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Préambule
Repenser le pilotage d’entreprise dans un monde en permacrise




La fin du monde n’est pas pour demain

Nous sommes proches d’une rupture, certes, mais surtout à l’aube d’une reconfiguration des composantes du système pour répondre aux défis de la profitabilité, de la réduction de l’empreinte carbone et d’une nouvelle forme de cohésion sociale. Mais ce qui rend cette nouvelle ère complexe, c’est que tous ces défis s’imposent en même temps et s’entrelacent et s’intriquent.

Cela fait plusieurs décennies que tout le monde s’accorde pour convenir de pertes successives de repères, mais ce qui frappe, dans le même temps, c’est qu’aucun modèle de management nouveau n’a accompagné ces changements structurels, parfois radicaux, pour répondre aux défis d’aujourd’hui et de demain.

Je constate l’accélération de la durée et de l’intensité des crises dans une vision managériale figée, sclérosée. Il est vrai que, pour être solides et reconnus, les modèles managériaux doivent pouvoir résister au temps, aux modes et aux soubresauts conjoncturels.

Mais nous avons changé d’époque.

Nous devons élargir nos modèles, élargir notre vision, élargir notre spectre d’analyse, les concevoir à l’échelle de notre temps, des grandes tendances structurelles qui se dessinent pour les générations futures. Il est temps que l’humanité, fragmentée, retrouve une unité d’action. Chaque dirigeant, sous peine d’obsolescence accélérée, doit y prendre sa part.

Le monde des affaires est global, la libéralisation des échanges n’est plus une question ; sa digitalisation l’a rendu ouvert, perméable, maillé et interdépendant. Cela n’est pas conjoncturel, mais structurel. Hier, le monde était linéaire. Il faisait face à des crises successives et devait, pour avancer, les relever les unes après les autres.

Aujourd’hui, et c’est nouveau, le monde vit en permacrise. C’est-à-dire que la crise est non seulement permanente et protéiforme, mais elle est, de surcroît, multicouche : les crises se succédaient par le passé, elles se superposent aujourd’hui.

Il ne nous est plus demandé de surmonter une crise après l’autre ; nous devons surmonter plusieurs crises profondes en même temps : le climat, la crise sanitaire, l’inflation, la raréfaction des matières premières et des talents, la pénurie des composants, l’instabilité géopolitique… Tout cela en même temps.

C’est principalement ce qui explique l’échec quasi constant des business plans à court terme.

Qui peut s’engager sérieusement, aujourd’hui, à respecter à la lettre un business plan à trois ans ?

Face à des équations économiques, sociales et environnementales toujours plus complexes, que peut faire le dirigeant d’aujourd’hui pour garantir le succès pérenne de son organisation, tout en contribuant à la résolution des grands défis du siècle ?

Un dirigeant, pour naviguer dans la tourmente, doit réinitialiser son système d’exploitation, il doit apprendre à désapprendre : pour faire émerger de nouveaux paradigmes, de nouvelles façons de fonctionner, de travailler, de repenser le système dans sa globalité. Chaque dirigeant doit prendre sa part de responsabilité quant aux enjeux climatiques.


« Dans une avalanche, aucun flocon ne se sent responsable. »

Voltaire



Par le passé, nous pilotions l’entreprise dans une logique de croissance à ressources infinies en pensant que plus de clients, et de produits, et de marchés allaient générer plus de profits.

Pendant des années, nous avons vécu sur un schéma unique (croissance et compétitivité), seule boussole d’analyse, qui tenait également lieu de juge de paix des investissements à venir dans tel ou tel projet.

Puis, lorsque la conscience sociale et environnementale de l’entreprise s’est répandue comme une obligation, les entreprises, et les régulateurs se sont mis à suivre avec obsession les indicateurs (la responsabilité sociétale des entreprises, et tout ce qui gravite autour aujourd’hui représente plus de 1 500 indicateurs et plus de 2 000 labels), en pensant qu’ils allaient pouvoir résoudre l’équation en multipliant le nombre de ces baromètres reportés, sans tenter de gérer une réalité bien plus complexe et maillée.




La sobriété : une nouvelle source de profits

Il est temps de faire notre révolution systémique et de bâtir une nouvelle architecture de performance de l’entreprise avec cette question fondamentale : comment doubler nos profits sans croissance volumique et sans plans sociaux, tout en améliorant notre empreinte environnementale ?

Premier objectif : le maillage, ou comment faire converger les analyses économiques, environnementales et d’engagements de manière consolidée, pour trouver une nouvelle grille de lecture. Les résultats ont été plus puissants que nous ne l’imaginions.

Chez Nexans, les unités qui avaient les meilleures performances économiques étaient dans 85 % des cas vertueuses sur la partie climat. En termes d’émissions de CO2, de recyclage, de transport multimodal, elles surperformaient. Encore plus marquant, elles obtenaient aussi de meilleurs résultats sur la partie sociale – la sécurité, la diversité, la féminisation du management étaient plus fortes.

À l’opposé, les sites de la dernière catégorie se sont révélés des passoires énergétiques, n’avaient rien mis en place en matière de recyclage ou d’émissions de CO2 et, s’agissant des aspects sociaux, ils affichaient les plus forts taux d’absentéisme, le nombre le plus élevé d’accidents du travail et un déficit de diversité.

Il est devenu clair que le problème était donc managérial et qu’un bon leader, de manière intuitive et par sa propre conviction, devrait tenir compte de ces trois paramètres comme d’un ensemble interconnecté. Il était temps pour nous de passer de l’intuition à la codification et à l’expansion d’un nouveau modèle.




La sobriété : le nouvel instrument de la surperformance économique

Lorsque j’ai repris la direction de Nexans en 2018, le groupe vivait ses années noires : des résultats loin des attentes, des profit warnings qui s’ajoutaient les uns aux autres, l’abandon de gros investisseurs ; un groupe, hier fleuron de l’industrie française, qui s’était perdu dans une course au volume et à la diversification, ce qui le rendait à l’été 2018 « opéable », avec la menace d’une sortie du SBF 120, si le cours de l’action, alors à moins de 22 euros, dévissait encore sous la barre des 20 euros.

C’est dans cette situation catastrophique que nous avons, dès juillet 2018, commencé à appliquer notre programme de transformation SHIFT (détaillé dans ce livre), qui porte sur un redressement économique qui ne se focalise ni sur la croissance ni sur des plans sociaux massifs, et qui nous a permis de doubler, voire de tripler l’ensemble de nos ratios économiques de manière spectaculaire.

Quatre ans plus tard, alors que le monde a connu les crises peut-être les plus fortes des dernières décennies, la confiance des marchés et des analystes est revenue, l’Ebitda (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, ou « excédent brut d’exploitation ») a augmenté de manière très significative, et cela sans aucun engagement de ma part sur des objectifs de croissance organique, malgré l’insistance permanente des analystes financiers.

Côté économique, le Groupe a généré en quatre ans plus d’un milliard d’euros de cash-flow libre disponible, soit le double des périodes passées, aidé par une croissance en valeur (à ressources naturelles constantes) de + 13 %. Les retours sur capitaux employés sur la même période sont passés de 9 % à 29 % pour le secteur de l’électrification durable. Aussi le modèle inventé et déployé (décrit dans ce livre) a permis de multiplier par quatre la capitalisation boursière du groupe.

Cette approche innovante, qui ne nécessite pas de croissance volumique, nous la mettons désormais au service de l’environnement et de l’engagement, pour mailler les trois exigences de l’entreprise d’aujourd’hui : la performance économique, la contrainte environnementale, le retour de l’engagement (Fig. 1).

Ainsi est né l’E3. Ce modèle est vivant et évolue tous les jours, et des professeurs en recherche appliquée ainsi que des consultants nous rejoignent pour l’améliorer afin de le rendre disponible au plus grand nombre d’entreprises, de dirigeants, d’étudiants.

Nous avons besoin d’ambassadeurs afin de faire vivre et perdurer ce modèle, d’en faire un véritable modèle de management, une véritable licence d’exploitation pour l’entreprise d’aujourd’hui.

C’est le temps de la réinvention, c’est le temps de tous les possibles.

Cette réinvention, vous la trouverez au fil des pages de cet ouvrage.









Fig. 1
Le modèle E3
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 Représentation du modèle E3 déployé autour des trois axes (économie, engagement et environnement) au regard des trois attentes majeures des entreprises : le retour sur capitaux employés, le retour sur compétences engagées, le retour sur carbone employé.









Chapitre I
Trouver la boussole d’un monde en permacrise



« Le véritable voyage de découverte ne consiste pas à chercher de nouveaux paysages, mais à avoir de nouveaux yeux. »

Marcel Proust






C’est la fin d’un monde, mais pas la fin du monde

Je suis un citoyen passionné de notre époque, même si je ne peux que constater que ma génération est au cœur des « trente rugueuses ». Nous sommes nés avec la crise pétrolière, et depuis notre entrée dans le monde du travail, dans les années 1990, de nombreuses crises se sont succédé, et ce n’est qu’un début.

Leur intensité est à présent plus grande, nous sommes entrés dans une ère de permacrise.

Les crises ne se succèdent plus, elles s’empilent : crise sanitaire, cyber, géopolitique, économique, climatique, sociale… avec une intensité grandissante.

Alors pourquoi, ou plus précisément comment, se passionner pour un monde en crise perpétuelle ?

Je suis persuadé que le moment que vit notre planète est une opportunité fantastique pour les bâtisseurs, les créateurs, les rêveurs, les philosophes.

C’est à eux qu’il appartient de réinventer un monde meilleur, décarboné, inclusif, soutenable, digital, et surtout habitable.

Le réchauffement climatique et toutes ses conséquences sur la hausse des températures, la multiplication des incendies, le manque d’eau potable dans certaines régions de la planète ne sont pas seulement les conséquences des effets d’une mauvaise tempête qui passe, mais le signe d’un changement irréversible.

Le monde d’avant a subi de multiples crises, mais ce qui est devant nous est potentiellement plus important que ce qui est derrière nous.

Pour mieux appréhender ce qui nous attend, dressons un inventaire non exhaustif des crises qui nous attendent (Voir Figure 3 pages suivantes).




Les cygnes noirs nous foncent dessus

Les cygnes noirs désignent des événements dont la probabilité de survenance est faible, mais dont les conséquences peuvent être majeures.

Cette théorie a été développée par le Libano-Américain Nassim Nicholas Taleb et peut se résumer à l’aide de trois critères :


	Des événements majeurs disproportionnés impossibles à prédire.


	L’impossibilité de calculer la probabilité de ces événements rares par des méthodes scientifiques.


	Nos biais cognitifs qui nous rendent aveugles aux grandes incertitudes et aux événements rares dans l’Histoire, car nous refusons l’idée d’impondérable. Notre vision linéaire du monde sans impondérable calme nos peurs.




D’après le probabiliste, les cygnes noirs finissent toujours par survenir, et sont souvent plus destructeurs que ce que nous aurions pu imaginer. Les hommes ne veulent pas croire en la possibilité même d’une catastrophe, et la Covid-19 nous a tous rappelés à la réalité : les pandémies ne sont pas uniquement des éléments de notre histoire passée, de vieilles crises qui ne pouvaient surgir que dans un temps ancien de développement « embryonnaire ».

Kant disait : « On mesure l’intelligence d’un individu à la quantité d’incertitudes qu’il est capable de supporter. » Eh bien, nous allons pouvoir éprouver notre intelligence, car l’épreuve qui nous attend va être « qu(k)antique ».



Fig. 2
Crises et conflits depuis le XXe siècle
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Chronologie de la quarantaine de crises et conflits mondiaux depuis la révolution russe de 1917 jusqu’à l’accélération du réchauffement climatique. Cette rétrospective montre l’accélération et l’empilement des différentes crises depuis des années 1990.



Mégatendances ou mégarisques ?

Nos entreprises doivent donc se préparer à affronter ces futures crises. On évoquait auparavant les méga tendances du monde, nous parlons maintenant de plus en plus des mégarisques, car nos entreprises doivent être résilientes non seulement en étant capables d’absorber les chocs, mais également en étant capables de se préparer en amont pour devenir anti-fragiles et transformer chaque crise en opportunité pour continuer de s’améliorer.




Des menaces de fond menacent toute la planète


Le climat : les jeux sont faits

Notre cerveau n’est pas programmé pour appréhender et anticiper des dangers sur le long terme. En revanche, nous sommes performants pour traiter les problèmes immédiats et réagir à des dangers soudains : la gestion de la Covid-19 en a été un parfait exemple.

Certains experts du climat considèrent que le mouvement lent et irréversible du réchauffement climatique est techniquement trop lent pour nous faire réagir face aux dangers… Le danger n’étant pas soudain comme la Covid-19, notre instinct impulsif ne réagit pas.

Une action politique volontariste et coordonnée, portée sur le long terme, se fait attendre dans beaucoup de pays et de régions du monde.

Sans faire injure à ceux qui nous gouvernent, car la tâche est immense, les politiques doivent agir face à la crise climatique avec les mêmes fortes convictions, la même coordination et puissance que celles avec lesquelles ils ont traité la Covid-19 : un électrochoc avec une prise de conscience d’un danger proche, immédiat, palpable, au nom des générations futures, celles de nos enfants.

La dépendance de fonctionnement de l’économie au pétrole est si colossale qu’une partie des jeux sont faits, avec une forme d’irréversibilité, tout comme l’est l’accroissement de la population : nous sommes actuellement 7,8 milliards d’êtres humains, alors que nous étions 6 milliards de moins il y a un siècle. Chaque jour qui passe voit arriver 220 000 habitants supplémentaires sur Terre, soit l’équivalent d’une ville comme Rennes ou Bordeaux.

C’est donc une course contre la montre qui s’engage. Car nous devons urgemment faire basculer les 70 % d’énergies fossiles qui alimentent la planète en énergies renouvelables, tout en faisant face – en plus de cette hausse de la population – à l’augmentation exponentielle de la consommation électrique par habitant.

Il est important de rappeler le paradoxe de Jevons : « À mesure que les améliorations technologiques augmentent l’efficacité avec laquelle une ressource est employée, on observe que la consommation globale de cette ressource augmente », citation tirée de son livre Sur la question du charbon, publié en 1865.

Ce brillant chercheur explique donc, dans son ouvrage, que l’introduction de technologies innovantes permettant d’économiser de l’énergie augmente paradoxalement sa consommation totale. L’effet positif d’une innovation disruptive est annulé par la nouvelle quantité générée, ce que Jevons appelle également l’« effet de rebond ».

Prenons l’exemple d’une voiture. Un conducteur consommait auparavant 17 litres de carburant aux 100 kilomètres, il en consomme désormais 7 litres en moyenne. Les multiples avancées et innovations du secteur automobile ont permis, au fil des années, de réduire la consommation d’essence pour parcourir une même distance.

Mais, du fait de ces économies, le conducteur aura tendance à rouler davantage et à parcourir de plus longues distances, créant ainsi un effet rebond de la demande en carburant.

D’autres produits, comme les écrans LED, qui présentent un coût raisonnable et une faible consommation électrique, ont connu une démultiplication des ventes en magasin.




Une nouvelle ère pandémique

Avec un triste bilan de plus de 6 millions de décès, la Covid-19, sixième pandémie frappant l’humanité, pourrait être la première d’une nouvelle longue série, liée ou non au réchauffement climatique.

Beaucoup d’experts s’accordent à prédire que les pandémies vont apparaître plus souvent et se propageront rapidement, faisant potentiellement plus de dommages que la Covid-19.

Cette amplification est due à deux phénomènes.


	Le premier est lié à l’agriculture et aux élevages intensifs pour nourrir une population sans cesse croissante, ainsi qu’au commerce et aux modes de consommation qui perturbent la nature et augmentent le nombre de contacts avec la faune sauvage.


	Le second a trait aux virus créés par l’homme en laboratoire, alimentant parfois les théories complotistes et les propagateurs de fake news. Il est cependant vrai que certains laboratoires (il existe une trentaine de laboratoires hypersensibles dans le monde) travaillent actuellement sur des pathogènes extrêmement dangereux.




Le MH5N1, un virus surnommé « Terminator », pourrait tuer à lui seul plus d’un milliard de personnes. Ce « Terminator viral » est aujourd’hui localisé dans un laboratoire ultrasécurisé du Wisconsin, aux États-Unis.

Ce virus mutant affiche un taux de mortalité potentiel de plus de 60 %. Une sorte de virus Ebola qui s’attraperait simplement en prenant le métro, avec une personne infectée. Ce virus serait transmissible avant même l’apparition des premiers symptômes chez l’homme. Nous devons cette terrible création à l’un des virologues grippaux les plus réputés au monde : Yoshihiro Kawaoka. Ses recherches font débat dans le monde scientifique…




Après la guerre du feu, la guerre de l’eau

Tout comme pour l’électricité, nous pensons, à tort, que l’eau est un bien commun et ne pose pas de problèmes de réserves ou de capacité. Malheureusement, la plus grande partie de l’eau sur notre planète est salée. C’est-à-dire que notre corps est incapable de l’assimiler.

L’eau potable dans le monde ne représente que 2,5 % de son volume global, les trois quarts de ces ressources théoriques étant figées dans les glaciers et le dernier quart situé dans des couches rocheuses peu accessibles. Globalement, l’homme ne peut exploiter que 0,3 % des réserves d’eau douce mondiales, que nous tirons des fleuves, des nappes phréatiques, des zones humides et de l’atmosphère.

Beaucoup de lacs dans le monde tendent à disparaître, et, phénomène nouveau lié au réchauffement climatique, des lacs d’Europe s’appauvrissent de façon alarmante en oxygène, ce qui menace de nombreuses espèces animales et végétales.

Les lacs ont perdu en moyenne 5,5 % d’oxygène en surface et 18,6 % en eaux profondes ces trente dernières années, d’après le Global Lake Ecological Observatory Network. Cette perte d’oxygène est trois à neuf fois plus rapide dans les lacs que dans les océans. Cela représente un danger pour les organismes vivants, comme les poissons, car ils dépendent du niveau d’oxygène dans l’eau.

La pénurie d’eau à elle seule est rarement la cause de conflits armés pour son obtention. Mais il est à craindre que l’accès à l’eau devienne une source de plus en plus fréquente de tensions sociopolitiques.




Perte de repères, perte de cohésion,
les inégalités se creusent

Pour une grande partie de la population, le système économique ne fonctionne pas comme il le devrait, aggravant l’écart entre salaires et, par voie de conséquence, l’inégalité. Cette inégalité génère moins de croissance, crée de l’instabilité, et cette instabilité rompt la confiance envers les politiques, le secteur financier et les entreprises, et met en danger la démocratie.
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