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    [Introduction]




    Le management, ou gestion, est l'ensemble des techniques mises en œuvre pour l'administration d'une entité – dont l'art de diriger des hommes mais pas seulement – afin d'atteindre des objectifs fixés en utilisant les ressources (humaines, financières, techniques et naturelles) de manière efficiente et efficace.




    L'origine des termes « management » et « manager », certes issus du verbe anglais to manage, est ancienne et ne fait pas l'unanimité. L’une d’entre elles est française : au XIIIe siècle, mesnager définissait l'art de conduire son bien avec raison.




    Pourtant, en France, les managers n’épargnent pas leur monture, le pays faisant même figure de parent pauvre du management : « Les managers français sont à la traîne », a conclu une enquête internationale lancée par BPI, cabinet de conseils en management et ressources humaines, et réalisée avec l'aide de BVA dans dix pays en 2007. « La France se singularise comme étant le pays de l'exigence obsessionnelle, de la distance et d’une certaine dureté des relations. On y a le culte du professionnel mais dans une insatisfaction permanente. D'où un besoin de reconnaissance individuelle fort. »




    Cela malgré l’apparition, à partir des années 1980, de nouveaux modèles sollicitant toujours plus l’autonomie et la responsabilité des travailleurs, visant à la création de valeur pour tous les acteurs de l'entreprise – actionnaires, employés, clients, partenaires et collectivités. Ces modèles ont été regroupés sous l’étiquette de « management participatif ».




    « Le management participatif débouche ainsi sur la démocratisation du pouvoir au sein de l’entreprise, une telle conception aboutissant parfois à un engouement pour la “lean production”, ou production maigre, qui entraîne une diminution des niveaux hiérarchiques et alimente la fiction d’une “organisation plate” », écrit Philippe Deubel, enseignant en sciences économiques et sociales à l'université de Lille, sur le site Melchior1.




    « Si les organisations modernes sont moins hiérarchisées que par le passé, le manager n’en demeure pas moins un rouage essentiel de l’organisation en même temps qu’un point de repère pour les individus, parce qu’en tout temps et en tout lieu, les petits groupes humains s’organisent toujours autour d’un référent. Le rôle du manager est cependant amené à évoluer en fonction des différents types d’organisation du travail. Dans le management contemporain, la domination du patronat et de l’encadrement sur les ouvriers et les employés, entendue comme obéissance passive des subordonnés dans le cadre d’une hiérarchie stricte des grades et des fonctions de chacun, appartient au passé taylorien. La firme moderne, qui a pour impératif de s’adapter au plus vite à un environnement mouvant et de répondre instantanément aux signaux du marché, doit, pour atteindre cet objectif, adopter un nouveau modèle de relations sociales. Dans ce modèle, les “managers” ne doivent plus seulement faire respecter les consignes mais animer des équipes et coordonner des salariés relativement autonomes. »




    Dans 10 points clés pour réussir : auto-entrepreneurs, indépendants, patrons artisans, TPE…2, Jean-Philippe Tixier dresse le même constat : « Entre hier et aujourd’hui, même si tout le monde ne s’en est pas forcément aperçu, la patronne, le patron d’une entreprise ont vu leur rôle changer radicalement », estime-t-il avant de parler des nombreux articles et ouvrages sur le management destinés aux dirigeants de moyennes et de grandes entreprises.




    « N’a-t-on pas un peu trop oublié de donner ces mêmes outils aux patronnes et patrons des très petites entreprises, celles qui fonctionnent avec un tout petit nombre de collaborateurs ? Pourtant, ces structures, comme la vôtre peut-être, sont soumises aux mêmes contraintes, aux mêmes lois de concurrence, aux mêmes impératifs de qualité que leurs grandes sœurs. Il leur faut donc des patrons (pardon, des managers) formés aux méthodes – mais surtout aux mentalités des gagnants d’aujourd’hui. »




    C’est pour cela que les conseils prodigués dans ce livre, destiné aux managers ou dirigeants de petites entreprises, s’inspirent d’exemples de ce qui marche dans des petites structures mais aussi dans des grosses structures comme Sodexo, exemplaire dans sa réussite mais aussi dans ses « bonnes pratiques », afin de les aider à améliorer leurs performances tout en relevant le niveau.




    




    1. Philippe Deubel, « Quel rôle pour les managers intermédiaires dans l’entreprise ? », www.melchior.fr




    2. Jean-Philippe Tixier, 10 points clés pour réussir : auto-entrepreneurs, indépendants, patrons, artisans, TPE…, Paris, Maxima, 2010.


  




  

    [Partie I]




    devenez 
un manager !


  




  

    
1-Où en êtes-vous ?




    « Pour ce qui intéresse les questions de personnalité ou de comportements avec les autres, nous pensons qu’elles jouent un rôle capital dans les entreprises et que, plus l’effectif est faible, en réalité plus l’impact du dirigeant se manifeste intensément », écrit Gérard Regnault dans son ouvrage La communication interne dans une PME1.




    Dans ces conditions, il nous semble que l’efficacité du management dans les petites entreprises dépend de façon importante de la manière dont son dirigeant ou manager l’aborde.




    Se gérer soi-même




    « Les recherches ont clairement montré que si la plupart des grands dirigeants savent écouter, ils possèdent également en commun deux autres qualités : ils ont d’abord fait l’effort de mieux percevoir leurs objectifs et leurs motivations, d’une part, leurs qualités et leurs limites, d’autre part », constate Robert Papin, qui estime qu’il est primordial de se connaître pour réussir, dans L’Art de diriger2. « Ils sont ensuite restés toujours soucieux de mieux gérer leur bien le plus précieux : leur temps. Pour cela, ils ont été amenés à élaborer une stratégie afin de pouvoir consacrer leur énergie à la réalisation des objectifs les plus importants. »




    Dans L’Avenir du management3, Peter Druker explique par A +  B comment se gérer soi-même. Il conseille notamment de déterminer quels sont ses points forts (rarement ceux que l’on croit) par « l’analyse de feedback », comment l’on s’y prend et plus généralement comment l’on fonctionne ou quelles sont ses valeurs (qui doivent être compatibles avec celles de l’entreprise). « N’essayez pas de changer ce que vous êtes – ça ne marchera probablement pas, écrit-il. Mais travaillez, longuement, à vous améliorer dans le sens de vos qualités. Et ne cherchez pas à vous lancer dans quoi que ce soit où vous n’êtes pas bon, ou pas très bon. »




    Robert Papin invite quant à lui ses lecteurs à pratiquer une analyse prospective et à déterminer leurs qualités et leurs limites, mais aussi les buts qu’ils poursuivent dans la vie grâce à des tests. « L’épanouissement de votre vie professionnelle et personnelle pourrait largement découler des efforts de réflexion que vous développerez pour prendre conscience de ce que vous en attendez. » Il conseille de mesurer la réussite par rapport à ses objectifs personnels et pas seulement professionnels, de déterminer l’important et d’éviter d’être totalement prisonnier de son métier. D’ailleurs, pour lui, le but « n’est pas de beaucoup travailler, mais d’être efficace ».




    Il faut apprendre à mieux s’organiser, à mieux gérer son temps pour mieux réussir, car, comme le souligne Peter Drucker, « le temps est le capital le plus rare, et si on ne sait pas le gérer, alors on ne peut gérer rien d’autre ». Trop travailler peut entraîner des problèmes de santé, des difficultés pour gérer vie familiale et vie professionnelle, un manque de sérénité et de recul sur son entreprise.




    « N’avez-vous pas tendance à faire d’abord ce qui vous plaît et n’êtes-vous pas enclin à résoudre les problèmes dans l’ordre de vos préférences plutôt que dans l’ordre d’importance ? » interroge Robert Papin après avoir recommandé de prendre conscience du gaspillage de son temps en observant passivement l’utilisation que l’on en fait. « Luttez contre toutes les sources extérieures de gaspillage de votre énergie (appels téléphoniques inutiles, réunions sans objet, courrier…). »




    Il donne de nombreux conseils très utiles, comme programmer la veille les tâches du lendemain et s’attaquer d’abord aux objectifs les plus importants. « Pour éviter de vous noyer dans le détail, gardez à l’esprit que, dans la plupart des cas, 20 % de vos tâches vous permettront d’atteindre 80 % de vos résultats. »




    S’il faut prendre conscience de la loi des 20/80 de Pareto ou de celle de Parkinson (plus on dispose de temps pour faire un travail, plus ce travail prend du temps), il faut aussi s’ouvrir à des outils comme la matrice d’Eisenhower, qui permet de trier les tâches en fonction de leur degré de priorité et d’urgence et donc de gérer et réguler les activités ainsi que la préparation de la délégation.




    D’autres instruments peuvent aussi être utiles : 77 % des lecteurs qui ont répondu à une enquête en ligne du Journal du management considèrent que leur agenda (ou PDA, planificateur…) est un allié indispensable pour bien gérer leur temps.




    Mais il ne faut pas négliger l’impact des e-mails par exemple, qui sont censés nous rendre la vie plus facile mais ne le font pas toujours. « Parmi les phénomènes inédits qui jouent sur le stress, Internet et les téléphones portables nous ont fait perdre la notion du temps. Nous n'avons pas encore appris à dompter ces instruments », estime Pierre Grafmeyer, vice-président du Conseil supérieur de l'Ordre des experts-comptables et chef d’entreprise, dans Les Echos4. « Or les dirigeants de PME sont d'autant plus exposés qu'ils font souvent des métiers de services, où il faut sans cesse rester disponible pour ne pas perdre un contrat. » S’imposer de ne relever et traiter ses e-mails qu’une ou deux fois dans la journée peut par exemple avoir une incidence relativement importante sur son efficacité.




     




    

      

        




         [Gmail vous facilite la tÂche]


      




       




      Des possibilités offertes aux utilisateurs de Gmail et de Google Apps Mail (notamment sur iPhone) laissent entrevoir une amélioration dans le traitement des e-mails, qui peuvent s’avérer trop nombreux.




      La boîte de réception prioritaire Gmail, qui, comme son nom l’indique, ne peut être utilisée que dans la messagerie Gmail, identifie et filtre automatiquement vos messages importants en fonction de vos habitudes, les classant dans différentes rubriques que vous pouvez personnaliser.




      Un logiciel français simple et gratuit, Kwaga (kwaga.com), offre le même genre de prestation dans Gmail et Google Apps Mail et s’intégrera, à terme, à d’autres messageries (Hotmail, Outlook, Thunderbird, Lotus Notes…). Il filtre et priorise le flux d’informations reçu par e-mails grâce à une analyse sémantique des messages entrants et sortants. Tout e-mail qui répond aux critères de recherche est identifié visuellement en fonction de sa catégorie et de l’urgence du traitement : demande de rendez-vous, numéro de téléphone, date butoir pour action, etc. Kwaga propose une synthèse, ajoute automatiquement les rendez-vous à l’agenda, les coordonnées au carnet d’adresses et assure un suivi des e-mails sortants pour que les demandes d’action ne restent pas sans réponse. Vous pouvez même mettre à jour votre iPhone ou votre calendrier Google directement avec les informations mises en avant par Kwaga !


    




    Se donner les moyens de réussir




    Comme le constate Jacqueline Socquet-Clerc Lafont5 du Conseil économique et social, « la pérennisation de l’entreprise, surtout des plus petites d’entre elles, est d’autant mieux assurée que la formation et/ou l’expérience professionnelle du dirigeant est importante ».




    Or, « généralement, les TPE sont dirigées par une personne qui concentre sur elle un seul métier et un grand nombre de fonctions : c’est en quelque sorte l’entrepreneur chef d’orchestre », affirme Olivier Ferrier6. Ce n’est pas un homme-orchestre, puisque, d’après les auteurs de Management : stratégie et organisation7, « le chef d’entreprise possède rarement une formation complète en management. En général, il a acquis une compétence technique qui lui semble suffisante pour réussir. Quant à la gestion, elle lui paraît secondaire. D’ailleurs, il la limite au territoire de la comptabilité qu’il sous-traite à un expert-comptable, afin de respecter les obligations de la loi. Le créateur d’entreprise suit parfois un stage d’initiation à la gestion mais, une fois l’affaire démarrée, il n’a plus le temps, ni l’envie, de poursuivre sa formation générale du management ».




    Il s’avère que les intéressés ne sont pas dupes : d’après l’enquête portant sur les attentes des TPE (très petites entreprises) menée en 2007 par le groupe Rivalis, 86 % des dirigeants de TPE pensent que leurs connaissances en management sont « incomplètes » ou « inexistantes ».




    Cela peut avoir des conséquences non négligeables, puisque d’après Jean-Philippe Tixier8, « les faillites ont pour cause directe, dans 87 % des cas, l’incompétence du dirigeant. Et l’expérience nous montre que l’on sauve plus sûrement une entreprise quand on en change la tête qu’en se débarrassant de 50 % de son effectif. D’ailleurs, c’est le patron et lui seul que les tribunaux sanctionnent en cas de déconfiture. Son rôle est donc primordial. »




    Les compétences de l’entrepreneur, même si elles sont limitées à la base, peuvent bien entendu être améliorées, notamment au sein de pépinières d’entreprises ou à l’occasion de formations, parfois gratuites, comme celles organisées dans le cadre du Passeport pour l'économie numérique ou des Centres de gestion agréés.




    Peter Drucker conseille de se concentrer sur ses points forts, de les travailler, mais aussi d’acquérir les compétences et le savoir nécessaires pour en tirer le meilleur tout en consacrant le moins d’efforts possible à s’améliorer dans les domaines où notre compétence est faible.




    « Au-delà de l’aptitude à gérer, à administrer et à contrôler, les dirigeants d’entreprise doivent développer des capacités d’écoute, de dialogue et de conviction. Leur valeur ajoutée requiert des qualités humaines qui vont bien au-delà des matières habituellement enseignées dans les meilleures écoles de management », estime Pierre Coureil9. « Fort heureusement, le “leadership” n’est pas entièrement inné. Comme d’autres compétences, cette qualité essentielle peut aussi s’apprendre. »




    Jean-Philippe Tixier indique que les connaissances en finance et comptabilité ainsi qu’en production sont « mises en fin de liste ». « Il faudra en déléguer la maîtrise aux autres compétents de l’entreprise. » Chose qui ne se révèle cependant pas toujours facile…




    Plus globalement, pour Philippe Lê et Philippe Le Rivet10, « il est essentiel, dans toute logique entrepreneuriale, de conserver une forte attitude critique à son propre égard ». Se poser des questions sur soi-même, se remettre en question et faire preuve d’humilité peut s’avérer utile, voire indispensable.




    « Patron, c’est un métier, et un métier, ça s’apprend ! Certains croient que l’on peut être “patron de père en fils”, tout simplement par l’héritage du patrimoine commercial », ajoute Jean-Philippe Tixier. « On voit bien pourtant que les “patrons-héritiers” qui réussissent ont appris, soit sur le tas avec le prédécesseur – le père – soit à partir d’une formation volontaire à ce métier. »




    D’après lui, avoir une véritable « vision de l’avenir » est une caractéristique essentielle, voire impérieuse, du « manager ». Pour certains, comme l’expert Shoji Shiba, une compétence essentielle du manager ou du chef d’entreprise est de devenir le « troisième œil » de l'entreprise en portant un regard global sur elle, et ainsi en prévoyant mieux le futur.




    

      Éric Carreel : « Il y a une forte transformation à faire. »




      Éric Carreel a surmonté des échecs chez Inventel, qu’il avait créée, puis Thomson, où l’inertie a eu la peau de son inventivité, avant de créer trois nouvelles start-up innovantes en autant d’années. Le succès est à nouveau au rendez-vous pour ce fils d’agriculteur qui cultive l’humilité.




      Vous auriez pu vous permettre d’arrêter de travailler après avoir revendu Inventel à Thomson et après avoir claqué la porte de Thomson au bout de deux ans, ou encore accepter les offres qui vous ont été faites pour diriger d’autres sociétés. Pourquoi avoir décidé d’en créer de nouvelles ?




      Dans mon parcours, je ne sais faire que de la technologie. Je ne suis pas un financier de naissance ou un commercial. C’est pour cela que j’ai décidé de me réinvestir dans la création de sociétés technologiques. Je suis convaincu que l’innovation technologique est la source essentielle de croissance de notre société, pas une croissance visant à plus consommer, mais à mieux organiser la société, et que nous, Français, nous sommes timorés dans ce domaine et handicapés par un certain nombre de grosses entreprises qui ont trop le sentiment qu’elles doivent diriger le monde. Un sentiment assez franco-français, du reste.




      J’ai été très étonné de voir que dans pas mal de grosses sociétés technologiques, donc dans ce secteur que je connais, les conseils d’administration sont peuplés des mêmes personnes, des bandes d’amis qui se connaissent, mais pas des bandes de gens qui connaissent la technologie. C’est quand même un peu embêtant. Je ne connais pas un PDG de société française qui montre lui-même comment fonctionnent ses produits alors que c’est à peu près systématique aux États-Unis. Je pense qu’il y a une forte transformation à faire.




      Vous avez eu des déconvenues au cours de votre carrière…




      J’ai effectivement eu un certain nombre d’échecs, notamment avec les opérateurs dans des objets qu’on essayait de codévelopper, car l’utilisateur n’imagine pas son univers avec un Gateway (comme la Livebox, qu’il a aidé à mettre au point) et plein d’objets connectés autour, mais avec des objets qui vont pouvoir lui rendre des services.




      Que vous ont-elles appris ?




      C’est par les erreurs qu’on apprend. Il ne suffit pas forcément de trouver le bon filon. Je ne fais pas de surf mais j’aime bien l’image du surfeur qui attend la vague, c'est-à-dire que si vous voulez prendre une vague, il faut non seulement être là avant la vague mais il faut aussi savoir surfer. Si vous voulez entrer sur un nouveau domaine technologique, il faut non seulement connaître ce domaine, avoir travaillé longuement, durement pour développer des produits, mais il faut en plus être là avant que le marché n’existe, le marché étant la vague. Et parfois, la vague arrive trop tard, vous êtes parti, la société a fait faillite. Il y a une part de travail, de savoir-faire, il faut être attentif aux marchés potentiel etc., et une part de chance : il faut que le marché se mette à exister. Il faut aller au bon endroit pour trouver la vague, mais ce n’est pas parce que vous allez au bon endroit que la vague sera là au moment qui vous convient.




      En général, la conséquence de cette image est que vous êtes sûr de passer par des périodes de souffrance parce que le fait que la vague arrive pile au bon moment, quand vous commencez à être prêt, cela n’arrive pas souvent. Soit elle arrive trop tôt et vous n’êtes pas prêt, vous êtes noyé par la vague et vous ne répondez pas au marché, soit elle arrive trop tard et vous n’avez pas eu de finances suffisantes pour pouvoir l’attendre. Il faut accepter les déconvenues, encourager toutes les personnes qui ont envie de faire ça sans les taxer d’échec parce qu’à un moment donné, ça ne s’est pas passé comme ils l’auraient souhaité.
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2-Les objectifs




    Sortir de son isolement




    « Les difficultés de recrutement en TPE ont souvent pour conséquence d’exposer le dirigeant à la surcharge de travail et donc à la fatigue et à la solitude », expliquent Annabelle Jaouen et Olivier Torrès11. « Dans l’étude de Chassard (2003), ils sont trois quarts à déclarer qu’en cas de surcharge de travail, ils se débrouillent seuls. » Déléguer, ou apprendre à le faire, paraît d’autant plus important que même un bon homme-orchestre ne peut exceller dans tous les instruments.




    Or, selon Henri Mahé de Boislandelle12, dans les TPE (jusqu’à neuf salariés) « la délégation à un responsable (autre) d’un quelconque domaine de décision est exceptionnelle ; le cas le plus fréquent est plutôt celui d’une mise au courant, ou d’une consultation pour avis ». Il nous semble pourtant également important de mettre à contribution ses collaborateurs ou des gens extérieurs à l’entreprise en leur demandant leur opinion, voire leur assentiment.




    Olivier Torrès affirmait d’ailleurs au Salon des entrepreneurs de Paris 2010 que le problème de la PME n’est pas d’être petite, mais d’être isolée. « Le patron vit très souvent le syndrome du nez dans le guidon. Le meilleur antidote, c’est d’adhérer à des réseaux. Alors bien sûr, il y a l’APM, le CJD, les réseaux patronaux, la CGPME ou autres, mais c’est un élément extrêmement important parce que l’on peut toujours entreprendre tout seul, mais au bout d’un moment, on va buter sur des tas de contraintes et on n’a pas toujours le décodeur pour trouver des solutions. L’intelligence collective, c’est la meilleure garantie d’en trouver », estime le chercheur, par ailleurs créateur d’Amarok, premier observatoire sur la santé des dirigeants de PME.




    « Jamais mon entreprise ne serait devenue ce qu’elle est si je n’avais pas été au CJD [Centre des jeunes dirigeants] », confirme Pierre Bellon, le créateur de Sodexo dans son ouvrage, Je me suis bien amusé !13. Il parle d’un formidable lieu de débats et d’échanges d’expériences. « J’y ai appris énormément de choses. À commencer par une philosophie : essayer de mettre l’économie au service de l’homme. » Le président et ancien directeur général de Sodexo évoque notamment une formation suivie dans ce cadre, celle du Cadippe (Comité d’action pour le développement de l’intérêt des personnes aux progrès de leurs entreprises et professions), qui réunit des dirigeants, des cadres et des syndicalistes afin de favoriser l’émergence d’un réel débat social, responsable et constructif. « J’ai été marqué à vie par cette expérience, parce que j’étais issu d’un milieu plutôt bourgeois et que j’avais donc des idées préconçues sur certaines catégories sociales. »




    Pour Robert Papin14, cela permet aussi de recueillir une masse d’informations sur l’évolution de son environnement. « Obligez-vous à participer au moins une fois l’an à des séminaires qui vous permettront de rencontrer d’autres dirigeants, de réfléchir et, accessoirement, d’assimiler de nouvelles connaissances », conseille-t-il également en citant l’exemple de séminaires inter-entreprises de créativité, stratégie, formation économique, négociation sociale, etc.




    Au-delà de ces vertus, l’intégration dans un club d’entrepreneurs ou autre permet d’élargir ou d’entretenir un réseau relationnel digne de ce nom, ce qui s’avère souvent utile dans le cadre du développement de son activité, y compris à l’international. Alain Bosetti, créateur du Salon des micro-entreprises, du Salon des services à la personne, de placedesreseaux.com et de l’agence de conseils en communication En Personne explique en effet, dans une interview publiée sur le site de l’APCE15, qu'environ 25 % du chiffre d'affaires d'une petite entreprise vient directement de son réseau, ce pourcentage pouvant même atteindre jusqu'à 70 %  pour un indépendant.




    À ce titre, l’utilisation de réseaux sociaux professionnels en ligne comme LinkedIn (www.linkedin.com) ou Viadeo (www.viadeo.com) commence à devenir indispensable. En plus de disposer d’une forte couverture nationale, ce dernier compte trente-cinq millions de membres à travers le monde et se pose en leader en Europe et dans les pays émergents. Le réseau social professionnel en ligne français constitue la réponse idéale pour qui souhaite :




    • augmenter ses opportunités « business » (rendre visible son offre, ses produits ; trouver prospects et clients ; identifier les experts de son secteur) ;




    • gérer et développer son réseau de contacts professionnels (trouver de nouveaux clients, partenaires ou fournisseurs ; échanger, annoncer, communiquer) ;




    • augmenter ses opportunités de carrière (être « chassé », accroître sa « net réputation »).




    L’entrepreneur peut aussi avoir recours aux conseillers, extérieurs, consultants nécessaires, prenant ainsi ce que Jacqueline Socquet-Clerc Lafont assimile à une assurance contre le risque : « Il y aurait tout lieu de sensibiliser le créateur/chef d’entreprise à l’intérêt de ne pas rester isolé, à la fois pour mutualiser des coûts qui pourraient s’avérer excessifs en étant à la charge d’une seule entreprise (conseil, communication…), mais aussi pour optimiser certaines actions (achats, logistique, livraisons…) ou enfin, pour échanger et partager certaines informations (conjoncture, marchés…). »




     




    

      

        




         [La vie associative, vÉritable École de management]


      




       




      La société Latécoère a offert à la France trente et un records du monde et l'une des plus belles aventures humaines du siècle avec la création des lignes Latécoère, où s'illustrèrent de prestigieux pilotes comme Mermoz, Saint-Exupéry ou Guillaumet.




      Riche de sa longue expérience d'avionneur, le groupe Latécoère affiche aujourd’hui sa présence dans tous les segments de l'aéronautique en poursuivant une stratégie de croissance fondée sur le partenariat avec les plus grands avionneurs. Cette expansion ne serait pas possible sans un DRH de qualité, incarné par Pierre Burello depuis 2005. Celui-ci loue les vertus du sport (il a longtemps pratiqué l’aviron de mer) ou du scoutisme, tous deux bons pour l’esprit d’équipe notamment.




      « Si mes études à Sup de co m’ont formé à la gestion d’entreprise, le management des hommes, je l’ai appris grâce au scoutisme », explique-t-il dans un article de Personnel (magazine publié par l’Association nationale des DRH)16. Pierre Burello prête des propriétés encore plus importantes à l’association Germe (Groupes d'entraînement et de réflexion au management des entreprises), qu’il a rejointe en 2001 et qu’il préside depuis 2006. « Germe offre aux cadres de direction des lieux d’échange et de confrontation d’expériences. Notre pédagogie originale s’appuie sur les besoins et les préoccupations du terrain, avec des cycles qui s’inscrivent dans la durée pour une formation durable. Un véritable “réseau apprenant”, au service du progrès humain des managers et de la performance des entreprises, estime-t-il. Dans mes deux fonctions, je dois prendre du recul pour identifier les enjeux, définir avec d’autres une stratégie, penser à long terme, mobiliser des équipes. C’est une occasion unique de rencontrer des cadres d’autres fonctions et d’univers différents pour confronter mes expériences et convictions managériales sans enjeu de pouvoir, en toute confiance au sein d’un réseau aux valeurs humanistes partagées. C’est très stimulant pour moi de progresser avec les autres sur le terrain du management. »


    




    Devenir un stratège




    Avoir recours à des conseillers peut bien sûr avoir ses limites, en plus de représenter un coût important : « Aujourd’hui, trop d’entreprises sous-traitent à des cabinets de consultants externes la réflexion sur la stratégie de l’entreprise », estiment en effet Gérard Roth et Michal Kurtyka dans Profession dirigeant17. « Or l’essence même du dirigeant est de donner le sens, de porter la stratégie, d’être responsable de milliers de personnes. S’il est nécessaire de recourir aux services des cabinets de consultants, nous pensons qu’il ne faut pas sous-traiter ce qui est au cœur de la responsabilité du dirigeant et de son équipe. »




    Malheureusement, de nombreux dirigeants pensent qu’une stratégie digne de ce nom est inaccessible pour eux, ou qu’ils peuvent s’en passer. Jean-Philippe Tixier18 détaille par exemple les trois idées fausses que trop de patrons de petites entreprises se font : « Ils pensent que la stratégie, c’est pour les “grands” ; mal informés, ils confondent souvent stratégie et tactique ; ils croient qu’une stratégie coûte cher et qu’on ne peut en mesurer concrètement les résultats. »




    D’après Henri Mahé de Boislandelle19, « si l’on excepte le champ du style général de commandement et de la communication, qui revêtent une importance capitale en TPE, il faut admettre que sur les autres plans de gestion, les pratiques sont discontinues et inégales ; discontinues, car les problèmes sont traités quand ils se présentent, souvent à chaud (donc à court terme) sans qu’il y ait une stratégie toujours explicite qui s’inscrive dans la durée ; inégales, car tous les domaines n’ont pas la même importance ».




    Pour sa part, Michel Marchesnay estime dans Management stratégique20 que le fautif, c’est le processus de décision qui est à l’œuvre dans les petites entreprises. Celui-ci « se déroule en information limitée, nous sommes dans l’univers simonien de la rationalité limitée. L’objectif n’est pas de prendre la “meilleure” décision, mais d’identifier le ou les problèmes cruciaux, de percevoir une solution “raisonnable”, “satisfaisante”, de la justifier (généralement à partir de ses propres schémas mentaux), puis de la mettre en œuvre. Ce processus de recherche, autant du problème que de sa solution, est de type heuristique : la démarche est progressive, tâtonnante, faite d’essais et d’erreurs, reposant sur l’apprentissage du décideur et sur sa capacité cognitive (capacité autant à analyser qu’à synthétiser, à déduire logiquement qu’à induire intuitivement) ».




    Même si le changement peut paraître difficile à mener, voire insurmontable, cela ne veut pas pour autant dire que les petites entreprises doivent se passer d’adopter une démarche stratégique. Bien au contraire : « Face à un environnement bousculé, difficile à étudier et encore plus difficile à prévoir, bien des chefs d’entreprise renoncent à bâtir des plans de développement », écrit encore Robert Papin21. « Cédant à la facilité, certains se laissent alors guider par les événements, s’en remettent à l’improvisation et renoncent ainsi à maîtriser leur avenir. Plus nombreux sont ceux qui reconnaissent la nécessité de la prévision mais nient la possibilité de construire des plans de bataille efficaces pour se faire les apôtres du flair et de l’intuition. Or on ne peut raisonnablement fonder une politique de développement sur la seule intuition, pas plus qu’on ne peut la confier aux coups heureux du hasard. […] Flair et intuition ont d’ailleurs une efficacité limitée dans le temps et c’est en général lors de la création qu’ils s’expriment de la manière la plus éclatante. »




    Il détaille quelques moyens d’exploiter les opportunités qu’offre un environnement bousculé. Car « la souplesse de manœuvre que procure l’absence de stratégie ne saurait [cependant] compenser les inconvénients d’une recherche hasardeuse de créneaux, les risques de décisions hâtives et les conséquences d’une absence de contrôle sérieux sur l’utilisation des ressources ».




    Pour les auteurs de Management : stratégie et organisation22, « un postulat erroné, selon lequel le management stratégique n’existe pas ou pire encore est inutile dans les petites entreprises, doit être dénoncé. Le chef d’entreprise, quel que soit le statut de la firme (artisanal, TPE, petite entreprise), possède une vue préalable sur le devenir de l’organisation dans un avenir relativement éloigné. Toutefois, cette projection ou plutôt cette intention que porte le manager n’est pas rédigée, formalisée comme elle l’est dans une grande entreprise ». Pour eux, un travail d’analyse et de prise de décision stratégique est nécessaire pour permettre à quelques rares élues de devenir moyennes, puis grandes. « Un bon nombre de petites firmes resteront dans cet état, tandis que disparaîtront les moins robustes et les moins chanceuses. »




    D’autant plus que d’après Gérard Roth et Michal Kurtyka, « la démarche stratégique peut se mener dans tout type d'organisation. Même au niveau d’un individu, on peut définir ses propres objectifs personnels ainsi que ses critères de mesure, ses tableaux de bord personnels ! La démarche stratégique peut donc s’appliquer à une petite PME en en gardant l’esprit et sans tomber dans des lourdeurs administratives. Cela pourrait par exemple consister à associer les collaborateurs d’une PME à la réflexion sur l’avenir de leur entreprise, alors que très souvent le PDG, parfois égocentrique, pense détenir toute la vérité à lui seul. La démarche stratégique peut alors consister à établir un diagnostic à partir d’une lecture de la réalité en fonction d’un certain nombre de grilles et à faire valider la synthèse par les collaborateurs ». Pour les auteurs de Profession dirigeant, la démarche stratégique est parfaitement adaptée aux petites entreprises. « Bien entendu, une PME ne doit pas se doter d’outils managériaux ou de reporting lourds et à condition d’en garder l’esprit, sans tomber dans des excès de formalisme. »




    Et de détailler les différentes phases qui restent d’après eux les mêmes quelles que soient la taille ou l’activité de l’entreprise :




    • le diagnostic, qui s’appuie sur l’approche systémique et analytique avec l’aide d’outils et de grilles de diagnostic ;




    • la synthèse du diagnostic, qui permet de dégager les enjeux stratégiques de l’entreprise ;




    • la vision et le concept stratégique futur.




    Une fois le concept stratégique défini, il faut essayer de mettre en œuvre le changement ainsi voulu, de déterminer la tactique de déploiement, d’adapter le système de management, etc.




    Sans compter que, d’après Gilles Barouch23, « dans une petite structure, la planification d’objectifs aide à s’affranchir de la pression des urgences et à dynamiser ses affaires. Les outils utilisés par les entreprises performantes pour définir et suivre leurs objectifs font appel aux notions d’autodiagnostic, d’indicateur de résultat et de tableau de bord équilibré. Pour élaborer ses objectifs annuels, on profitera, de préférence, d’une période creuse. Par la suite, on consacrera d’une à quelques demi-journées chaque trimestre pour faire le point de l’avancement de ses objectifs ».




    Cela paraît d’autant plus important que la stratégie à suivre n’est pas toujours celle que l’on imagine, ou ne doit pas forcément être mise en œuvre dans l’ordre que l’on croit : pour Michel Marchesnay par exemple, la segmentation des marchés apparue ces vingt-cinq dernières années favorise l’émergence de petites entreprises spécialisées dans la satisfaction de besoins bien délimités, pour lesquels elles possèdent une compétence distinctive (adaptabilité, proximité et disponibilité). « L’exemple type est celui des sociétés de conseils en informatique, et, plus généralement, du secteur des services. »




    D’après lui, la spécialisation, qui s’oppose à la diversification, touche également les fonctions dans l’entreprise. « Celle-ci se concentrera sur les fonctions qui lui confèrent des compétences distinctives, conformément à l’analyse en termes de chaîne de valeur, et en termes de comptabilité d’activité. Les autres fonctions, qui n’apportent pas de contribution nette à la valeur ajoutée par l’entreprise, seront externalisées », poursuit-il. « Cette stratégie touche d’abord les petites entreprises, dans la mesure où certaines fonctions sont sous-dimensionnées (elles ne peuvent se “payer” un directeur du personnel très compétent par exemple, et s’adresseront, pour le recrutement, à un cabinet spécialisé). »




     Pour Jean-Philippe Tixier, « la réussite, aujourd’hui, repose davantage sur la spécialisation – sur des segments de marchés précis – que sur la généralisation, quand on veut vendre de tout en “ratissant large”. »




    Mais la spécialisation peut amener les entreprises à se développer à l’international dans un deuxième temps, d’après Michel Marchesnay : « Il est remarquable de constater que les petites entreprises axées sur l’immatériel, ou sur des marchés mondiaux hyperspécialisés ("nanomarchés"), sont conduites à des stratégies de globalisation. »




    

      [Moulin Roty change tout pour grandir sans oublier l’humain]




      Moulin Roty a fait appel à des conseils extérieurs pour prendre des décisions stratégiques synonymes de survie puis de croissance, tout en conservant une importante dimension sociale.




      « Nous n’avions pas de gros besoins. L’entreprise tournait, c’était une époque économique facile », se souvient Dominique Jalaber, un brin nostalgique, à propos des débuts de Moulin Roty, nommée d’après le nom du lieu-dit où la vingtaine de babas cool qui l’a créée s’est installée pour vivre en communauté en 1972. « Nous étions un peu autodidactes, nous n’avions pas fait d’écoles mais nous avons vécu assez chichement jusqu’à l’incendie. » Car après avoir petit à petit fait leur nid en concevant et fabricant juste assez de jouets pour être autosuffisants, un terrible incendie a mis en péril leur gagne-pain en 1988. Qu’à cela ne tienne, ils ont mis à profit ce terrible événement pour repartir de plus belle : « Nous avons fait un projet d’entreprise avec un consultant envoyé par l’Union régionale des Scop, poursuit le président élu de Moulin Roty. Nous avons abandonné une structure égalitaire, que ce soit au niveau de la hiérarchie ou des salaires, et nous sommes concentrés sur ce qu’on savait faire le mieux, c’est-à-dire la création et la commercialisation. »


    




    L’entreprise coopérative adopte le statut de Scop SARL (elle a maintenant celui de SA) et externalise sa production en en délocalisant une partie en Roumanie dans un premier temps. Elle fera plus tard appel à des fabricants chinois, mais toujours en privilégiant la qualité. « Même en Chine, nous travaillons avec les mêmes usines depuis 1993. Nous n’en avons jamais changé », précise le sémillant dirigeant. « On ne peut pas dire que l’on ne discute pas les prix, mais nous mettons deux couturières là où eux en mettent une. »




    Moulin Roty est même cité en exemple dans une publication de la Commission européenne sur l’entrepreneuriat responsable : « Afin de garantir le respect, par leurs sous-traitants étrangers, des principes éthiques en matière de conditions de travail et de rémunération, la coopérative a recruté un intermédiaire de confiance sur place, plutôt que de passer par une société d’importation. Même si cette procédure n’a sans doute pas la rigueur d’un audit externe effectué par un tiers, elle n’en soumet pas moins la gestion de la chaîne d’approvisionnement au contrôle démocratique interne des membres de la coopérative. » Le grand fabricant de jouets a aussi recours à des travailleurs handicapés au sein de Centres d’aide par le travail.




    Cela ne l’a pas empêché de peiner à se développer, puisqu’il comptait quinze salariés en 1995. Deux ans plus tard, Moulin Roty décide de faire appel à un consultant choisi après un appel d’offres consécutif à l’octroi d’une subvention. « Il m’a envoyé en stage obligatoire de dirigeant de PME pendant dix-huit mois, poursuit-il en plaisantant. J’y suis allé à contrecœur. Je me suis retrouvé avec des gens en costard-cravate qui avaient comme préoccupation de mettre en place les 35 heures. Mais ça m’a plu dès la première journée et cela m’a beaucoup servi. C’est toujours intéressant de rencontrer des gens extérieurs. C’était très complet, avec des sessions de deux, trois jours de comptabilité, marketing, management, ressources humaines, etc. » Fort de ses nouvelles connaissances, il décide de développer la marque Moulin Roty, qui n’existait pas jusque-là, les produits étant vendus sans étiquette. « Nous avons remis en cause toute notre organisation, changé la grille salariale et adopté une approche marketing. Nous refusions de communiquer, nous étions des anti Coca-Cola. » Il a aussi revu toute la distribution : « Nous sommes passés de 2 400 à 1 200 clients mais en étant mieux représentés dans chaque boutique », grâce à un système de corners.
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