prendre la meilleure décision possible. Ce n’est malheureusement pas le cas. Bien que cette méthode vous aide à vous organiser dans votre rôle de décideur, le chemin est parsemé d’embûches ou pièges décisionnels qui peuvent vous amener à faire des erreurs et à laisser vos préjugés contrôler votre pensée.


      

        

          

            En bref, prendre une décision judicieuse relève autant de l’art que de la science et exige, outre la maîtrise de la technique, un bon jugement et de la créativité.


          


        


      


    


    



  


    L’ESSENTIEL


    

      [image: image]Tout comme d’autres activités majeures de l’entreprise, la prise de décision gagne en efficacité et en qualité lorsqu’elle suit un processus. Sans méthode, les choix sont faits de façon hasardeuse.


       


      [image: image]Cet ouvrage présente un processus de prise de décision en cinq étapes : établir les bases de la réussite, bien cadrer le problème, identifier et évaluer les alternatives et faire un choix.
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gratuit & des outils interactifs (en anglais):
www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
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