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Le pictogramme qui figure ci-contre mérite une explication. Son objet est d'alerter le lecteur sur la menace que représente pour l'avenir de l'écrit, particulièrement dans le domaine de l'édition technique et universitaire, le développement massif du photocopillage.

Le Code de la propriété intellectuelle du 1er juillet 1992 interdit en effet expressément la photocopie à usage collectif sans autorisation des ayants droit. Or, cette pratique s'est généralisée dans les établissements d'enseignement supérieur, provoquant une baisse brutale des achats de livres et de revues, au point que la possibilité même pour 
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les auteurs de créer des œuvres nouvelles et de les faire éditer correctement est aujourd'hui menacée. Nous rappelons donc que toute reproduction, partielle ou totale, de la présente publication est interdite sans autorisation de l'auteur, de son éditeur ou du Centre français d'exploitation du droit de copie (CFC, 20, rue des Grands-Augustins, 75006 Paris).

Le Code de la propriété intellectuelle n'autorisant, aux termes de l'article L. 122-5, 2° et 3° a), d'une part, que les « copies ou reproductions strictement réservées à l'usage privé du copiste et non destinées à une utilisation collective » et, d'autre part, que les analyses et les courtes citations dans un but d'exemple et d'illustration, « toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite sans le consentement de l'auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est illicite » (art. L. 122-4).

Cette représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit, constituerait donc une contrefaçon sanctionnée par les articles L. 335-2 et suivants du Code de la propriété intellectuelle.
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INTRODUCTION


L'intuition est le mode de connaissance le plus naturel de l'homme. Le rationalisme, qui n'est apparu que tardivement dans l'histoire de la pensée sous l’impulsion du cartésianisme, il y a quelque trois cents ans – autant dire trois grains dans le sablier de l’humanité –, a permis d’accéder à la science et à la maîtrise de l’univers par le progrès technique. Mais l’avancée inquiétante dans notre civilisation de la démesure aux multiples visages – consommation, argent, activisme, pouvoir des forts… – appelle aujourd’hui un retour à davantage d’équilibre. Dans notre course à la sophistication, nous avons négligé ce qui fait la solidité de l’homme : sa dimension intérieure. Comment prétendre changer le monde si au fond de nous-mêmes nous tremblons pour notre pouvoir en craignant les retournements de l’avenir, si nous doutons de notre aptitude à convaincre les autres du bien-fondé de nos choix ? Le vrai moteur du changement est intérieur ; seul un rééquilibrage de notre personnalité nous permettra d’atteindre une meilleure efficacité. Laisser de nouveau parler notre intuition et retrouver notre unité première pour redécouvrir notre capacité de créer un monde à la mesure de l’homme et élargir ainsi le champ de nos possibles – voilà qui ne manquerait pas de donner à notre époque un élan régénérateur.

L'entreprise, à l'évidence, privilégie depuis plus d’un siècle les qualités de type animus, telles que définies par Carl-G. Jung : action, détermination, structuration, construction concrète, maîtrise des événements et des problèmes. Ces qualités relèvent selon Jung d’une polarité masculine, qui s’oppose à la polarité féminine de l’anima : flexibilité, intuition, réceptivité, communication profonde, aptitude à donner du sens à l’action… Chacun de nous, homme ou femme, possède pourtant ces deux sensibilités. Ainsi, les hommes ne sont pas moins intuitifs que les femmes, ni les femmes moins « entrepreneurs » ou « réalisatrices » que les hommes, mais l’éducation a peut-être entravé chez les uns et les autres le développement naturel de cette double polarité. Pour Jung, est équilibrée et forte la personne qui sait développer les deux pôles animus et anima à l’intérieur d’une personnalité harmonieuse d’homme ou de femme.

Quand insufflée par le manager intuitif, l’anima fera son entrée – autre que clandestine – dans l’entreprise, celle-ci aura toutes chances d’accéder rapidement à des registres de performance supérieurs. Car c’est bien de cela qu’il s’agit : cet autre regard sur les choses pourrait bien rendre à l’homme sa vraie place pour faire évoluer la société vers une performance et une maturité plus élevées.

Pour le moment, nul ne distingue vraiment les managers intuitifs, comme on n’identifie pas une constellation tant qu’on n’en a pas repéré la forme dans le ciel. Et puis soudain, le réseau apparaît. On s’aperçoit que certaines étoiles brillent plus que d’autres et sont comme reliées entre elles, et l’image devient évidence. Rien n’a bougé, les étoiles étaient présentes, à leur place depuis longtemps, formant une constellation pas encore nommée ; c’est notre regard qui a changé. Gageons que l’entreprise verra de même émerger un management plus intuitif, qui marquera un retour à l’humanisme.

Ce qui rapprochera de plus en plus le manager japonais du manager français, australien ou suédois sera non pas l’alignement des méthodes de travail, mais un fond de sensiblité commun aux grandes civilisations, une âme de citoyen du monde. Non pas le mode de raisonnement ou les méthodes d’analyse des problèmes, mais une conscience forte que le futur naîtra de l’enrichissement mutuel suscité par la diversité des cultures et des tempéraments.




Vers une nouvelle Renaissance ?

Les esprits cultivés de la Renaissance se plaisaient ainsi à multiplier les explorations dans différentes disciplines, jetant des ponts entre la peinture, la sculpture, l’architecture, la littérature, les sciences… Tous les styles se sont trouvés renouvelés dans leur expression par cette prodigieuse fécondation transdisciplinaire. Dans un autre registre, il semble que nous soyons aujourd’hui entraînés dans un mouvement similaire par la complexité omniprésente : le management se ressource dans la théorie des systèmes, la communication avance grâce aux découvertes sur le langage, le cerveau et la psychologie familiale, les organisations renouvellent leurs approches structurelles en s’inspirant de la biologie et des découvertes récentes de la physique des particules élémentaires. Et s’estompent les frontières de l’entreprise, reliée à ses partenaires en un vaste réseau de télécommunications et de liaisons informatiques.

La Renaissance affirmait aussi le besoin d’un retour aux sources et à l’harmonie des grands maîtres classiques, d’un renoncement à la démesure baroque au profit de l’équilibre et des mesures parfaites des temples et des sculptures de l’Antiquité. Marqué par l’obsession de renouer avec les grandes œuvres du passé, symboles d’un Paradis perdu de beauté et d’harmonie, ce mouvement a puisé dans le classicisme la dynamique d’un élan tourné vers l’avenir. De même, il s’agit pour nous aujourd’hui non de régresser vers un « bon vieux temps », mais de redécouvrir nos racines et notre essence pour nous propulser vers le futur.

La conscience de notre démesure dans la consommation, le pouvoir, l’argent, comme notre désir de rompre avec les faux-semblants pour revenir à la simplicité, à l’authenticité et à une plus grande qualité de vie ne seraient-ils pas les signes précurseurs d’une nouvelle Renaissance ?

L'histoire dépeint à tort le mouvement de la Renaissance comme un foisonnement créatif idyllique – de même que les hommes de ce temps imaginaient la Grèce antique paradisiaque. Cette époque qui glorifia le génie créateur n’en fut pas moins riche de contradictions. Certains courants artistiques cohabitaient avec leurs opposés, les idées s’affrontaient parfois avec violence, tant étaient grands l’appétit de savoir et la soif de connaître. « En fin de compte, le miracle de la Renaissance », écrit Bertrand Jestaz1, « est que l'art ait résisté à tant de science ». Reste que les plus belles créations naissent de tensions entre une aspiration à un idéal et des contraintes quotidiennes (que notre époque ne nous épargne pas), entre le poids du collectif et le désir d’expression individuelle.

Réflexion sur les grandes évolutions dans la vie des entreprises, ce livre s’est enrichi de l’observation attentive des comportements des personnes dans les organisations et de l’écoute de très nombreux responsables d’entreprise. Ses dix chapitres sont comme les mesures indissociables d’une nouvelle partition sur le thème majeur du manager intuitif. Ils ont été composés à l’intention d’un public d’hommes et de femmes disposés à vivre pleinement tout leur potentiel, pour développer la vitalité de leur organisation et guider leurs équipes vers le succès à travers un apprentissage permanent.




NDA : les travaux et publications des auteurs cités dans ce livre sont répertoriés dans la bibliographie par chapitre placée en fin d’ouvrage.





1 L'Art de la Renaissance, Éditions Mazenod.
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GAGNER LES CINQ CROISADES


Il est difficile d'espérer tenir sa place sur l'échiquier mondial – et même local – sans déployer des efforts gigantesques. Les entreprises de pointe l’ont bien compris, elles qui ont engagé avec force, depuis de longues années déjà, de véritables croisades. Pourquoi « croisades » et non simplement « batailles » ou « défis » ? Parce qu’une croisade est un combat d’un type particulier. D’abord elle dure longtemps, et lorsque l’on s’y engage, c’est sans l’assurance d’atteindre un jour son but. Ensuite, parce qu’elle requiert une ferveur que seule une foi vissée au ventre peut octroyer. Enfin, parce qu’elle impose des sacrifices collectifs importants, non seulement à tous les chevaliers mais aussi aux équipes d’intendance et aux familles des croisés.

Les croisades de l’entreprise d’aujourd’hui sont au nombre de cinq : la qualité, le service, la réduction des coûts, la vitesse et le développement des compétences. La plupart des organisations dynamiques mobilisent leurs efforts sur plusieurs sinon l’ensemble de ces opérations de grande envergure. L'enjeu est de croître, conquérir de nouveaux marchés et pour certaines entreprises tout simplement survivre. Pour cela, tous les efforts se justifient.




LE SACRE DE LA PERFORMANCE

De la simple fierté du travail accompli d’autrefois à l’impératif de productivité, puis l’exhortation à l’excellence et maintenant l’urgence d’être encore plus compétitif, l’exigence ne fait que monter. Comme à la guerre ou dans le sport, ce ne sont pas les efforts qui comptent, c’est le résultat. Dans les mentalités et les discours, la performance règne en maître incontesté. Petites ou grandes, toutes les entreprises sont concernées.


Sous la bannière de la qualité

Depuis les premiers cercles de qualité jusqu’aux derniers progrès du Management de la Qualité Totale (TQM), le parcours est conséquent. Néanmoins le voyage n’est pas achevé : les croisades sont bel et bien des actions de longue haleine. La leçon nous arrive d’abord du Japon, qui perçoit dans les approches de l'américain Edward Deming1 de quoi revitaliser son industrie.

L'Occident impressionné se glisse dans la mouvance : les « 14 principes de Deming » (voir encadré p. 8) deviennent la Bible inspirant bien des transformations d’entreprises. Les industriels sont les premiers à s’engager dans cette quête, vite synonyme de sérieux et de professionnalisme.

Sous la bannière de la qualité, tous les processus industriels sont passés au crible : approvisionnement, production, distribution, relations avec les clients, partenaires et sous-traitants, et bien sûr maintenance de l’outil industriel et animation des équipes. Les usines se réorganisent pour mettre en place un fonctionnement en continu et des méthodes de « juste-à-temps ».

Partout les initiatives fleurissent même si les approches se ressemblent : rechercher le zéro défaut, éviter les rebus ou pièces défectueuses, faire la chasse au gaspillage, éliminer les redondances, optimiser l’utilisation des ressources (y compris le temps), bref, mettre au point des fonctionnements fiables et des méthodes qui garantissent la qualité de ce que l’on produit. La qualité totale doit se retrouver dans toutes les facettes de l’organisation, tous ses processus et bien sûr dans le management.

Soucieuses d’assurer leur avenir, la plupart des entreprises se font certifier : contrainte des normes bien sûr, mais immense satisfaction de recevoir son label. Bien vite la qualité totale ne se cantonne plus aux secteurs industriels. Elle s’étend aux activités de service. L'enjeu se corse car, dans les services, la qualité n’est pas industrialisable. Elle est produite tous les jours et à chaque instant par les personnes en relation directe avec le client. On se rapproche davantage de l’artisanat que des logiques de production en série. Bien sûr, il faut se doter de bonnes méthodes, mais celles-ci n’auront aucune puissance sans une écoute attentive des besoins du client, une compréhension de ce qu’il veut, un souci de réponse efficace et personnalisée à ses attentes.

Si une chaîne a la solidité de son maillon le plus faible, dans les services, la qualité repose sur chaque collaborateur, son professionnalisme et son bon vouloir. Ce constat vaut aussi bien pour les personnes en contact direct avec le client que pour toutes les relations fournisseur-client au sein de l’entreprise. La croisade de la qualité s’exerce aussi dans les services internes : finances, achats, ressources humaines, systèmes d’informations, sécurité, communication… aucune activité de l’entreprise n’est exemptée de cet effort.

Pourtant le chemin est encore long, car il ne s’agit plus seulement de remettre à plat les processus ou de mesurer statistiquement des performances, il faut répandre dans toute l’entreprise un nouvel état d’esprit. Des approches comme la méthode Six Sigma séduisent, parce qu’elles développent une façon de pensée commune et une exigence de résultats dans toute l’organisation. Inspirés par la recherche de la perfection, les projets sont passés au crible d’une analyse rigoureuse et de données chiffrées toujours plus précises, non seulement pour améliorer la satisfaction des clients mais aussi pour réduire les coûts.

Mais ne nous leurrons pas, malgré ses résultats, la qualité totale ne réunit pas que des adeptes. Sans être en désaccord sur les intentions profondes de cette approche, certains managers sont bien conscients du revers de la médaille : lourdeur des procédures, contrainte des certifications, rigueur de l’arsenal méthodologique, priorités fréquemment données au respect des règles au détriment de l’innovation, et pour certaines entreprises quantité de temps investi dans la course aux distinctions honorifiques (Prix de la qualité, Concours de la meilleure usine, « Malcom Baldrige Award »…). Lorsque la compétitivité passait par la rationalisation des tâches et l’amélioration des processus, la qualité régnait en maître. Quand la croissance exige aujourd’hui innovation et rapidité d’action, la qualité souffre un peu de son image procédurière. Peut-être est-il temps de se dégager des représentations forgées pendant la grande époque industrielle, et revenir à la philosophie d’origine. Dans les « 14 principes de Deming » par exemple, ce n’est pas l’obsession des procédures qui domine, mais bien le leadership et la passion collective pour la qualité.

La croisade de la qualité a encore de beaux jours devant elle, même si l’avenir lui attribue d’autres noms et élargit sa panoplie de méthodes. Car cette concentration sur la satisfaction du client ne semble pas près de s’estomper.

Pour le manager, cela signifie rechercher l'excellence dans tous les domaines, aussi bien produits que relations ; viser haut et donner chaque jour le meilleur de lui-même, dans son domaine de compétence comme dans l'animation de ses équipes. Sans oublier cette vérité : plus les objectifs sont ambitieux, plus l'exemplarité du manager pèse dans la balance. Exiger beaucoup ne se justifie que si l'on donne l'exemple.

Deuxième vérité : les résultats s'obtiennent autant par la qualité des produits et leur commercialisation que par la qualité des relations. Nos collaborateurs nous décerneraient-ils le prix de la qualité pour nos comportements dans l’entreprise et plus particulièrement notre attitude à leur égard ?


LES 14 PRINCIPES DE DEMING



1 Se donner avec détermination l’objectif d’améliorer les produits et les services, afin de devenir compétitif, rester présent sur le marché et créer des emplois.


2 Adopter cette nouvelle philosophie. Nous sommes dans une ère économique nouvelle. Le management occidental doit être attentif à ce défi, prendre ses responsabilités, et conduire le changement.


3 Cesser de s’appuyer sur les contrôles pour obtenir de la qualité. Éliminer le besoin de contrôle systématique en produisant de la qualité à la source.


4 En finir avec la politique d’achat au moins-disant. Minimiser plutôt le coût total. Aller vers un fournisseur unique pour chaque article, sur la base d’une relation à long terme loyale et confiante.


5 Améliorer constamment le système de production et de service afin d’améliorer la qualité et la productivité, et par là, réduire les coûts en permanence.


6 Instituer et encourager la formation professionnelle dans l’entreprise.


7 Améliorer le leadership, pour aider les personnes et les machines à mieux travailler. Hausser le niveau de management de la Direction générale et de l’encadrement.


8 Chasser la crainte afin que chacun puisse travailler plus efficacement pour l’entreprise.


9 Renverser les barrières interservices. R&D, méthodes, ventes et fabrication doivent travailler en équipe pour anticiper les problèmes de production et d’utilisation des biens et des services.


10 Éliminer les slogans, les exhortations et les objectifs qui demandent au personnel d’atteindre le zéro défaut ou de nouveaux seuils de productivité. Ces exhortations ne font que créer des tensions car la plupart des causes de non-qualité et de faible productivité viennent du système et ne sont donc pas dans le registre de pouvoir des salariés.


11 Éliminer les standards et quotas de production dans les ateliers. Éliminer le management par les chiffres. Remplacer tout cela par du leadership.


12 Supprimer les obstacles qui privent les ouvriers du droit à la fierté de leur travail. La responsabilité de l’encadrement doit s’exercer sur la qualité et non plus sur de simples chiffres. Supprimer les barrières qui privent les managers de la fierté de leur savoir-faire. Conséquence parmi d’autres, abolir le classement annuel au mérite et le management par objectifs.


13 Instituer un programme énergique de formation et de développement des personnes.


14 Faire en sorte que chacun dans l’entreprise contribue à l’effort de transformation. La transformation est l’affaire de tous.



Source : D’après « Out of the crisis » d’Edward Deming – Traduction française.






Du client-roi au client chouchouté

Plus aucune organisation ne prétend vendre uniquement des produits. Même si son activité principale relève du registre industriel, comme par exemple produire des voitures, l’entreprise propose en fait un service complet, à l’intérieur duquel se trouve la livraison d’un véhicule. La plupart des constructeurs automobiles proposent ainsi un financement, des garanties après-vente, des assurances, des services d’entretien et de réparation, des possibilités de location de toutes sortes, des partenariats dans le domaine du voyage et des loisirs, et bien sûr pour les entreprises, la gestion complète de leur parc automobile. Autre exemple : vous choisissez un téléphone portable. En fait vous achetez un terminal de poche, mais aussi un bouquet de services, un suivi de vos besoins, une réponse personnalisée à l’évolution de votre style de vie. Vous entrez dans une grande surface de bricolage ? Les vendeurs vous proposent d’étudier avec vous votre projet d’aménagement de la maison ou du jardin et vous font bénéficier si vous le souhaitez, d’un service de travaux à domicile, de conseils de décoration ou encore de formations aux multiples techniques de bricolage et d'expression créatrice…

Dans toutes les entreprises dynamiques, la croisade du service est largement engagée. Déjà de nombreuses étapes ont été franchies. De la simple satisfaction-client, nous sommes passés à l’enchantement du client en allant au-delà des besoins de ce dernier au point de le combler et de le ravir. Tout cela n’est pas un artifice déconnecté des affaires, le but est bien de le fidéliser. Chacun sait qu’il est plus onéreux de « recruter » de nouveaux clients que de fidéliser les clients déjà acquis à la marque ou à l’enseigne, en tentant d’étendre la palette et le volume de leurs achats.

Les entreprises multiplient donc leurs efforts pour approfondir la connaissance de leurs clients, déceler leurs besoins et mieux répondre à leurs aspirations. Elles mettent en œuvre des moyens élaborés pour mesurer leur degré de satisfaction. Elles se dotent de bases de données relationnelles de plus en plus sophistiquées. Elles placent le client au centre de l’entreprise, parfois en allant jusqu’à « inverser la pyramide ». Dans la plupart des cas, il s’agit davantage d’une métaphore que d’une réalité, mais le ton est donné. Le vrai patron, c’est le client et toute personne a comme priorité de servir le client final ou quelqu’un qui le sert. Évidemment, tout n’est pas si simple. Car pour la plupart de nos contemporains, il est plus noble de satisfaire un client externe que de servir un collaborateur d’une autre division de l’entreprise.

Chacun comprend bien intellectuellement la notion de client interne, mais les ressentis parlent plus fort : entre service et servilité, il n’y a qu’un pas. Or personne ne veut se retrouver à la botte du département voisin. L'entreprise parle de devenir de vrais « business partners » les uns pour les autres et de collaborer activement à la pleine satisfaction de ses clients internes, mais la transformation est lente. C'est humiliant d'être le domestique des autres ! Ancien état d’esprit, manque de maturité ou compréhension étroite de son rôle ? Un peu de tout cela sans doute, le temps que les mentalités évoluent… Malgré ces quelques difficultés de parcours, la croisade du service se poursuit et prend de l’ampleur.

Effectivement, les entreprises qui opèrent sur des marchés extrêmement compétitifs visent encore plus loin : elles veulent proposer au client une expérience inoubliable. Cette performance n’est possible que si l’entreprise possède déjà une grande maîtrise de l’intimité avec le client. Cet art d’être aux petits soins pour chacun de ses clients repose en effet sur des bases de données très bien renseignées, un management efficace de la relation client (CRM ou Customer Relationship Management), un partage de l’information par tous et une forte responsabilisation des collaborateurs. Mais la satisfaction totale du client ne s’obtient pas uniquement par des méthodes, aussi élaborées soient-elles. Elle est le produit d’une collaboration étroite entre toutes les parties prenantes et nécessite donc des personnes flexibles, ouvertes sur autrui et douées d’un grand talent de coopération. Alors seulement, on peut espérer hausser la barre d’un cran. À l’instar des croisières, clubs de vacances ou parcs d’attractions, cette fois on ne vend pas un produit, ni même un service, on offre au consommateur une « expérience unique, irremplaçable », qui enchante les différentes dimensions de son être. En rentrant chez lui, il n’a plus qu’une envie : renouveler l’expérience, et bien sûr inciter ses amis à venir le rejoindre dans ce nouvel Éden du bonheur client.

Toutes les entreprises n’atteignent pas ce niveau d’excellence. Entre cette quête d’absolu et la réalité de tous les jours, il reste d’importantes marges d’amélioration. Parfois en tant que client, n’éprouve-t-on pas que la croisade du service n’en est – chez certains – qu’à ses balbutiements ?

Quoi qu'il en soit, le client prend une place et un pouvoir grandissant dans le système économique. Comme il a généralement le choix entre plusieurs fournisseurs, il devient plus exigeant. Il n’hésite pas à acheter chez le concurrent quand son intérêt lui semble mieux défendu ailleurs. Il intervient davantage en amont dans les processus industriels, à la fois pour préciser les particularités du produit qu’il souhaite et pour suivre la réalisation du service demandé. Il exige un haut degré de qualité et de fiabilité. Il négocie sur tout, sachant qu’il peut se fournir ailleurs si son interlocuteur se montre trop rigide. Ce n’est plus le producteur ou l’offreur de services qui dicte la loi, c’est le marché. Et ne croyez plus qu’il ne soit pas au courant ! Avec l’avalanche médiatique et la richesse des informations fournies par internet, il vous annonce avant vos dirigeants, les nouveautés sorties dans votre domaine.

De toute évidence, la croisade du service est engagée pour longtemps. L'entreprise qui n'a pas le souci de se distinguer sans cesse de ses concurrents en « chouchoutant ses clients » peut craindre pour son avenir !

Dans sa forme avancée, cette croisade pose d’ailleurs aux équipes de direction de sérieux soucis. Car si la satisfaction du client relève de la qualité des méthodes de travail, de l’excellence des systèmes d’information, et du professionnalisme des personnes, « l’enchantement du client » est beaucoup plus exigeant. Il suppose des collaborateurs chaleureux, capables d’initiatives, et particulièrement innovants. Quant à « l’expérience inoubliable », elle nécessite carrément une autre race de personnes : naturellement généreuses, fières d’être au service d’autrui, capables de tenir leur place avec simplicité dans un travail collectif, heureuses de coopérer avec d’autres sans revendiquer de gloire personnelle. Bref, des personnes extrêmement ouvertes du cœur, très bien formées professionnellement, fortement responsables et émotionnellement mûres.

La maturité émotionnelle consiste à se sentir solide sur ses deux jambes au point de dépasser le stade du besoin : besoin de pouvoir, de reconnaissance, d’admiration, de compétition, de contrôle, de certitude. Besoin d’avoir raison, d’être traité de façon privilégiée, de faire bonne impression, de se venger d’un affront… la liste serait longue.

Nos entreprises comptent-elles beaucoup de collaborateurs « émotionnellement mûrs » ? Et lorsqu’elles en possèdent, savent-elles s’appuyer sur eux en leur confiant des responsabilités ? Si elles n’en possèdent qu’un petit nombre, sont-elles conscientes de la nécessité d'en recruter d'autres ? Certaines compétences – notamment dans ce domaine du service – ne s’acquièrent ni par la formation, ni par l’expérience, mais par la transformation personnelle.

Encore faut-il, bien sûr, des responsables d’équipe qui montrent l'exemple par leur attitude de service. Pour le manager, cela signifie :



- Faire preuve d'ouverture aux autres, de générosité naturelle au point de donner envie de faire de même (mimétisme).


- Écouter avec attention pour capter les vraies attentes des clients.


- Savoir créer un climat de confiance pour aider ses équipes à travailler ensemble dans une bonne atmosphère, saine et efficace.



Les entreprises qui visent la customer intimacy ou la total customer experience pour reprendre les expressions américaines, ont choisi une croisade bien difficile. Si elles n’atteignent pas Jérusalem, reste une alternative : ramener leurs ambitions à la poursuite plus modeste de la « satisfaction client ». C'est peut-être moins glorieux, mais certainement plus réaliste !




L'obsession des coûts

Rien ne sert de poursuivre l’excellence dans les domaines de la qualité et du service si c’est pour perdre la bataille des coûts. Effectivement la tentation est grande de penser que pour s’améliorer il faut davantage de moyens. Mais cette approche est dangereuse car le client veille sur ses deniers. Il accepte de payer le juste prix, pas plus, c’est-à-dire souvent un montant inférieur à celui que le vendeur estime normal. Le seul moyen de s’en sortir est de proposer une palette de services à haute valeur ajoutée et des innovations séduisantes qui démarquent l’entreprise de ses concurrents. Bref, la solution est de disposer d’une offre tellement attirante et unique que les autres prétendants sur le même marché ne peuvent l’égaler.

Malgré cette tentative de sortie par le haut, la course à la productivité se poursuit. En période de crise économique, on comprend facilement que les difficultés financières imposent des sacrifices. Les entreprises serrent leurs budgets, contrôlent leurs dépenses, font la chasse au gaspillage, surveillent leurs investissements. Mais lorsque la croissance reprend, on se demande pourquoi une telle austérité se perpétue. Tout simplement parce que la réduction des coûts s'impose comme une croisade permanente. L'entreprise évolue dorénavant entre deux logiques contradictoires : la pression du client, qui exige toujours davantage de qualité pour un prix plus modique, et l’exigence des actionnaires qui veulent davantage de profit. Entre ces deux contraintes, les marges de manœuvres sont faibles. Elles résident à la fois dans la course à la productivité et dans l’innovation. Quelle que soit la philosophie de l’entreprise, la maîtrise des coûts restera donc au centre du dispositif : à la fois pour maintenir une bonne compétitivité et pour se doter des moyens d’investir et d’innover.

Le jeu économique mondial nous propulse résolument dans cette direction. Effectivement, il existera toujours parmi les pays émergents une nation prête à faire des sacrifices importants pour accéder à la « cour des grands ». Si l’Europe occidentale accepte de travailler 1 500 à 1 700 heures par an, ces pays-là ne rechignent pas devant 2 400 ou 2 600 heures de labeur annuel. Les salariés touchent des rémunérations faibles, sans nos couvertures sociales. Allons-nous leur imposer nos logiques économiques ? Non, leurs systèmes et leurs cultures sont différents des nôtres. Leur motivation les pousse à fournir les efforts nécessaires pour fabriquer progressivement des produits de qualité à des prix défiant toute concurrence. Le Japon a joué ce rôle à l’égard de l’Occident, mais il s’est fait lui-même talonner par la Corée du Sud et les autres « Dragons ». De nouveaux « challengers » entrent en scène (notamment la Chine, l’Inde, le Brésil, l’Afrique du Sud…) et sont prêts à tout pour accéder à leur tour au niveau de vie « insolent » des pays industrialisés.

L'histoire ne s’arrête pas là. Par le biais de la mondialisation des échanges et l’essor d’internet, ils pourront comme toute entreprise répondre à des appels d’offres importants, saisir des opportunités commerciales, offrir leurs produits et services aux quatre coins de la planète. Ira-t-on leur expliquer que ce n’est pas juste, que le duel est inégal, ou que leur coût du travail est nettement inférieur au nôtre ? Non. Il faudra nous démarquer dans notre registre de compétence. C'est pourquoi l’innovation et la création de valeur restent nos meilleurs atouts. Mais ils ne porteront durablement leurs fruits que si nous poursuivons simultanément et avec courage la croisade de la réduction des coûts.

Pour le manager, cet impératif signifie tout d’abord se montrer bon gestionnaire et non seulement développeur d’affaires, intrapreneur ou animateur d’équipe. Ensuite, il lui faut transmettre ce souci de la rentabilité, de la diminution des coûts et de la création de valeur à ses équipes. Pas facile quand on a plutôt des dispositions pour les avancées techniques, les initiatives commerciales, ou que l’on cultive dans sa tête des dizaines de projets nécessitant des investissements ! Et pourtant, l’art du manager se cache derrière ce talent : savoir faire le maximum malgré les contraintes ou dans une enveloppe de moyens limités. À l’image du très bon joueur de cartes qui tire parti au mieux d’une donne défavorable au lieu de se plaindre du mauvais sort. Le joueur talentueux optimise en permanence ce qu’il a. Dans l’organisation contemporaine, non seulement il faut savoir faire mieux avec moins, mais il faut aussi « délivrer » plus vite. Il n’y a point de répit pour les héros.




Le temps, c’est de l’argent

Effectivement, la croisade de la vitesse s’ajoute aux trois défis précédents. La rapidité devient un ingrédient déterminant du succès. D’une part pour devancer ses concurrents, d’autre part pour séduire ses clients. Au point que certaines sociétés ont transformé cet atout en garantie. Livraison de repas à domicile en 30 minutes, dépannage électroménager dans la journée, commande par internet livré en « 24 heures chrono », au-delà de ces promesses tournées en avantages marketing ou en chartes d'engagements vis-à-vis des clients, une croisade de grande ampleur est engagée. Toutes les méthodes sont bonnes pour diminuer les cycles de temps, éliminer les doublons, éviter les temps d’attente du client, limiter le nombre de manipulations des produits, réduire le temps de stockage, faire disparaître les goulets d’étranglements, fluidifier les échanges…

En raisonnant sur la chaîne complète de valeur ajoutée, les entreprises et leurs partenaires arrivent à de substantielles économies. Les activités chronophages qui n’ajoutent pas de valeur sont tout simplement éliminées. Peter Drücker, consultant américain renommé, suggérait de passer au crible les tâches régulièrement accomplies par l’entreprise. Et pour chacune d’elle au lieu de se demander « À quoi sert cette tâche ? », préférer la question : « Si on arrêtait de faire cette tâche, les conséquences seraient-elles dramatiques ? » Car nous trouvons toujours des justifications pour ce que nous avons l’habitude de faire. Mais cette somme de routines ne crée pas forcément de valeur.

Évidemment Peter Drücker précisait de faire cet exercice en groupe, pour que toutes les personnes concernées par le système en cause puissent donner leur point de vue et accepter l’élimination de l’inutile. Malheureusement ce détail est souvent omis. Nombreux sont les services qui décident de se réinventer à leur manière, en arrêtant de faire des tâches qui ne leur apportent rien, sans évaluer les conséquences de leurs décisions sur les autres parties prenantes. On croit parfois gagner du temps ou optimiser un fonctionnement, mais on déplace seulement la difficulté chez le voisin…

Dans les entreprises de pointe, la croisade de la vitesse prend souvent trois formes :

• Diminuer les cycles de temps, grâce à une réflexion menée avec les partenaires et principaux services concernés par un procédé de fabrication, de livraison, de traitement administratif, etc. On tente de travailler en juste-à-temps avec ses fournisseurs et sous-traitants. On réinvente sa logistique. On met en place des systèmes de gestion intégrés pour qu’une information saisie ne le soit jamais deux fois et que tout le monde puisse accéder aux données enregistrées. Avez-vous remarqué comme il est énervant pour un patient, par exemple, d’entrer pour des soins dans un hôpital et de se voir demander des dizaines d’informations souvent redondantes par chaque nouvelle personne qui le prend en charge ? Même scénario lorsque nous appelons le service après-vente d’une société pour raconter notre problème et que nous sommes transférés d’interlocuteur en interlocuteur. Aujourd’hui la personne professionnelle qui vous accueille dans un centre d’appel ou une plateforme de services vous demande votre identification et voit immédiatement sur l’écran de son ordinateur votre historique client. Elle peut consulter la totalité de votre dossier tout en vous écoutant et vous oriente très vite vers la meilleure solution. Sans cet accès direct à l’information, elle ne peut faire preuve d’une telle efficacité.

La bataille du temps conduit souvent à une refonte significative des systèmes d’information pour que chaque acteur de la chaîne puisse décider à son niveau grâce aux informations utiles. Certaines entreprises alignent leurs outils de gestion avec ceux de leurs fournisseurs et sous-traitants, par exemple pour que les mouvements de sortie de stock d’un côté soient automatiquement enregistrés en entrée de l’autre côté : le mot d’ordre est d’optimiser toutes les actions effectuées aux interfaces. D’autres sociétés vont jusqu’à partager leurs prévisions de production à moyen terme avec leurs meilleurs partenaires, pour que ces derniers puissent de leur côté optimiser leur production et leur service en tenant compte des chiffres réels projetés plutôt que d’hypothèses aléatoires. Au lieu d’avoir 150 fournisseurs ou sous-traitants, l’entreprise n’en retient peut-être que 30, mais avec ceux-là la collaboration devient très étroite.

• Innover plus vite afin de conforter son avantage concurrentiel. Les entreprises repensent leur organisation pour accélérer le rythme de mise sur le marché des nouveaux produits. Apparaissent par exemple des méthodes radicalement nouvelles pour que la R&D soit davantage au contact du consommateur final et capte ses attentes. Les équipes de développement, de fabrication, et de marketing travaillent ensemble dès l’amont des processus. La séquence classique Recherche/Développement, Prototypes, Tests, Améliorations, Marketing et Mise sur le marché est abandonnée, au profit d’équipes-projets fonctionnant davantage en collaboration et enrichissement mutuel. Pour une entreprise, gagner quelques mois sur le « time-to-market », ce fameux temps nécessaire entre la conception d’un produit et sa mise sur le marché est un enjeu vital. Cela vaut bien quelques efforts d’imagination et d’organisation. C'est pour cette raison (autant que pour des considérations financières) que fleurissent de nombreuses formes de partenariats : joint-venture, co-design, co-développement, co-production ou alliances sur certaines parties de la fabrication, co-marketing…

• Développer une « culture de la vitesse ». Bien évidemment ces transformations radicales de la façon de travailler supposent un changement de culture : les personnes ont-elles envie d’aller plus vite, d’accélérer les fonctionnements internes, de servir plus rapidement le client ? Si la vitesse n’est pas instaurée en valeur opérationnelle dans l’entreprise, les efforts resteront vains, le « juste à temps » se transformant en « juste trop tard ». Il y aura toujours quelque part des salariés qui n’auront pas envie de monter dans le train de la vitesse, surtout s’ils n’en voient pas les avantages et en évaluent fort bien les inconvénients. La culture de la vitesse est souvent portée par un patron impatient, obsédé par le temps et pressé de réaliser des performances ambitieuses. Mais s’il veut réussir, il faut que ses slogans soient relayés dans toute l’organisation et déclinés en méthodes. Jack Welch, l’ancien patron mythique de General Electric était connu pour être un homme pressé. Il a vulgarisé la formule désormais célèbre : « Nous devons savoir réparer la roue tout en conduisant la voiture ». Mais un large éventail de méthodes de collaboration doit étayer ce slogan pour qu’il devienne réalité à l’intérieur de l'organisation. L'intention sans la maturité organisationnelle ne donne aucun résultat. Dans des approches de ce genre, exigeantes et ambitieuses, les conditions du succès sont multiples. Les méthodes déployées pour atteindre l’objectif de vitesse sont-elles en accord avec l’intention énoncée ; les priorités de l’entreprise sont-elles suffisamment claires pour qu’un autre objectif ne vienne pas cannibaliser les efforts portés sur le nouveau projet ; les compétences sont-elles réunies pour réussir dans un tel délai ; les processus de prise de décision rapide et d’arbitrage sont-ils maîtrisés ; enfin, la direction et les managers donnent-ils l'exemple et soutiennent-ils les efforts de ceux qui sont engagés dans l'action ? Sans cette limpidité sur la stratégie et les moyens dédiés à l’atteinte de l’objectif, les harangues sur la course au temps ne font que créer un climat de stress et d’insécurité. Or chacun sait que le management par la menace ou la peur ne produit jamais les meilleures innovations.

En parallèle de ces grandes opérations flamboyantes, il existe bien sûr toute la gamme des actions classiques permettant d’optimiser le temps :



- Réunir toutes les parties prenantes dès le démarrage d’un projet.


- Construire des systèmes d’information largement accessibles afin que chacun dispose en temps réel de toutes les données nécessaires à la prise de décision.


- Standardiser les tâches pour ne pas réinventer chaque fois les procédés.


- Constituer des bases de données de bonnes pratiques ou des réseaux d’échanges d’expériences pour que les connaissances des uns profitent aux autres.


- Rendre le client davantage présent dans l’entreprise. Enregistrer sur vidéo ses réactions, ses espérances, ses frustrations, ses exigences. Diffuser à tous ses attentes et ses besoins pour sensibiliser les personnes à la nécessité de travailler différemment.


- Multiplier les occasions de travail en commun avec les partenaires extérieurs ou les interlocuteurs internes (dans une relation fournisseur-client) afin de concevoir ensemble des solutions innovantes.



Plus personne ne peut optimiser le temps tout seul. La croisade de la vitesse se gagne aujourd’hui par le biais de la collaboration et de la co-création. Pour le manager, cette exigence suppose de promouvoir auprès de ses collaborateurs la coopération avec les autres équipes qui se trouvent aux interfaces des activités de son service. Plus de village gaulois qui tienne, plus de travail autonome à l'intérieur de son périmètre en disant « Que les autres se débrouillent ! » Car pour gagner la bataille du temps, chacun doit participer à une sorte de gigantesque relais collectif. Chaque joueur de l’entreprise court avec le témoin en main ou bien encourage et soutient activement ceux qui se trouvent dans le feu de l’action. La bataille de la vitesse est sans frontière, sans clan, sans bannière. La synergie est son royaume.
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