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PAR L’AUTEUR DE PARTOUT OÙ JE PASSE, LES MÊMES ERREURS







En pleine période de Covid-19, nombre de dirigeants de PME et d’ETI se sentent bien seuls face aux enjeux du futur. Malgré une capacité d’adaptation remarquable, certains ne savent pas par où commencer pour engager une transformation profonde et durable, tant le chantier leur paraît vaste.


Arnaud Marion, spécialiste de la gestion des crises et des transformations, propose dans cet ouvrage des solutions concrètes et immédiatement opérationnelles pour accompagner les dirigeants dans une gouvernance du changement et les préparer aux défis de demain :




	
21 semaines pour transformer son entreprise.


	
Une feuille de route stratégique à suivre pas à pas, de l’auto-diagnostic à la responsabilité sociale et sociétale, en passant par la performance et l’innovation.


	
Les bonnes questions à se poser et des outils de synthèse pour mettre en œuvre son plan d’action.


	
35 cas concrets et des témoignages d’experts inspirants.





Arnaud Marion est un dirigeant français spécialisé depuis 30 ans dans la stratégie, la gestion des crises et la transformation des modèles économiques des entreprises. Il a travaillé sur 300 cas et a exercé 47 mandats de direction générale dans tous les secteurs professionnels. Il est réputé pour avoir sauvé, entre autres, le Vélib’, le groupe Doux-Père Dodu, les Pianos Pleyel, la Salle Pleyel, le Lido, Hersant Média ou encore Neuhauser. Il a fondé l’IHEGC (Institut des hautes études en gestion de crise), qui forme les dirigeants à la gestion des crises et des transformations, et a cofondé, en 2020, le FE2T (Fonds entrepreneurial territorial de transformation), avec les entrepreneurs des Hauts-de-France et IRD Gestion. Il est l’auteur de plusieurs ouvrages, dont Partout où je passe, les mêmes erreurs (Eyrolles, 2020).
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PRÉFACE







Il y a quelque gageure à vouloir faire le tour de l’entreprise en 21 semaines. C’est que ce livre est un voyage qui raccourcit les distances et vise à nous faire gagner du temps. Il fait, en quelques pages, la synthèse de trente ans d’expérience, l’analyse de toutes les erreurs communément rencontrées1 et l’intégration des grands enjeux d’aujourd’hui. C’est un livre d’action sans suspense. L’itinéraire est balisé, et s’il laisse une place à l’inspiration, il ferme la route à toute forme d’improvisation.


Arnaud Marion est à la fois un Passepartout et, comme Phileas Fogg dans son ballon, un maniaque du temps. Et, contrairement au héros de Jules Verne qui avait, « sans s’en douter », gagné un jour sur son itinéraire – et cela uniquement parce qu’il avait fait le tour de la planète en allant vers l’est et non vers l’ouest –, il sait, lui, qu’il faut choisir le bon sens pour gagner son pari de transformation en allant plus vite que la vitesse de détérioration de son modèle. Le monde contemporain est fait d’aléas, c’est pour cela que « l’imprévu ne doit pas exister ». Ce livre détaille méthodiquement les étapes à ne pas brûler pour effectuer un tour du monde complet de l’entreprise et rejoindre le bon port, plus solide à l’arrivée qu’au départ.


Derrière les recettes éprouvées du succès, Arnaud Marion nous livre aussi sa vision de l’entrepreneur, non pas manager des modes et des routines, mais personnage audacieux et créatif, qui se distingue par sa capacité d’initiative autant que par sa conscience aiguë des ruptures en cours. Pas facile pourtant, dans un même mouvement, dans un même temps, de gérer et de penser, de courir et de construire, de traiter et d’entraîner. Mais la méthode Marion est de découper les problèmes et de globaliser la solution. C’est ce qui en fait l’implacable efficacité et la cohérence du sens.


21 semaines. C’est aussi le temps qu’il nous a fallu avec Arnaud Marion pour dessiner les contours d’un outil inédit, destiné à investir dans la transformation des entreprises des Hauts-de-France. C’était juste avant la crise sanitaire, début 2020. On ne se connaissait pas. Une amie commune, Valérie Ohannessian, a eu l’idée de nous réunir pour donner vie à ce concept à la recherche de son ancrage territorial. Depuis, l’urgence et l’utilité du projet sont apparues, plus fortes que jamais. Le Fonds entrepreneurial territorial de transformation, FE2T est né. Il est aujourd’hui porté par des entrepreneurs engagés des Hauts-de-France, avec le soutien actif de la Région, quelques institutionnels, tous convaincus de la nécessité d’écrire de nouvelles feuilles de route : plus digitales, plus participatives, plus respectueuses de l’environnement, plus à l’écoute de la société et de ses attentes, plus exigeantes en termes de gouvernance, plus ancrées dans leur territoire, bref à la fois plus actuelles et plus durables.


Le fonds de « capital-transformation » FE2T apparaît ainsi comme une mise en abyme pratique de ce livre didactique, particulièrement adapté aux entreprises petites et moyennes prêtes à prendre un nouveau départ. Il associe l’investissement d’entrepreneurs engagés dans leur territoire à une feuille de route de transformation coconstruite et mise en œuvre avec les spécialistes partenaires du fonds, sous l’égide d’Arnaud Marion. C’est l’originalité de la démarche : répondre à la solitude de l’entrepreneur qui, ayant les financements, n’a pas toujours les moyens de gérer et de transformer « en même temps ». Les souscripteurs du FE2T investissent ainsi plus que leur argent ; ils donnent de leur temps, partagent leur expertise, ouvrent leurs meilleures pratiques. La création d’une telle chaîne de valeur est originale dans son ambition. Elle est incarnée par des entrepreneurs emblématiques, ayant misé autant sur leur propre transformation que sur celle des autres. Qu’il s’agisse de Barthélémy Guislain (Association Famille Mulliez) ou d’Octave Klaba (OVHcloud), leur engagement repose sur la compréhension aiguë qu’on ne réussit pas tout seul sur son territoire, qu’il faut lui rendre aussi ce qu’il a su donner, et que la transformation repose, d’abord, sur un processus de partage et une volonté d’apprendre, dans les deux sens du verbe. Nous sommes fiers de les accompagner dans ce qui sera, nous l’espérons, une expérience humaine et économique à la hauteur de notre histoire. Traumatisée par les guerres, marquée par les crises successives, notre région, « la plus industrialisée de France », a fait de ses failles des tremplins d’avenir, et de la transformation un logiciel ouvert sur le monde, connecté au progrès et prêt à relever les défis des futures révolutions industrielles.


En économie, tout se perd si rien ne se transforme. C’est la leçon des crises, dont celle que nous vivons aujourd’hui. La transformation, c’est plus que l’innovation comprise comme une réalité augmentée de l’entreprise qui enrichit son modèle. C’est une rupture de la pensée, un « faire autrement », un nouveau paradigme dont la technologie est tout autant une cause qu’une conséquence et le capital, une facilitation. Mais dans ce processus bien connu de « destruction créatrice » décrit par Schumpeter, on oublie parfois de rappeler son acteur central, l’entrepreneur, ce « révolutionnaire de l’économie ». On devrait dire d’ailleurs « les » entrepreneurs, car le pionnier n’agit jamais seul. C’est l’arrivée groupée de ces héros, visionnaires actifs, qui nous promet l’entrée dans un nouveau cycle long d’expansion. C’est l’engagement solidaire des entrepreneurs d’un territoire qui permet d’envisager l’avenir de chacun et de tous, car il n’y a pas de succès individuel sans réussite collective.


Jean-Pierre Letartre


Président d’Entreprises & Cités, du Groupe IRD
et du Réseau Alliances





1. Voir Partout où je passe, les mêmes erreurs, Eyrolles, 2020.







AVANT-PROPOS








ÉTAT DES LIEUX


Pour la première fois en 2020, la planète entière a été confrontée à un choc venu de l’extérieur de la sphère économique et qui a eu des conséquences majeures pour tout le monde. Passée la phase de doute du mois de mars 2020, nous avons assisté à l’émergence de nouvelles terminologies et préoccupations : essentiel ou non-essentiel, dépendance, souveraineté, chaîne de valeur ont subitement fait leur apparition dans le langage courant des entreprises, des journalistes et des représentants de l’État.


Dans tous les pays, y compris les plus libéraux d’entre eux, des dispositifs d’aide extrêmement généreux ont été mis en place, et une déformation importante de la géographie sectorielle est apparue avec des secteurs fortement touchés par la crise, mis parfois dans une sorte de coma artificiel. D’autres ont bénéficié de la situation parce qu’ils répondaient à des besoins essentiels, par leur modèle économique ou encore par la pertinence de leur relation client. Ainsi, quelle que soit la générosité des aides, les entreprises ont été confrontées à la nécessité de changer, d’évoluer, de se transformer et d’agir, même pour les plus viables d’entre elles.


Mon précédent livre1, écrit avant la Covid-19, traitait de la gestion des crises et des transformations. La rencontre, tout au long de l’année 2020, de 4 000 décideurs, dont 2 500 chefs d’entreprise, m’a permis d’« évangéliser » sur la nécessité pour les dirigeants d’agir et d’engager une transformation radicale de leurs modèles d’affaires. La transformation est une démarche méthodique, complète qui ne se résume pas à une simple adaptation (vous auriez alors au moins un « train de retard ») ou à une diversification : il s’agit de transformer le cœur même du métier et pas uniquement de développer « autour ».


Lors de ces nombreuses rencontres, dans des web-conférences, des « lives » de BPI France ou CroissancePlus, sur LinkedIn ou Twitter, ou encore au sein de l’IHEGC (Institut des hautes études en gestion de crise) que j’ai fondé en mars 2020, j’ai recueilli environ 400 préoccupations ou questions. À chaque session, j’ai eu le sentiment non seulement d’une véritable prise de conscience des entrepreneurs qu’il fallait changer, mais aussi que le monde évoluait tellement vite qu’il fallait se transformer sans attendre.


Et, chaque fois, la même question m’était posée : « Comment fait-on en pratique ? » Ainsi est née l’idée de ce livre.


Ma vie professionnelle, consacrée aux entrepreneurs, aux entreprises en difficulté et aux transformations de modèles économiques, m’a permis de constater que, très souvent, les dirigeants manquaient de méthode pratique pour redresser une situation qui n’allait pas, mais qu’ils avaient autour d’eux les bonnes personnes pour le faire. La plupart des dirigeants ne savent pas comment prendre les problèmes, dans quel ordre, par qui se faire accompagner. De plus, ils n’ont pas forcément l’idée ou les ressources pour faire appel à une quelconque aide provenant de l’extérieur.


L’objectif de ce livre est donc de savoir établir une feuille de route, en passant en revue les différentes facettes d’une entreprise et en donnant les outils pour mener un travail simple, méthodique et en profondeur, afin d’impliquer ses collaborateurs – qui vont devenir de véritables acteurs du changement – et les différentes parties prenantes de l’entreprise (les élus du personnel, les actionnaires et administrateurs, l’expertcomptable, les banquiers, etc.). Ce qui compte, c’est la systématisation du passage en revue de tous les constituants de votre entreprise – qu’elle soit grande ou petite.


POURQUOI 21 SEMAINES ?


On dit souvent qu’il faut 21 jours pour qu’une habitude devienne un automatisme… Au-delà de ce mythe, cela veut dire que le maître mot de l’habitude est, comme en pédagogie, la répétition ! J’ai donc imaginé une feuille de route en 21 jours (chaque vendredi de préférence) ventilés sur 21 semaines, à l’instar d’une cure de « remise en forme ».


Cela commence par l’établissement d’un vrai diagnostic pendant les cinq premières semaines : il est fondamental d’analyser pour comprendre et ne pas répéter les mêmes erreurs. Généralement, on sait ce qui ne va pas sans jamais oser se l’avouer, et les différents collaborateurs de l’entreprise détiennent tous une partie ou une facette de cette vérité fondamentale.


Ensuite chaque semaine sera consacrée à une thématique différente avec des parties prenantes propres. Le rôle de vos collaborateurs sera crucial pour qu’ils deviennent les véritables acteurs du changement et de ce défi que vous vous fixez.


À l’heure des grands défis post-pandémie, je vous propose donc 21 semaines pour réfléchir, pour changer, pour faire mieux, pour faire différemment et ensemble. Et comme le dit Edgar Morin, « à force de sacrifier l’essentiel à l’urgence, on en finit par oublier l’urgence de l’essentiel ».


Cinq experts opérationnels de renom viennent enrichir et partager leurs réflexions, et quatre entreprises livrent leur expérience pour montrer que tout est possible, même parfois avec des moyens modestes, mais surtout beaucoup de volonté et d’intelligence.





1. Partout où je passe, les mêmes erreurs, op. cit.







INTRODUCTION








Il y a une règle à suivre quand vous êtes face à une difficulté ou quand vous établissez un plan stratégique : mettre en place une méthode de travail et s’y tenir. Au cœur de ma pratique, il y a le fait de systématiser le travail, de repérer tous les points importants du fonctionnement d’une entreprise et de faire ce point chaque semaine en créant un rituel pour vous et vos collaborateurs.


Mon objectif dans ce livre est de vous aider à structurer une démarche simple, rigoureuse, en vous aidant à poser les bonnes questions. Au cœur de cette méthode, je vous apprends à systématiser le travail, à passer en revue tous les points importants du fonctionnement d’une entreprise, à vous tenir à un rituel hebdomadaire très normé pour vous et vos collaborateurs, en séparant cette réflexion structurante (que j’appelle dans mon précédent livre le Build, c’est-à-dire la construction) des affaires courantes quotidiennes (le Run).


Habitué à gérer plusieurs dossiers simultanément, ou beaucoup de sujets qui ne vont pas au sein d’une entreprise en difficulté, j’ai pour coutume de mettre en place des créneaux fixes et systématiques dans mon agenda pour atteindre les objectifs que l’on s’est fixés et tenir le rythme, sans me laisser déborder par le quotidien.


Quand vous désirez traiter les problèmes structurels et engager une réflexion de fond, il est indispensable d’avoir évincé le reste : si le lundi est le bon moment pour démarrer une semaine sur le plan opérationnel, le vendredi est le jour idéal pour la terminer et traiter des sujets de fond loin du quotidien.


Ce créneau fixe vous permettra de mener un travail de réflexion, tant avec vos collaborateurs qu’avec des personnes externes à l’entreprise : chaque partie prenante – et, en premier lieu, vous-même en tant que dirigeant – doit s’y astreindre afin que cela devienne un lieu et un moment d’échange pour ce qui ne relève pas du quotidien. C’est autant un point de rendez-vous que d’aboutissement : tout part de là et y converge. C’est une façon de traiter en profondeur les problèmes cruciaux et la seule manière d’éviter que le quotidien ne l’emporte sur les sujets de fond. Ce point de convergence se devra d’être connu au sein de l’organisation : il résulte d’une démarche qui aura été expliquée à ses proches, au comité de direction, aux cadres, aux représentants du personnel.


Dans la philosophie socratique, on appelle cela la « maïeutique » : l’art d’accoucher les esprits. L’idée est de réfléchir à plusieurs, de confronter les points de vue, de faire « ensemble », de penser son entreprise peut-être différemment.


Ce programme de travail a pour but de distribuer – à l’avance, mais sans précipitation – les rôles et de confier des analyses aux uns et aux autres, avec pour première consigne d’échapper aux urgences.


En « Avant-propos », j’ai fait le parallèle avec une cure de remise en forme. Vous ne l’entreprenez pas par hasard, vous l’entreprenez parce que vous avez un objectif : remettre votre entreprise sur pied, vous relever, corriger les éternels défauts que vous vous connaissez – et ceux que vous ignorez –, mais que vous ne corrigez pas. Si votre désir est d’évoluer, il va falloir que vous rompiez avec le passé, que vous changiez, que vous bouleversiez les habitudes et que vous appreniez à faire différemment. Une transformation représente une opportunité que vous vous donnez de faire autrement.


Entreprendre une démarche de transformation, c’est comprendre qui vous êtes et d’où viennent vos éventuelles difficultés – et donc savoir tirer les leçons du passé ; c’est apprendre à vous comparer tout en réfléchissant à l’évolution de la demande et des attentes de vos clients. Cette mission n’est pas obligatoirement difficile, mais il faut tenir la distance, ce qui nécessite de s’affranchir des idées toutes faites (souvent erronées) que l’on s’est forgées. D’où le systématisme, d’où la nécessité du temps que vous y consacrerez. Savoir prendre le temps pour en gagner finalement, et ce grâce à un travail de fond à 360 degrés.


Tout le monde doit profiter de cette période si singulière pour se remettre en question et justement « tirer son épingle du jeu », faire mieux, faire différemment, faire « avec » et pas « contre ».


Se relever n’est pas une option… c’est une nécessité.


21 semaines, c’est court et intense à la fois, mais, finalement, en 21 jours, chacun réparti sur autant de semaines, et sur la somme des collaborateurs, c’est une force de frappe qui peut faire bouger les choses au sein de votre entreprise, créer une dynamique collective, faire comprendre que chacun a une responsabilité vis-à-vis du collectif et ainsi faire évoluer votre organisation, afin qu’elle soit vivante, agile et apprenante.


Bien sûr, chaque situation est différente. Vous y verrez vos priorités, votre propre focus et vos points d’attention, vous avancerez plus vite sur certains points, moins sur d’autres. La démarche que je vous propose est structurante et vous aidera à changer, à évoluer, à vous transformer. C’est la clé de la pérennité. Vous allez réaliser votre meilleur investissement en 21 semaines avec un retour sur investissement garanti.


À l’appui du livre, vous pourrez retrouver en accès libre une version augmentée des témoignages d’experts et des exemples d’entreprises, ainsi qu’un outil de questions et réponses avec l’auteur, en vous connectant sur le site de l’IHEGC : www.ihegc.com et sur le site consacré au livre : www.21semainespourserelever.com.





PARTIE 1


SEMAINES 1 À 5
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COMPRENDRE LA SITUATION






Cette première partie couvre les cinq premières semaines de la démarche qui vont vous permettre d’établir un diagnostic de la situation. 21 semaines, cela peut vous paraître long, mais si vous ne prenez pas le temps d’analyser, il y a peu de chances que vous réussissiez à mettre en place une feuille de route qui puisse toucher aux fondements de l’entreprise et qui soit structurante.


J’ai toujours eu le souci de mettre en œuvre des démarches simples, mais systématiques et avec méthode. Dans cette première phase, vous apprendrez à vous poser les bonnes questions, à faire face aux divergences de vue et au regard parfois dérangeant des autres. Vous prendrez un moment de recul et de réflexion avant l’action. La plus grande difficulté, pour ne pas dire le plus grand obstacle, sera de passer outre le déni usuel dans ce type de situation, à savoir : accepter de voir la réalité en face plutôt que d’imaginer sans cesse une situation idéalisée.


Analyser les causes et faire le bon diagnostic est la seule façon de comprendre une situation, surtout quand elle est complexe – toutes ne le sont cependant pas. Ainsi, afin d’établir une feuille de route, nous partirons d’un autodiagnostic que nous enrichirons au fur et à mesure avec des rencontres internes et externes.


Ce travail, riche, précis, méthodique, est aussi la préfiguration d’une action collective, qui impliquera tous les membres de l’entreprise, avec pour seul but de la transformer, de la faire évoluer dans un monde lui-même évolutif, voire incertain, dans lequel il est parfois difficile de se projeter. Vous serez sans doute surpris de constater que vous prendrez plaisir à ce travail passionnant, loin des affaires courantes, et vous ferez souvent la réflexion de savoir pourquoi vous ne l’avez pas fait avant.





SEMAINE 1
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AUTODIAGNOSTIC








OBJECTIFS




	Vous remettre en question sur ce que vous ne voulez pas forcément voir ou vous avouer à vous-même.


	Faire l’inventaire des signaux faibles qui, mis bout à bout, peuvent vous indiquer que l’entreprise est en situation de faiblesse.


	Faire le point de vos forces et de vos faiblesses, de la situation de vos concurrents, de votre place sur vos marchés pertinents, de votre situation financière ou encore de votre stratégie.


	Recenser les outils de reporting et de management que vous avez mis en place et qui ne sont pas (pleinement) utilisés.


	Recenser ce qui devrait être mis en place pour avoir un meilleur suivi de l’activité et de la situation.





PARTIES PRENANTES


Vous-même ! Vous êtes le meilleur « sachant » de votre entreprise, vous la connaissez sous toutes ses coutures, mais vous devez prendre du recul et entamer un véritable travail d’introspection.


ENJEUX


L’autodiagnostic est un exercice très riche grâce auquel vous allez devoir accepter qui vous êtes et évaluer l’état réel de votre entreprise. Pour ceux qui sont en proie à des difficultés, ce doit être, avant tout, la fin du déni. Établir un état des lieux est inévitable pour garder son avance sur les autres ou les rattraper, pour connaître ses faiblesses et mieux les corriger tout en capitalisant sur ses points forts.


Ainsi, savoir ce qu’il faut faire et où permet de mettre en place des plans d’action : connaître le mal pour mieux le combattre. Mais c’est un exercice « à charge et à décharge », et il faut savoir aussi reconnaître les points forts de l’entreprise qui constituent un avantage compétitif. C’est en identifiant et réglant les problèmes que l’on crée de la valeur.




[image: ] RETOUR D’EXPÉRIENCE


Dans le cadre d’une de mes missions de redressement, un dirigeant, qui avait réussi à développer avec succès son entreprise durant cinquante ans, m’affirmait avec conviction que « son produit (de l’habillement de très haut de gamme) n’était pas en cause » alors que son chiffre d’affaires s’était effondré de moitié depuis trois ans.


En prononçant cette phrase, il reconnaissait lui-même que le problème de son entreprise était bien le produit. Typiquement, son entreprise avait vieilli avec lui et sa clientèle. Le problème, c’est qu’en ne s’avouant pas la vérité à lui-même, il ne pouvait l’avouer aux autres et donc redresser la barre.


Moralité : ne pas avoir peur de la vérité.





PERSPECTIVES


Comprendre ce qui se passe est la seule façon d’agir. Il est donc vital pour un dirigeant de faire un état des lieux de sa propre entreprise. Si vous n’avez pas compris un problème, vous ne pouvez le combattre ni le traiter, cela vaut pour toute situation. L’obstacle naturel, c’est, bien sûr, le déni ou le refus d’admettre que l’on est en difficulté : il n’est que trop tentant d’« embellir la situation ».


Dans la pratique, tous les chefs d’entreprise que j’ai rencontrés et qui étaient dans cette situation savaient tous, au fond d’eux-mêmes, que la réalité était autre, mais ils ne voulaient pas l’admettre et surtout se l’avouer.


Faire cet « examen de conscience de votre entreprise » vous permettra de faire un 360 degrés de tous les sujets et d’établir une feuille de route pour votre entreprise. C’est une façon de connaître vos points de vulnérabilité. Et si vos concurrents sont meilleurs, alors tant mieux ! Cela veut dire que, vous aussi, vous pouvez y arriver. Ne les jalousez pas. Savoir se comparer est au cœur de cet exercice.




ET VOUS DANS TOUT CELA ?


















	

	

Oui




	

Non













	

Êtes-vous le leader sur votre marché ?




	

	






	

Connaissez-vous votre positionnement sur votre marché ?




	

	






	

Savez-vous si votre marché pertinent est local ? régional ? national ? européen ? international ?




	

	






	

Avez-vous des signaux faibles de détérioration de votre activité ?




	

	






	

Considérez-vous que vos difficultés sont conjoncturelles ?




	

	






	

Avez-vous des concurrents dont vous constatez qu’ils sont meilleurs que vous ?




	

	






	

Avez-vous remporté des marchés ?




	

	






	

Avez-vous perdu des marchés ?




	

	






	

Êtes-vous en désaccord avec vos collaborateurs ou représentants du personnel sur la situation ?




	

	






	

Pensez-vous qu’il y a une dynamique positive dans l’entreprise pour améliorer la situation ?




	

	






	

Avez-vous des axes stratégiques en tête que vous n’avez pas mis en œuvre ?




	

	












PROGRAMME DE LA SEMAINE


Cette première semaine est cruciale : c’est le début d’une démarche vertueuse et constructive à laquelle vous allez devoir vous astreindre. Dès maintenant, il vous faut (c’est même la seule façon de faire) accepter la réalité, si cruelle soit-elle. C’est une occasion unique de lister tout ce qui va bien et fait partie de votre actif, de votre socle d’affaires et constitue la force de votre entreprise et de sa marque. C’est aussi l’occasion de faire mieux. Donc, votre objectif, pour l’heure, est de vous dire à vous-même la vérité, de bien vouloir admettre vos faiblesses et de capitaliser sur vos forces.


TO DO LIST




	Vous isoler pour consacrer du temps à la réflexion et non à l’action.


	Noter sur un support de type Word ou Excel toutes vos idées et réflexions, en les classant dans l’ordre qui vous semblera le plus approprié et en vous aidant du programme de travail des 20 semaines suivantes suggérées dans ce livre.





MÉTHODOLOGIE


Cette démarche est une maïeutique : une réflexion sur soi-même, parfois difficile, mais basée sur ses connaissances. Le but est d’exprimer un savoir qui est caché en soi. Aussi, notez vos réflexions, vos constats, vos interrogations. Listez également vos questions pour vos collaborateurs, représentants du personnel, clients ou fournisseurs. Construisez votre pensée. Il s’agit d’exprimer une opinion sur votre entreprise (par exemple : « Nous sommes très bons dans la production et la qualité, mais nous ne savons pas vendre au bon prix », ou bien « Nous sommes très performants pour vendre, mais très mauvais dans notre relation client »…).


Laissez-vous aller sans contrainte : de toute façon, vous êtes face à vous-même. Il se peut que vous n’ayez pas immédiatement de réponse (ou d’opinion) sur tous les sujets, mais vous aurez lancé cette réflexion, et vous y reviendrez en complétant votre liste au fur et à mesure. Vous initiez une démarche, peut-être nouvelle tant pour vous que pour vos collaborateurs. Aussi, avant de partager avec d’autres votre feuille de route, en tant que dirigeant, il vous faut la construire et l’imaginer tout au long de ces 5 premières semaines de diagnostic ; elle continuera à s’enrichir tout au long de la démarche.


En remplissant cette grille, vous vous apercevrez de votre connaissance aiguë de votre entreprise sur certains points et de votre méconnaissance sur d’autres. Bien sûr, il faut être de bonne foi et lutter aussi contre ce que l’on croit connaître. Mais vous verrez que mettre vos idées par écrit deviendra vite une habitude : vous enrichirez ainsi ce premier travail régulièrement. D’ailleurs, peut-être êtes-vous déjà en train d’écrire les bases de votre première feuille de route et de dessiner le virage stratégique de votre entreprise.


Vous étofferez par la suite cette feuille de route avec les avis extérieurs de vos actionnaires, conseils, amis et, surtout, de vos collaborateurs qui, eux aussi, connaissent l’entreprise. Cela deviendra une feuille de route partagée, connue de tous, mobilisant ainsi les multiples énergies de votre entreprise et de son développement.


La leçon que je retire de mes nombreux cas de redressement d’entreprise est que, pour dénouer les situations complexes, il faut savoir les simplifier et revenir aux bases, avec une méthode simple, mais claire. Essayez de vous débarrasser de tout affect au profit d’une vision clinique.





SEMAINE 2
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DIAGNOSTIC INTERNE








OBJECTIFS




	Établir le diagnostic de la situation de l’entreprise avec ceux qui sont en première ligne et connaissent l’entreprise.


	Faire l’inventaire des signaux faibles avec le prisme de ceux qui travaillent dedans et sont en première ligne sur la vente, la production, les achats, l’administration.


	Voir (grâce à ce travail en miroir de la première semaine) les écarts de perception qui existent entre votre vision et la vision interne.


	Bien donner les règles du jeu, mais surtout bien les accepter vous-même et ne pas couper court au débat en reprenant votre rôle hiérarchique.


	Identifier ceux qui vous semblent apporter une contribution intéressante à l’entreprise.


	Identifier des leaders qui pourraient vous aider à porter votre projet de transformation.





PARTIES PRENANTES


Il faut raisonner en cercles concentriques et séparés :




	avec son comité de direction ou ses proches collaborateurs selon la taille de l’entreprise ;


	
avec ses cadres et chefs de service ;


	avec les « sachants » de l’entreprise ;


	avec les représentants du personnel ou son comité social et économique (CSE).





Il faudra veiller à ne pas raisonner uniquement en hiérarchie, mais plutôt en personnes clés à tous les niveaux.


ENJEUX


Travailler collectivement à la recherche de la vérité sur la situation de l’entreprise en impliquant ceux qui devront, ultérieurement, mettre en œuvre la feuille de route est un exercice structurant, libérateur, (re)fondateur parfois et qui donne une dynamique incroyable en raison de son caractère exceptionnel. Il ne s’agit pas de diluer le pouvoir, mais bien d’écouter les autres pour établir le diagnostic le plus proche possible de la réalité. Partager les forces et les faiblesses avec l’interne, c’est se donner la possibilité de capitaliser sur les forces et de combattre les faiblesses. Impliquer permet de faire prendre conscience collectivement et suscite le sentiment d’un engagement de chacun. Chaque collaborateur devient acteur du changement.


L’enjeu est de poser les bases d’un diagnostic qui soit incontestable parce qu’il a été réalisé ensemble, ce qui empêchera, par la suite, en interne, la possibilité de disqualifier un plan d’action.




[image: ] RETOUR D’EXPÉRIENCE


Alors qu’elle est en redressement judiciaire, l’entreprise Doux (dont j’ai été le dirigeant entre 2012 et 2016) est confrontée, en janvier 2013, à la suppression d’un tiers des subventions à l’exportation qu’elle recevait, soit un manque à gagner de 18 millions d’euros. Je décide de réunir les 40 cadres de l’entreprise pendant une journée au siège social en leur donnant comme objectif de compenser cette perte à la fin de la journée. Objectif totalement irréaliste en théorie si l’on en juge par le manque de rentabilité historique de l’entreprise, peu encline à mettre en place des plans de compétitivité.


À la fin de la journée, nous avions trouvé et listé 70 actions qui permettaient d’établir une feuille de route spécifique et de générer 18 millions de valeur. Et ce, en une seule journée ! Résultat : en décembre 2013, nous avions généré 14 millions de gain sur ces 18 (en année pleine). Ces 18 millions sont, par ailleurs, à comparer à un chiffre d’affaires de 400 millions pour la seule activité export.


Nous avions baptisé cet exercice « Plan de reconquête de la rentabilité ». Chacun des 40 cadres avait participé au diagnostic et devenait « propriétaire d’actions » créatrices de valeur à implémenter. Chacun se reconnaissait et se rattachait également au nom du plan qui devenait un point de rendez-vous mensuel.





PERSPECTIVES


Faire un diagnostic interne, c’est se donner la possibilité d’embarquer avec soi ses équipes si on sait les écouter et ne pas combattre les critiques ou évidences – même quand elles dérangent. Vous êtes dans une démarche de transformation, car vous offrez à chacun l’occasion de parler, hors hiérarchie et sans tabous, de la situation de l’entreprise, de ses forces, de ses faiblesses avec le prisme (parfois acéré) de chacun, mais surtout avec un but commun : améliorer la situation et changer.


C’est un exercice utile, mais surtout indispensable, car il permet d’impliquer les « sachants », qui ne sont, par ailleurs, pas forcément à des postes de cadres. Dans le secteur industriel, par exemple, les responsables de la logistique ou de l’ordonnancement sont des personnes clés.


Intégrer les collaborateurs dans l’élaboration d’un diagnostic de la situation de l’entreprise que vous dirigez est un acte managérial fort qui permet à tous de regarder dans la même direction et donc de faire converger tout le monde. Établir un diagnostic avec ceux qui sont en première ligne, c’est avoir l’assurance d’avoir une vision exhaustive et ne pas se contenter d’a priori souvent erronés.


Faire participer au diagnostic, c’est une façon d’engager les diverses parties prenantes à l’élaboration de la solution puis au plan d’action. C’est faire comprendre que les contributions qui seront demandées au cours des 19 prochaines semaines seront fondées sur ce diagnostic.




ET VOUS DANS TOUT CELA ?


















	

	

Oui




	

Non













	

Avez-vous déjà sollicité vos collaborateurs sur une réflexion collective ?




	

	






	

Pensez-vous que vous êtes plutôt un dirigeant collaboratif, ou bien que vous laissez peu de place à ce que pensent les autres ?




	

	






	

Appréhendez-vous le jugement de vos collaborateurs ?




	

	






	

À votre avis, pensent-ils différemment de vous ?




	

	






	

Êtes-vous prêt à entendre ce que vous n’avez pas envie d’entendre ?




	

	






	

Pensez-vous que vos collaborateurs sont compétents ?




	

	






	

Considérez-vous les représentants du personnel comme des contributeurs ?




	

	






	

Pensez-vous qu’ils sont compétents ?




	

	






	

Considérez-vous qu’ils peuvent vous apporter des éléments qualitatifs de réflexion ?




	

	






	

Avez-vous constitué un comité de direction (élargi ou non) ?




	

	






	

Faites-vous des réunions annuelles de cadres ?




	

	






	

Participez-vous aux réunions de CSE ?




	

	












PROGRAMME DE LA SEMAINE


Cette deuxième semaine est importante, car vous ouvrez votre réflexion aux autres, en l’occurrence vos collaborateurs et vos représentants du personnel. Votre objectif n’est donc surtout pas d’imposer une vision, mais au contraire d’écouter ceux qui travaillent avec vous et que vous avez mis à des postes clés de l’entreprise, pour recueillir leur vision et éventuellement la comprendre.


À l’issue de la session de cette semaine, vous devez être en mesure d’avoir non seulement une vision des forces et des faiblesses de l’entreprise, mais aussi un diagnostic partagé et commun de la situation – ce qui ne signifie pas pour autant que vous serez d’accord sur tout. Cela va mettre en évidence, au-delà des forces et faiblesses habituelles, des divergences de vue qu’il faudra investiguer, sachant que la vérité n’est pas plus dans un camp que dans l’autre. Avoir des points de vue différents enrichit la vision. Ce sera une excellente base pour progresser tout au long de ces semaines. Et, surtout, n’oubliez pas que vous êtes à la recherche de signaux faibles de dégradation ou détérioration.


TO DO LIST




	Organiser des réunions successives en temps limité avec chacun de vos responsables.


	Avoir un secrétaire de séance (vous pouvez décider de l’être, mais il faut l’être du début à la fin) qui note et classe les idées et les thématiques abordées en se basant sur les thématiques des 19 prochaines semaines.


	Laisser parler avant tout pour ne pas orienter les débats.





MÉTHODOLOGIE


SECRÉTAIRE DE SÉANCE


Il est essentiel de noter les idées, de les classer et de les utiliser tout au long de la démarche : je vous conseille vraiment de déléguer cette tâche. Il est essentiel d’utiliser des supports numériques pour ensuite organiser les données et les idées.


ORGANISATION DES RÉUNIONS


En tant que dirigeant et éventuellement actionnaire, vous devez expliquer : les enjeux de votre démarche, le pourquoi de cette réunion et votre décision d’étudier point par point l’entreprise pour lancer diverses actions (de travail, d’amélioration…), la nécessité d’impliquer toute l’entreprise. Il s’agira de faire comprendre à vos collaborateurs que c’est une occasion unique pour eux de pouvoir dire ce qu’ils pensent et de pouvoir contribuer à l’élaboration d’une feuille de route commune. Il importe que vous ouvriez chacune des différentes réunions avec un discours succinct, mais construit, explicite et ouvert.


Par la suite, vous devez, autant que faire se peut (là encore, tout dépend de la taille de votre entreprise), vous mettre en retrait et « ne pas jouer au dirigeant » pendant les échanges : il ne faut pas contraindre la parole ni la réguler, ni couper court aux idées. Vous cherchez avant tout à susciter des réflexions « out of the box », comme disent les Anglo-Saxons, c’est-à-dire originales et non conventionnelles. Cela ne vous empêche pas de réagir bien sûr, mais davantage pour comprendre ce que l’autre dit, et ce sans émettre votre propre opinion. Ce qui vous intéresse, à ce stade, c’est de recueillir non seulement des avis – surtout s’ils diffèrent des vôtres –, mais aussi des informations que vous n’obtenez pas en direct – il y a souvent différents filtres qui se créent dans les organisations des entreprises. Ces réunions ne doivent pas laisser la place à l’anarchie, mais être un lieu d’échanges (parfois libérateurs, car chacun a alors le sentiment d’être « enfin » écouté, et même entendu).


La réunion n’est pas une fin en soi, c’est au contraire le début d’une démarche appelée à se poursuivre régulièrement et dans le temps, mais sous une forme de plus en plus structurée. C’est aussi ce qui permet de développer des organisations agiles et apprenantes.


CYCLE DE RÉUNIONS


Vous allez vous apercevoir que tous éprouvent un besoin de parler et ont beaucoup de choses à dire. Souvent, les idées fusent davantage quand la réunion est terminée !


C’est le début d’une démarche. Il sera donc utile que vous répétiez cette réunion plusieurs fois pour organiser la pensée, la structurer, combattre certaines idées, argumenter sur d’autres et accepter aussi que les autres ont raison. Si nul ne peut savoir à l’avance ce qui s’y dira, le principe est de favoriser ce qui vous rapproche de ce qui vous éloigne (logiquement… sinon, c’est que vous faites face à une difficulté majeure !), et ce malgré les inévitables divergences de vue. Les responsables N-1 (les membres du Codir ou les principaux cadres dans les entreprises plus petites) pourront prendre le relais et organiser à leur tour des séries de réunions avec leurs propres collaborateurs pour affiner et aller au bout de l’argumentation des uns et des autres avec une meilleure « granulométrie » dans l’analyse, c’est-à-dire avec un niveau de détail plus poussé. Si l’exercice est fructueux et dépasse vos attentes, n’hésitez pas à le renouveler périodiquement.


FORMALISATION


Une réunion de cette nature, surtout quand c’est une première, se prépare à l’avance, et je vous recommande de prendre les thèmes des différentes semaines de ce livre pour y classer les différentes idées qui vont jaillir au cours de la réunion.
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