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En quoi les entreprises peuvent-elles contribuer à la formation d’une meilleure société en alliant performances financières et responsabilité sociétale. Une réflexion sur les bonnes pratiques en affaires par Anders Dahlvig, PDG du groupe IKEA de 1999 à 2009.




Avant-propos


C’était la fin du mois de juin 2009, par une splendide matinée d’été typique en Suède. Il me restait une chose à faire avant de quitter Älmhult pour la dernière fois en tant qu’employé d’IKEA : enregistrer mon dernier webcast mensuel pour le site Web. Le hasard a fait que cela se faisait dans « le vieux siège » situé à Älmhult, la cité où IKEA avait été créée soixante-cinq ans plus tôt. L’immeuble servait autrefois de siège à IKEA, et il en avait gardé le nom depuis. C’était dans cet édifice même que j’avais passé mon entretien d’embauche, pour rejoindre la société il y a quelque vingt-six années. En entrant dans le hall d’accueil, je constatais que quasiment rien n’avait changé depuis tout ce temps. L’enregistrement du webcast, avec une petite caméra, se faisait au sous-sol. Derrière moi, une large feuille de papier de couleur verte avait été posée sur le mur afin de cacher le béton. Pas de studio high-tech ni de société de production extérieure. Une fois l’enregistrement terminé, je suis allé voir Bosse Franzen, un vétéran d’IKEA, qui était en train de monter la deuxième partie du DVD de l’histoire de l’entreprise dans son petit local situé au sous-sol. Nous avons visionné ensemble quelques plans du film et avons parlé d’IKEA, puis je suis parti.

Bien que ce ne fût pas mon dernier jour chez IKEA, cela y ressemblait fortement. Je venais de passer deux jours en compagnie de 300 cadres supérieurs de l’entreprise pour planifier l’avenir. Le nouveau plan de cinq ans était destiné à remplacer le plan qu’IKEA avait mis en place pendant les dix dernières années. Une formidable soirée d’adieu avait eu lieu la veille, et c’était très émouvant et bouleversant pour moi et pour beaucoup de mes amis, un moment qui fera toujours partie des meilleurs souvenirs de ma vie.

La recherche de mon successeur avait commencé déjà depuis un certain temps. En 1999, quand j’ai accepté de devenir le PDG, j’avais dit à Ingvar Kamprad (le fondateur d’IKEA) que pour faire un bon travail, un horizon de dix ans me semblait raisonnable. Nous avons alors développé ensemble une direction pour les dix ans à venir qui nous sert de document d’orientation de base. Alors que la fin de cette période décennale s’approchait, l’idée d’un départ était toujours tout aussi justifiée, pour un certain nombre de raisons. Nous avions besoin d’un nouveau plan à long terme, notre président était relativement nouveau, et la gouvernance de l’entreprise entrait dans une nouvelle phase où les fils du fondateur allaient prendre une part plus active dans le conseil d’administration. Personnellement, je sentais aussi que j’avais moins de motivation et d’énergie au cours de la dernière année. Un changement était donc bénéfique aussi bien pour IKEA que pour moi. Il fallait un nouveau dirigeant fourmillant d’idées et bouillonnant d’énergie, recruté par le conseil et ayant des liens forts avec les administrateurs. Cela semblait donc un bon moment pour passer la main.

Le choix de mon successeur m’a ravi. Michael Ohlsson avait une très grande expérience et était très apprécié par ses collaborateurs. Cela faisait de nombreuses années qu’il faisait partie de l’équipe dirigeante et qu’il en soutenait les projets. C’était l’occasion d’un changement, à la fois salutaire et sans heurts, qui préservait la continuité et la stabilité, de plus, les employés d’IKEA verraient cela d’un très bon œil. Je pense que beaucoup ont été surpris que je n’aille pas occuper un autre poste en interne juste après, et cela en dit long sur cette entreprise. Pourquoi diable quelqu’un voudrait-il aller travailler ailleurs que chez IKEA ? Je n’ai aucun doute qu’on aurait pu me trouver un autre poste, mais il était temps que je tourne une nouvelle page de ma vie. Mon but était donc d’occuper des postes non-exécutifs au sein des conseils d’administration d’autres sociétés. Je voulais consacrer plus de temps à ma famille avant que mes garçons quittent l’école, je voulais également être mon propre patron et voir ce que mon expérience pouvait apporter à d’autres entreprises.






Introduction


Je suis un fervent partisan du capitalisme et d’une économie globale libre et ouverte. Je pense également que le monde des affaires est le plus gros générateur de croissance, de prospérité et de solutions aux défis auxquels notre planète est confrontée, tels que la pauvreté et les menaces environnementales.

Ces dernières années, une de mes préoccupations croissantes concerne ce que je perçois comme un écart grandissant entre le monde des entreprises et le grand public. Presque chaque jour, à la une des médias, on trouve des reportages sur l’incurie, la cupidité, voire les actes pénalement répréhensibles de dirigeants. Le grand public a de moins en moins confiance dans les entreprises. En réponse, les gouvernements et les institutions produisent davantage de lois et réglementations, dont le seul effet notable semble être d’accroître les formalités administratives et le temps passé à débattre de leur respect.

Pourquoi cette évolution ? Internet, les nouvelles législations et l’intérêt croissant des médias ont renforcé considérablement la transparence au sein de la société et des entreprises. Je ne crois pas que les comportements des entreprises soient pires aujourd’hui qu’autrefois, c’est même sans doute l’inverse, mais actuellement on ne peut plus rien dissimuler. Les exigences du public envers le monde des entreprises ont également évolué. Payer des impôts et créer des emplois ne sont plus suffisants. On attend également d’elles qu’elles s’engagent plus fortement dans la vie de la société.

Les entreprises ont-elles évolué au diapason de la société ? Sans doute pas suffisamment, car il n’y aurait pas dans ce cas une telle préoccupation des médias et des autorités. Quelle en est la raison ? S’agit-il simplement d’un problème de morale et d’éthique chez les dirigeants ? Est-ce parce que le système est ainsi fait (la législation, la structure des entreprises et leur gouvernance) ? Est-ce la pression sur les résultats et les compétences (ou l’incompétence) des dirigeants ? Ou bien sommes-nous en face de visions complètement différentes des objectifs des entreprises ? Quel devrait être l’objectif premier des entreprises : maximiser la richesse des actionnaires (et des dirigeants), point de vue semble-t-il dominant dans le monde économique, ou contribuer de manière plus significative à l’amélioration de la société ? Ces deux objectifs ne peuvent-ils pas être réalisés dans l’intérêt à la fois des entrepreneurs et de notre société dans son ensemble ?

Les chances que la tendance s’inverse et que la société accepte le vieil adage « The business of business is business » (l’unique objet de l’entreprise est de faire du profit) sont à mon avis très faibles. L’écart entre riches et pauvres se creuse dans de nombreux pays occidentaux, la lenteur des progrès pour éradiquer la pauvreté dans les pays en voie de développement, le risque croissant des catastrophes écologiques, et les exemples de plus en plus nombreux d’implication de certaines entreprises dans les problèmes de société : tout cela concourt à renforcer la pression sur le monde des entreprises pour qu’elles jouent un rôle de plus en plus significatif dans l’évolution de notre société. Les syndicats, les ONG, les médias, les pouvoirs publics maintiendront la pression pour que cela change.

Que signifie « contribuer de manière plus significative à l’amélioration de la société » ? Pour beaucoup d’entreprises, « être bon » signifie maximiser la richesse des actionnaires. Selon celles-ci, ce processus entraîne la création d’emplois, le versement d’impôts et par conséquent, une plus grande contribution de l’entreprise à la société. Quelques actions sociales ou environnementales permettent de montrer les bonnes intentions de l’entreprise, mais l’essentiel, la priorité, reste l’enrichissement des actionnaires et, souvent, des dirigeants. Comme l’a si bien exprimé Charles Handy, « le capitalisme repose sur des personnes qui travaillent dur pour en enrichir d’autres, dans l’espoir, souvent fallacieux, qu’elles s’enrichiront à leur tour. La croissance consiste à rendre des gens envieux d’autres pour qu’ils désirent ce que les autres possèdent ».

Une vie bien vide, selon moi. Je pense que la plupart des gens sont motivés et heureux si leur travail a un plus grand sens. Le sens, quand il se rapporte au travail, se réfère à la création de valeurs durables et à faire le bien aux autres. Il ne s’agit pas là d’une argutie sémantique, mais d’une question morale.

Contribuer à améliorer la société peut avoir plusieurs significations, mais à mon avis, cela doit comprendre une approche plus équilibrée tenant compte de toutes les parties prenantes : actionnaires, salariés, clients, fournisseurs et employés des fournisseurs, ainsi que la communauté et la société dans son ensemble. Des objectifs plus importants, comme la lutte contre la pauvreté ou la criminalité ainsi que l’amélioration de l’environnement ou davantage d’égalité, devraient être mieux pris en compte lorsqu’on définit la mission des entreprises.

Une entreprise qui paraît sincère en poursuivant ce type d’ambitions attire les meilleurs employés parce que ces derniers ne se satisfont pas d’un simple salaire. Nous savons tous que l’on accomplit les meilleures performances lorsqu’on a les meilleurs collaborateurs. Il s’agit donc par conséquent d’un bon moyen de satisfaire les actionnaires.

On pourrait débattre indéfiniment de l’œuf et de la poule dans ce cycle, mais il me semble possible de contribuer à la fois à l’amélioration de la société et d’atteindre les objectifs financiers classiques (maximisation de la valeur pour les actionnaires). Des sceptiques vont sans doute dire que des compromis et des conflits d’intérêts ne déboucheront pas en faveur des actionnaires dans ce processus. Ces coûts et investissements supplémentaires sont très tôt visibles dans les comptes financiers alors que les gains attendus, c’est-à-dire les résultats sur la motivation des employés, la fidélisation des clients, les relations avec les fournisseurs et les médias, etc., sont à long terme et difficiles à évaluer. Plus les perspectives de l’entreprise sont définies sur le long terme, plus le retour sur investissement de votre engagement sociétal risque de produire des bénéfices.

Une des raisons majeures pour lesquelles j’ai décidé de rester chez IKEA pendant vingt-six ans était que jamais je n’ai eu le moindre doute sur la sincérité des bonnes intentions de l’entreprise. Bien évidemment, IKEA veut être professionnelle et réaliser d’excellents résultats, mais jamais ce n’était une fin en soi. L’ambition sociale de l’entreprise est authentique. Aujourd’hui, je suis profondément convaincu que c’est cette ambition, combinée avec un mode de fonctionnement particulier qui explique la réussite d’IKEA. Pendant la décennie 1999-2009, la croissance moyenne annuelle du chiffre d’affaires était de 11 %. Le résultat d’exploitation dépassait 10 % du chiffre d’affaires tous les ans. Les prix de vente ont été réduits de 20 %. L’effectif s’est renforcé de 70 000 personnes. IKEA se retrouve en excellente position dans différents classements : notoriété, innovation, respectabilité, responsabilité sociétale des entreprises (RSE) et meilleur employeur. Je ne veux pas me vanter de tout cela, le seul point important sur lequel je veux insister est qu’il est possible d’allier excellentes performances et responsabilité sociétale, et ainsi s’attirer la confiance du grand public.

L’objectif de ce livre n’est pas de raconter l’histoire d’IKEA, mais de prendre l’entreprise comme exemple afin de mettre en lumière quelques-unes des conditions préalables pour toute entreprise qui ambitionne d’atteindre à la fois des objectifs quantitatifs classiques comme le profit ou la croissance du chiffre d’affaires et de contribuer à l’amélioration de la société, au sens large. Peut-être ceci servira-t-il, fût-ce modérément, à pousser plus d’entreprises à élargir leurs perspectives et à améliorer ainsi la confiance du grand public envers le monde des entreprises.

Ce livre n’est pas non plus consacré à Ingvar Kamprad, le fondateur d’IKEA pour qui j’ai la plus grande admiration. Ingvar est d’une importance capitale pour l’entreprise, mais tout ou presque a déjà été écrit à son sujet, et en tous les cas je ne pense pas que je puisse ajouter une contribution significative en la matière. Le sujet de ce livre n’est pas non plus Anders Dahlvig, ou en tout cas j’espère qu’il ne sera pas perçu comme tel. Ce n’est pas un livre portant sur les personnes au sein de l’entreprise. Ce qui m’intéresse plutôt, c’est de transmettre les enseignements que l’on peut retirer du cas IKEA, tels que je les conçois.

Je dédie ce livre, à mes nombreux amis et collègues chez IKEA. Dans l’ombre d’un fondateur aussi fort et important qu’Ingvar Kamprad, j’ai toujours pensé que les nombreux collègues, tous fantastiques, dévoués et compétents, avec lesquels j’ai eu le privilège de travailler, devraient recevoir plus de mérites qu’ils n’en ont eus dans les réussites d’IKEA. C’est le plus grand secret du succès de l’entreprise.








Chapitre 1

Les quatre pierres
 angulaires d’une entreprise
 performante


Quelles sont les conditions préalables pour que les entreprises du secteur de la distribution puissent créer de la valeur au sens large, c’est-à-dire aussi bien du point de vue financier que social ?


	• Une vision avec une ambition sociétale, combinée à des valeurs fondamentales fortes. C’est le fondement même de l’entreprise, ce qui dicte qui vous êtes et comment vous agissez en termes de décisions, de comportements et de stratégies. En vous donnant des valeurs fortes et une vision comprenant une ambition sociétale, non seulement vous renforcerez votre rentabilité mais vous gagnerez également le respect et la confiance de la société dans son ensemble.


	• Un business model (qu’est-ce que l’entreprise fait, et comment elle le fait ?), dans lequel la gamme de produits et les prix sont les principaux éléments qui vous différencient de vos concurrents. Cela s’effectue par le contrôle de l’intégralité de la chaîne de valeur par l’entreprise, de la conception du produit jusqu’aux magasins, en passant par la production.


	• Être le numéro un en part de marché, avec une présence équilibrée sur plusieurs marchés à l’international, ce qui détermine les objectifs de croissance à court et à long terme de l’entreprise. Pour limiter les risques et tirer profit des croissances futures, l’entreprise doit être présente aussi bien sur des marchés matures que sur des marchés à fort potentiel de croissance.


	• Un propriétaire déterminé à la tête de l’entreprise, garant de facteurs de succès comme la détermination d’une orientation à long terme, une prise de risque optimale, ainsi que le développement de racines, d’une mission et de valeurs fortes.




Tous ces points seront revus en détail dans la suite du livre. IKEA sert de cas d’entreprise dans cet ouvrage, mais mon analyse s’applique, à mon sens, également au secteur de la distribution. J’ose même penser que certains concepts comme la vision, les valeurs et la structure du capital ont une portée plus générale et sont pertinents dans n’importe quel secteur. Bien évidemment, le lecteur se fera sa propre idée sur ce qui est susceptible de l’intéresser. Il remarquera également que les quatre points sont interdépendants. La vision, les valeurs et le contrôle de l’entreprise par le propriétaire affectent profondément le business model et le plan de développement à l’international. Ce sont également des facteurs indispensables pour passer d’une entreprise simplement rentable à une organisation qui contribue à l’amélioration de la société.

Dans la première section (chapitre 2), je soulignerai l’importance de la vision et des valeurs en mettant en lumière l’objectif de l’entreprise. Quelles sont les raisons de l’importance de la vision et des valeurs, et en quoi affectent-elles l’organisation ?

Dans la deuxième section (chapitre 3), je traiterai de ce que l’entreprise fait réellement et comment elle est dirigée. Cela comprend l’élaboration du business model et de ses composantes telles que la gamme de produits, la chaîne d’approvisionnement et les magasins. Nous verrons comment gérer la transformation d’une petite entreprise en un groupe de taille mondiale et bâtir une organisation qui puisse soutenir l’ensemble de la chaîne de valeur, depuis la conception du produit jusqu’à la vente en magasin, en passant par la production et l’approvisionnement.

La troisième section (chapitre 4) traitera de l’étendue géographique de l’entreprise. Sur quels marchés l’entreprise doit être présente, et quels sont les différents défis et stratégies pertinentes pour les entreprises de taille mondiale ?

Dans la quatrième section (chapitre 5), nous étudierons en quoi la structure du capital a une influence sur la réussite du développement des entreprises.

Dans le chapitre 6, Il s’agit plutôt d’une réflexion plus personnelle sur le rôle du PDG.

Enfin, le chapitre 7 sera l’occasion de résumer les principales idées du livre et de donner mon opinion sur les perspectives de développement pour les entreprises qui vont dans cette direction.

L’histoire d’IKEA servira à illustrer ce que je considère comme les quatre pierres angulaires de la réussite dans le secteur de la distribution. Le lecteur aura également par conséquent un aperçu des modes de fonctionnement de cette entreprise.

IKEA a été créée dans la petite cité suédoise d’Älmhult en 1943. Ses soixante-sept premières années d’existence, jusqu’en 2010, peuvent se résumer en trois périodes distinctes :


	• Le développement d’un business model.


	• Le développement d’une vision et de valeurs ainsi que l’expansion en Europe.


	• La transformation en géant mondial de la distribution.




La première période recouvre les trente premières années, de 1943 à 1972. C’est pendant ce temps-là que le business model, les valeurs fondamentales et les éléments les plus importants du projet ont été créés. En d’autres termes, cette phase a mis en place les fondations sur lesquelles l’entreprise continue de prospérer. Le chiffre d’affaires atteignait alors 40 millions d’euros.

La deuxième période, de 1973 à 1998, était celle pendant laquelle a été formulée la vision de l’entreprise (en 1976) et a établi l’importance d’une culture d’entreprise forte dans un contexte international. Les implantations des points de vente étaient alors majoritairement européennes, tandis que l’approvisionnement était déjà mondialisé. Des 27 marchés sur lesquels IKEA est aujourd’hui (2010) présente, 19 se sont ajoutés pendant cette période (vingt-cinq ans). 3 existaient antérieurement (Suède, Danemark et Norvège), et 5 ont été ouverts plus tard. Le chiffre d’affaires s’élevait à 6,5 milliards d’euros en 1998.

La troisième période a commencé en 1999 et se poursuit encore de nos jours. Pendant cette phase, IKEA s’est lancée avec détermination dans une mutation, passant d’une « petite » entreprise familiale à un géant de taille mondiale, efficient (pour le meilleur ou pour le pire). Dans la décennie 1999-2009, le chiffre d’affaires a triplé de 7 milliards à 21,5 milliards d’euros.







Chapitre 2

Une vision
 avec une ambition
 sociétale et des valeurs
 fondamentales fortes



La vision

Si vous lisez les journaux et regardez la télévision, vous pourrez aisément croire que les seules choses qui comptent dans le monde des entreprises sont le prix de l’action, les stocks options et les primes des dirigeants, que celles-ci n’existent qu’à seule fin d’enrichir leurs actionnaires et leurs dirigeants.

Il n’y a rien de mal à ce qu’une entreprise crée de la richesse pour ses actionnaires et ses dirigeants, mais les entreprises ne devraient-elles pas avoir de plus grandes ambitions ?

Les entreprises, plus que tous autres organismes peuvent améliorer de façon concrète la vie des gens, réduire la misère, protéger l’environnement et améliorer le niveau de vie du plus grand nombre. La plupart des gens ont plus d’ambition que de simplement gagner leur vie, subvenir aux besoins de leur famille et de vivre l’instant présent. En se donnant une mission plus vaste que de simples objectifs financiers, les entreprises peuvent donner un plus grand sens à la vie et au travail de leurs employés, ce à quoi ces derniers aspirent. Les entreprises qui ont une ambition sociétale et qui la mettent en œuvre vont aussi découvrir d’autres opportunités d’affaires parce qu’elles auront le respect et la confiance de la société dans son ensemble. Elles seront aussi plus attrayantes sur le marché de l’emploi, et pourront ainsi recruter, motiver et garder les meilleurs éléments.

IKEA est une illustration de ce type d’entreprise. Sa vision forte, avec une ambition sociétale, est l’une des plus grandes forces de l’entreprise. Cette vision a été formulée et publiée en 1976 dans une brochure intitulée The Testament of a Furniture Dealer (Le testament d’un marchand de meubles).

Ingvar Kamprad explique dans ce « testament » comment la plupart des produits esthétiques et des articles de qualité sont exclusivement destinés aux riches. Il expose en quoi IKEA veut changer cet état des choses et permettre aux personnes à revenus modestes d’avoir accès à des meubles avec un excellent design et de bonne qualité.

Dans ce texte publié en 1976, le fondateur d’IKEA développe ainsi sa vision :

« Dans tous les pays et systèmes sociaux, en Europe de l’Est aussi bien qu’à l’Ouest, une part démesurée de l’ensemble des ressources sert à satisfaire une minorité de la population. Dans notre secteur d’activité, par exemple, trop de nouveaux produits au design magnifique ne sont accessibles qu’à un petit groupe de personnes aisées. Le but d’IKEA est de corriger cette situation. »


Nulle part je n’ai vu de vision mieux formulée. Pour l’organisation, elle est à la fois incroyablement motivante et définit une direction claire. Cette vision est une source constante d’inspiration pour tous les salariés d’IKEA et elle est d’une importance majeure lorsqu’il s’agit de recruter et de garder les bons collaborateurs.

Comment cette mission, « améliorer le quotidien du plus grand nombre », se manifeste-t-elle au sein d’une organisation comme IKEA ? Dans quelles mesures influence-t-elle les prises de décision, les stratégies et le comportement de l’entreprise ?

La philosophie des prix est sans doute l’exemple le plus flagrant. Tout est mis en œuvre afin de réduire le prix de vente et de rendre les articles accessibles pour un nombre croissant de personnes. Le principe du modèle financier adopté par l’entreprise pour générer des bénéfices est en accord avec cette vision. Des prix plus bas ont pour effet plus de ventes, ce qui, en parallèle avec une maîtrise des coûts pour qu’ils soient les plus bas possibles, crée de bons résultats financiers. À la différence de beaucoup de grands distributeurs, IKEA ne se focalise pas sur l’amélioration de la marge brute, et porte plutôt tous ses efforts sur la réduction des coûts d’achat des produits. Les gains ainsi obtenus ne sont toutefois pas destinés à accroître la marge bénéficiaire, mais sont plutôt répercutés dans les prix de vente, bénéficiant en priorité à la clientèle. Ce business model est complètement différent de la plupart de ceux des autres entreprises de la grande distribution. Lorsque les objectifs prioritaires d’une entreprise sont le résultat financier et l’enrichissement des actionnaires, l’essentiel de l’action semble se porter sur l’amélioration de la marge brute. Tous les efforts se portent sur la construction d’une marque forte dont l’excellente notoriété justifie un prix fort. La stratégie de prix se limite donc à surveiller ce que font les concurrents et à baisser le moins possible les prix. Réduire les coûts d’achat permet alors d’augmenter les marges et ainsi les profits.

Une autre illustration de cette vision se concrétise dans l’accent mis sur la conception des gammes de produits et leurs fonctionnalités. L’élaboration de produits qui améliorent la vie quotidienne est bien plus importante que les designs stylés, et c’est la raison pour laquelle IKEA est particulièrement forte dans la création de produits de rangements et de meubles pour les personnes vivant dans de petits appartements.

Autre illustration : la conviction que les gens ont plus de temps que d’argent. Plus le client s’implique dans le processus de vente, moins le prix du produit sera élevé. Tout le système de commercialisation repose sur l’intégration du client dans le système de distribution. Le client choisit le produit, le prend, le paie à la caisse, le transporte et l’assemble lui-même. Cela permet à IKEA de conserver des coûts bas et donc de réduire davantage les prix. Ce principe est souvent mis à l’épreuve lorsqu’on introduit de nouveaux services, mais une idée constante est que le client qui veut davantage de services doit payer plus. Celui qui choisit de tout faire lui-même profite de meilleurs prix. Cela permet à ceux qui ont des ressources financières limitées d’avoir accès aux produits IKEA.

L’alignement de la politique générale et de la vision se retrouve également dans la stratégie d’expansion. IKEA a très vite lancé des projets de grande distribution en Russie et dans les pays de l’Est. Même si les opportunités sur les marchés émergents ont toujours intéressé les entreprises, je suis convaincu que la vision, qui consiste à aider les moins favorisés, a joué un rôle important dans le lancement de ces projets parfois très risqués.

Les actions environnementales et sociétales ont pris une place de plus en plus importante, au cours des dernières années. De nombreuses entreprises ont eu et ont encore des difficultés à faire accepter en interne des actions dans ces domaines. Même si IKEA n’a pas été épargnée par certaines de ces difficultés, il m’a toujours semblé que la plupart des dirigeants et employés étaient fortement déterminés à s’impliquer dans ces actions, si difficiles soient-elles. La vision a été un élément décisif dans l’acceptation de cette nécessité d’une plus grande contribution environnementale et sociétale, qui entre tout à fait dans le cadre de la vision d’amélioration du quotidien du plus grand nombre. Son fondateur disait que la croissance est un devoir d’IKEA. Croître ne signifie pas devenir le plus grand ou le meilleur, ou rendre les actionnaires et les dirigeants encore plus riches. C’est au contraire améliorer le quotidien du plus grand nombre.

De nombreuses entreprises tentent de formuler une vision avec une ambition sociétale. Le défi consiste à crédibiliser cette vision. Je crois que celle d’IKEA est crédible, et le fait que la société ne soit pas cotée en Bourse est un argument important pour asseoir cette crédibilité. IKEA n’a pas en effet à faire face à un conflit potentiel entre la maximisation du profit pour les actionnaires et la réalisation de la vision. Mais il est encore plus important à mes yeux de souligner que la crédibilité d’IKEA repose sur le fait qu’elle fait ce qu’elle dit, et ce aussi bien au niveau des produits et de la gamme des solutions d’ameublement que des prix bas et du comportement des employés.

Dans le cas d’IKEA, il a fallu trente ans pour formuler cette vision (1976), et dans l’idéal il faudrait que la vision et les valeurs d’une entreprise soient définies très tôt dans son histoire.

Une vision et des valeurs conçues avec une réelle intention de les appliquer auront une influence fondamentale dans la direction, les stratégies, les décisions et le comportement d’une entreprise. Et surtout, elles motiveront tous ses employés. Elles favoriseront la création d’une relation avec la clientèle et permettront à l’entreprise d’être respectée par la société dans son ensemble. Je ne suis pas sûr que toutes les entreprises comprennent l’importance de ce facteur dans la réussite et la notoriété de leur organisation.

Voyons à présent quelques idées et exemples d’engagements qui pourraient contribuer à cet objectif d’une amélioration pour la société.




Une culture d’entreprise forte

Toutes les entreprises de la grande distribution se retrouvent aux prises avec un problème : comment recruter et retenir les employés performants ? Cela comprend notamment la question du taux élevé de renouvellement du personnel et du débauchage des meilleurs cadres par les chasseurs de têtes ainsi que le problème plus général du travail dans le secteur de la grande distribution, connu entre autres pour ses horaires importants, sa charge de travail considérable et ses salaires modestes.

Quels sont donc les facteurs décisifs pour les cadres et les employés lorsqu’ils cherchent un emploi ou veulent rester chez le même employeur ? L’argent ? Est-ce que l’on peut recruter et conserver les gens en offrant les salaires les plus élevés ? Tous les débats sur les primes et les stock-options donnent l’impression qu’en effet, ce qui compte, c’est de gagner plus d’argent.

Offrir les rémunérations les plus élevées du secteur est à mon avis une voie très périlleuse. Vous risquez d’attirer principalement des personnes motivées par l’appât du gain, et il y a de fortes chances pour que ce genre de personnes vous abandonne à la première occasion pour gagner davantage ailleurs.

La plupart des études montrent que les facteurs qui comptent le plus pour la plupart des gens sont la sécurité de l’emploi, la reconnaissance sociale, un sentiment d’appartenance, les perspectives d’évolution et les conditions de travail. Le salaire est en général beaucoup plus bas sur la liste, à condition qu’il soit perçu comme raisonnable et équitable. Si l’on considère la grille salariale d’IKEA, on peut constater qu’elle se situe dans une position moyenne. Le salaire doit être équitable, mais il ne doit pas être la principale raison qui fait qu’on choisit de travailler pour une entreprise donnée.

En ce qui concerne les formes de rémunération, je suis plus favorable au salaire fixe qu’aux formules mélangeant fixe, variables et actionnariat salarial. Je suis en faveur de l’implication des actionnaires dans la vie de l’entreprise, et donner aux employés la possibilité de participer au capital de l’entreprise est donc une très bonne chose. Malheureusement, les participations sous forme d’actions ou de stocks options ne correspondent pas souvent à cette ambition, parce qu’elles sont soit trop généreuses soit sont orientées à trop court terme. Le niveau souvent limité de l’investissement dans l’actionnariat de la part du salarié, combiné avec une durée souvent courte du programme (trois ans en général), est susceptible de faire oublier les objectifs : un engagement, une orientation et des actions à long terme. Les primes peuvent se justifier lorsqu’on souhaite que des collaborateurs ou l’organisation dans son ensemble se concentrent sur une tâche spécifique. Dans ce cas, à mon sens, il ne faut pas que les primes annuelles dépassent l’équivalent de trois à quatre mois de salaires. L’alternative consiste à mettre en place un large programme dans lequel idéalement tous les employés, ou, si ce n’est pas possible, au moins un groupe d’employés significatif, ont la possibilité de participer à la réussite de l’entreprise. Il s’agira alors d’une compensation raisonnable qui permet à la fois de reconnaître le rôle des employés et de leur montrer que lorsque l’entreprise réalise de bonnes performances, l’employé partage également ce succès.

Donner des primes et stocks options trop élevées aux cadres supérieurs présente trop d’inconvénients. Il y a le risque de créer un fossé entre ces derniers et les employés, qui vont se plaindre que leurs salaires soient constamment sous pression tandis que les dirigeants, ou cadres supérieurs, eux, ont droit à des rémunérations excessives. Faire de l’argent le principal facteur de loyauté des cadres est toujours risqué. Il est de plus en plus prouvé que l’instauration d’importantes primes et de gros intéressements conduit à des stratégies et actions à très court terme, et nous avons vu aussi les conséquences d’une telle orientation non seulement sur le secteur financier mais également sur de nombreuses entreprises. Des primes trop importantes conduisent également à une perception négative de l’entreprise de la part des clients, des médias, des autorités et des autres parties prenantes.

Il n’est certes pas toujours facile pour une entreprise de sortir d’un tel système de rémunération lorsque cette pratique est devenue générale. Néanmoins avec une participation forte du propriétaire, les rémunérations tendent à rester à un niveau plus modéré sans que l’entreprise ne perde ses meilleurs éléments.

Les grosses entreprises à forte notoriété disposent de facteurs d’attractivité qui travaillent en leur faveur. Être une marque très connue est un avantage. Une présence à l’international multiplie les perspectives d’évolution de carrière. La plupart des entreprises font de gros efforts pour former leurs employés et leur donner davantage d’opportunités, renforcer les compétences de leurs cadres en terme de leadership, améliorer les conditions de travail et les avantages sociaux afin de les garder et de les motiver. Toutes les entreprises de la grande distribution le font, même si certaines le font mieux que d’autres.

Lorsqu’on parle d’attirer et de motiver les bons collaborateurs, pour moi, l’une des clés du succès est une culture d’entreprise forte. Une culture d’entreprise, en d’autres termes tout simplement « la manière de faire les choses », des principes et des valeurs plus ou moins informels, liés à la vision et au projet de l’entreprise. Les entreprises qui développent et cultivent leur propre identité, leur propre culture d’entreprise, en créant des valeurs, normes et règles informelles qui leur sont propres, possèdent un avantage indéniable. Une culture d’entreprise forte crée un sentiment d’appartenance et de camaraderie, qui à son tour engendre sécurité et force, et finalement va apporter efficience et réussite.

Travailler dans une entreprise prospère dont on apprécie la culture signifie que l’on considère le travail comme ayant d’autres fins qu’alimentaires. C’est une question de qualité de vie.

Une culture d’entreprise forte renforce la cohésion entre collaborateurs, les touche personnellement et affecte leurs relations entre eux et avec leur entourage. Si la culture promeut des principes moraux et éthiques clairs, cela guide le comportement des collaborateurs. Elle constitue un garde-fou plus solide contre la corruption, la triche et toute autre attitude déviante que les directives ou autres obligations légales.

Une culture d’entreprise forte accorde donc à l’organisation un avantage concurrentiel sur le marché de l’emploi lorsqu’il s’agit de recruter et de conserver les meilleurs éléments. Elle peut également être précieuse pour créer une loyauté et une crédibilité vis-à-vis des clients et des autres partenaires.
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