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« Les références de la Harvard Business Review »


Facile d’accès et très opérationnelle, la collection « Les références de la Harvard Business Review » va droit au but et apporte à tous les managers et acteurs de l’entreprise une vision d’ensemble claire et directe sur toutes les thématiques essentielles du business.
 
À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :
	> une méthodologie éprouvée et validée par les experts de la prestigieuse Harvard Business School ;

	> un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;

	> les conseils les plus judicieux pour renforcer vos savoir-faire ;

	> un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;

	> des informations de fond pour développer vos compétences.


S’appuyant sur la richesse des publications de Harvard Business School Publishing, chaque ouvrage a été spécialement conçu pour offrir une ressource pratique aux cadres et aux managers. Chaque guide pratique est enrichi d’outils, de modèles, de grilles d’analyse. Des compléments web sont également mis à votre disposition et téléchargeables à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
 
Grâce aux « références de la Harvard Business Review », vous disposez de toutes les clés indispensables à un business efficace.
Autres titres disponibles dans la collection :

L’essentiel pour convaincre

L’essentiel pour négocier

L’essentiel pour manager

L’essentiel pour manager un projet

L’essentiel pour gérer son temps





Préface
Décider : un savant dosage d’art et de science…


Il est toujours intéressant de revenir à la racine des mots pour en comprendre la puissance et la portée. « Décider », donc, puisqu’il s’agit du thème de cet ouvrage est un mot crucial. Selon la définition qu’en donne « Le Petit Robert », ce substantif, qui vient du latin decidere, date de 1403 et signifie
« Trancher ». Les synonymes qui en découlent sont plus doux et moins coupants : régler, résoudre, convaincre, persuader, arbitrer, juger… pour n’en citer que quelques uns.
Selon l’idée que l’on se fait de la mission de celui qui en est chargé, on jugera quelqu’un avec plus ou moins de sévérité selon qu’il tranche, qu’il juge ou qu’il règle. Pourtant l’acte de décider est tout cela à la fois.
Évidemment, en particulier dans le monde des affaires, l’acte de décider – on devrait même parler de l’art de décider – est fondamental, car il va orienter la vie ou la survie d’une entreprise. Dans un monde de plus en plus mouvant et incertain, la prise de décision doit plus que jamais suivre un processus bien huilé. C’est en tout cas le point de vue et le parti pris des auteurs Alan J. Rowe et Richard Luecke qui décortiquent tous les éléments qui doivent mener les managers à bien décider.
Selon eux, un processus de prise de décision efficace et fructueux passe par cinq étapes qui permettent de faire le bon choix : 1 – définir un objectif, 2 – établir les bases de la réussite, 3 – cadrer le problème, 4 – identifier les alternatives, 5 – évaluer les alternatives. « Être intelligent et travailler dur ne garantissent pas les performances. En l’absence d’une méthode efficace, nécessaire aussi bien à la fabrication de vis ou de voitures qu’à la prise de décision, la confusion règne », affirment les auteurs. En revanche, en suivant un processus adapté et en formant les équipes à son application, on obtient de meilleurs résultats. Selon eux, prendre une décision judicieuse relève autant de l’art que de la science et exige, outre la maîtrise de la technique, un bon jugement et de la créativité.
 
Pour exercer ce jugement, sachez tout d’abord vous entourer des « bonnes personnes », celles qui disposent des connaissances et de l’expérience requises. Parmi ces bonnes personnes qui sont parties prenantes, voyez large : entourez-vous de personnes d’autorité (personnes capables de faire respecter une décision), d’acteurs principaux (individus concernés par la décision), d’experts (des spécialistes internes ou externes à l’entreprise dotés d’un savoir-faire), d’adversaires (il est indispensables d’impliquer des gens qui ont un point de vue différent du vôtre) et enfin de partisans (il faut bien sûr, pour équilibrer la discussion, des personnes qui partagent les idées en jeu). Ce groupe qui doit être assez restreint compose en quelque sorte le théâtre des opérations.
Un théâtre au sens propre car, selon les auteurs, un processus de décision ne se déroule jamais aussi bien que si une certaine mise en scène accompagne ce processus. « Soignez le décor », recommandent-ils. Sortir du cadre habituel (la salle du conseil d’administration, le bureau du directeur) permet souvent de libérer la parole, tout comme la manière dont les meubles de la salle où se déroule la rencontre sont agencés : une table de réunion rectangulaire ou une table ronde ne produisent pas les mêmes effets sur un groupe dans lequel le leader occupe une place très hiérarchique dans le premier cas (s’il trône formellement tout au bout) ou qu’il est fondu informellement dans le cercle des participants dans le second cas.
 
Pour parvenir à une décision (le point de vue initial du leader ne sera pas forcément la meilleure option), pensez à la métaphore du jeu de balle : il s’agit d’une technique de management transversal employée depuis plusieurs décennies au Japon. Le principe ? Comme s’il s’agissait d’un ballon, « lancez une idée en l’air » et voyez comment elle est « attrapée » par quelqu’un, comment elle est améliorée, puis comment elle est retransmise au sein du groupe. En passant de « main en main » – si l’on ose dire –, l’idée finira par être améliorée, créera un sentiment d’adhésion au sein du groupe puisque tout le monde y apportera son grain de sel et aboutira à un consensus.
Car in fine la meilleure des décisions est celle qui est partagée par le plus grand nombre de ceux qui sont chargés de la mettre en œuvre. Et cela, en effet, relève autant de l’art que de la science.

Gabriel Joseph-Dezaize
Rédacteur en chef
de Harvard Business Review France


Introduction


Qu’est-ce que faire des affaires si ce n’est réussir à prendre les bonnes décisions ? Celles-ci rythment le quotidien des managers et orientent les activités de leur entreprise. Leurs conséquences sont si déterminantes que seule une société qui fait constamment les bons choix, ou du moins de meilleurs choix que ses concurrents, peut être compétitive et prospérer.
Par exemple, le pari d’Apple Computer de développer un baladeur numérique, l’iPod, s’est avéré gagnant. Ce choix a fait monter en flèche l’action en bourse de la société.
À l’inverse, les mauvaises décisions coûtent cher, en particulier lorsqu’elles sont prises au sommet de la hiérarchie. Rappelez-vous le cas de Michael Ovitz : nommé président de Walt Disney Company en 1995, il fut remercié dès l’année suivante. La société déboursa 100 millions d’euros d’indemnités de licenciement, un prix cher payé pour une erreur de jugement. Et l’entreprise n’était pas au bout de ses peines : un groupe d’actionnaires a poursuivi en justice le conseil d’administration pour avoir payé un employé dont le travail a été considéré décevant. Le procès a coûté à Walt Disney plusieurs millions d’euros supplémentaires en frais de justice, entraînant les principaux dirigeants dans un ballet de dépositions et de comparutions devant le tribunal. Cette affaire a terni l’image de la société.
100 millions d’euros est pourtant une somme modique comparée aux pertes subies lors de fusions-acquisitions qui tournent mal en raison d’une mauvaise décision. En 2002, la fusion entre Hewlett-Packard et Compaq a coûté 17 milliards d’euros aux actionnaires de HP, soit environ 37 % des avoirs totaux de l’entreprise. Deux ans après cette coûteuse opération, l’action HP était à la traîne de l’indice S&P 500 et la promesse d’augmentation des marges pour la branche fabrication d’ordinateurs de l’entreprise n’était pas tenue. Au même moment, le rival Dell était en plein essor.
Si les chefs d’entreprise font de mauvais choix, c’est souvent parce qu’ils ne disposent que d’informations partielles et qu’il leur est difficile de prévoir quelle sera la conjoncture de demain… Les décideurs manquent du recul qui facilite l’analyse des choix passés. Ils avancent à tâtons, guidés uniquement par leur intuition, des données incomplètes et une assemblée de pairs et de soi-disant experts.
La prise de décision doit être considérée comme l’une des activités majeures de l’entreprise

La prise de décision doit être considérée comme l’une des activités majeures de l’entreprise, au même titre, par exemple, que la fabrication ou le contrôle qualité. En tant que telle, elle doit obéir à un processus, c’est-à-dire une suite ordonnée d’opérations aboutissant à un résultat.
Cette approche permet de former les participants aux différentes étapes de la méthode, d’assurer une qualité constante et d’améliorer les choix par l’apprentissage et l’expérimentation.
Les décisions prises dans votre entreprise sont-elles les bonnes ? Pour le savoir, suivez ce guide. L’Essentiel pour bien décider présente un processus de prise de décision logique et éprouvé, applicable à la plupart des situations complexes. Vous y trouverez des outils pratiques pour évaluer les différentes alternatives possibles et vous rapprocher de vos objectifs. Vous prendrez conscience des manies individuelles et organisationnelles qui font faire de mauvais choix même aux plus intelligents d’entre nous. Enfin, vous découvrirez comment prendre les bonnes décisions peut devenir un automatisme.
Ce guide ne couvre pas l’ensemble des théories et des méthodologies de prise de décision développées au fil des ans par les experts en la matière mais il apporte des conseils pratiques, immédiatement applicables, pour vous engager sur la bonne voie lorsque vous devez faire un choix important. Que vous envisagiez d’acquérir une nouvelle entreprise, de remplacer votre système informatique, d’acheter ou louer des équipements ou même d’embaucher votre successeur, cet ouvrage vous donne les clés pour analyser le problème et éviter de commettre un impair.



Présentation de l’ouvrage


Le chapitre 1 présente brièvement le processus de prise de décision. Le chapitre 2 est consacré à la première étape du processus : poser les bases de la réussite. Vous constaterez que les querelles intestines et les prises de position rigides rendent difficiles les bons choix en entreprise.
Le chapitre 3 détaille la deuxième étape : le cadrage du problème. Il décrit les différents facteurs qui influencent notre perception des choses tout en donnant des conseils pour avoir une vision réaliste de la situation.
Le chapitre 4 traite de la recherche d’alternatives, la troisième étape du processus, pour pouvoir faire un choix éclairé. Les bonnes décisions dépendent des options qui se présentent. Vous apprendrez ici ce qui caractérise les bonnes alternatives et comment les identifier.
Le chapitre 5 poursuit sur ce thème avec l’observation des alternatives, la quatrième étape du processus. Vous découvrirez des outils d’analyse comme la valeur actuelle nette, la matrice de priorisation, le tableau de compromis et l’arbre décisionnel ainsi que différents logiciels.
Le chapitre 6 est consacré à l’ultime étape du processus : la prise de décision elle-même. L’auteur y présente trois techniques pour amener un groupe vers un accord et décrit le début de la mise en application de la solution retenue.
Les quatre derniers chapitres traitent de questions plus générales qui affectent la qualité des décisions. Le chapitre 7 soulève le problème épineux de l’incertitude : faire des choix revient à parier sur l’avenir, à tenter de résoudre une équation à plusieurs inconnues à partir d’informations souvent partielles. Ce chapitre propose une approche en trois étapes pour surmonter ses doutes et décrit plusieurs tactiques pour limiter les risques. Il traite également de l’intuition comme outil anti-hésitation.
Le chapitre 8 donne des conseils pour lutter contre les travers de comportement – ancrage, excès de confiance en soi, fausses analogies et biais de confirmation – qui peuvent conduire les décideurs à faire de mauvais choix.
Le chapitre 9 est une discussion sur les habitudes sociales et organisationnelles qui produisent les mêmes effets néfastes que les travers de comportement.
Enfin, le chapitre 10 établit une liste de recommandations pour que de meilleures décisions soient prises à tous les niveaux de votre entreprise grâce à la formation, à l’entraînement et à des efforts continus d’amélioration. Ce livre propose par ailleurs plusieurs compléments. L’annexe A fournit toutes les clés pour bien amorcer le processus de prise de décision. L’annexe B présente en détail plusieurs outils financiers pour évaluer les alternatives, avec notamment un modèle interactif téléchargeable d’analyse de rentabilité. Vous trouverez également un glossaire rassemblant tous les termes spécifiques à la prise de décision. Quand vous rencontrez un mot en italique dans le texte, reportez-vous au glossaire pour en connaître la définition. Enfin, la bibliographie répertorie les livres et articles qui approfondissent les thèmes abordés dans cet ouvrage.
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La prise de décision est un exercice délicat qui laisse peu de place & l'improvisation.
1l Sagit de l'une des responsabilités essentielles des managers aujourd’hui: faire
les bons choix, a tous les niveaux de l'entreprise, a en effet un impact majeur sur
ses résultats.

Ce guide de référence présente un processus de prise de décision logique et
éprouvé, facile a utiliser, méme dans les situations les plus délicates.
1l vous donne toutes les clés pour:

> installer les conditions favorables & une prise de décision efficace;
> cadrer le probléme et avoir une vision précise de la situation et de ses enjeux;
> identifier puis analyser les options possibles afin de sélectionner la meilleure;
> faire accepter votre décision et vous assurer de sa mise en ceuvre.

Sans jargon ni théories inutiles, tous les outils et les bonnes pratiques 4 adopter
sont mis & votre disposition pour un business efficace.

«Particulierement dans le monde des affaires, I'acte de décider - on devrait méme
parler de l'art de décider - est fondamental, car il va orienter la vie ou la survie
d’une entreprise. Dans un monde de plus en plus mouvant et incertain, la prise de
décision doit plus que jamais suivre un processus bien huilé.»

Gabriel Joseph-Dezaize, rédacteur en chef

de Harvard Business Review France

Avec cet ouvrage, vous bénéficiez également d’un accés
gratuit & des outils interactifs (en anglais):
www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
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