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Introduction


Selon Morris Chang, « sans la stratégie, l’exécution est vaine et sans exécution, la stratégie est inutile. »


Mais au fond, qu’est-ce que la stratégie ? En analysant ses nombreuses définitions, on peut synthétiser la stratégie d’une organisation comme le fait de définir des objectifs fondamentaux à long terme et d’allouer les moyens qui permettent de les atteindre.


Traditionnellement, la stratégie d’une organisation se base sur quatre piliers1 : la mission, la raison d’être, la vision et les valeurs.


On peut donc logiquement déduire que les objectifs fondamentaux d’une organisation sont donc de :


• Exécuter sa mission ;


• Être en phase avec sa raison d’être ;


• Atteindre sa vision ;


• Incarner ses valeurs.


Atteindre ces différents objectifs nécessite la maîtrise de systèmes de management de la performance, appelés également strategy-execution systems. Il s’agit de méthodologies, normes et / ou procédures, formelles et informelles, qui permettent d’exécuter la stratégie d’une organisation de la manière la plus performante possible, à travers sa structure.


Ces systèmes s’appuient sur des indicateurs de performance qui quantifient les objectifs stratégiques de différente nature et mesurent judicieusement les différents types de progrès (ou résultats) vers ces objectifs. Car comme le disait Winston Churchill, « que la stratégie soit belle est un fait, mais n’oubliez pas de regarder le résultat. »


Ce guide aborde donc, de manière pratique et illustrée, cinq systèmes2 de management de la performance éprouvés qui permettent d’exécuter les objectifs stratégiques d’une organisation. Les voici résumés dans ce tableau :





	Objectifs stratégiques

	Systèmes de management de la performance (ou d‘exécution de la stratégie )





	Exécuter votre mission

	• KPI – Key Performance Indicators


• KSI – Key Skills Indicators


• OKR – Objective & Key Results (de correction)





	Être en phase avec votre raison d‘être

	• KII – Key Impact Indicator


• OKR (de correction)





	Atteindre votre vision

	• OKR





	Incarner vos valeurs

	• KBI – Key Behavorial Indicators


• OKR (de correction)







Grâce à ces systèmes et à leurs puissantes interactions, j’espère pouvoir vous aider à rendre à votre stratégie toute son utilité !





1 Mon prochain guide à paraître traitera des « 4 piliers de la stratégie ».


2 J’ai baptisé ces 5 systèmes de performance sous la dénomination « 5 clés de la performance » en référence au mot anglais « keys » qu’ils possèdent tous en commun.




Mode d’emploi


Les définitions


Chaque nouvelle terminologie reprise dans le glossaire à la fin de cet ouvrage est indiquée en caractères gras.


Les exemples


Les nombreux exemples destinés à rendre plus concrètes les notions théoriques abordées sont présentés en italiques et précédés de la mention exemple : .


Les conseils pratiques


Les conseils pratiques issus de mon expérience en tant que coach, consultant et formateur sont encadrés avec le pictogramme suivant : [image: ]


Les points d’attention


Comme le dit Warren Buffet : « C’est bien d’apprendre de ses erreurs. Mais c’est encore mieux d’apprendre des erreurs des autres. » Les erreurs les plus courantes que j’ai pu observer et les notions complexes sont encadrées avec le pictogramme suivant : [image: ]


Les témoignages


Plutôt que de longues études de cas isolées, j’ai préféré distiller des témoignages en lien direct avec les sujets abordés, sous forme de citations.


En résumé


Il s’agit de tableaux, schémas ou illustrations qui synthétisent les notions explicitées dans cet ouvrage.


Pour en savoir plus


Certains paragraphes se terminent par des codes QR ou des adresses Web permettant aux plus curieux d’approfondir leurs connaissances.




1. Les OKR (Objectives & Key Results)


« Je déteste les procédures, mais les bonnes idées qui sont bien appliquées font des miracles. Et c’est bien ainsi que je considère les OKR [...] Les OKR nous ont aidés, à maintes reprises, à multiplier notre croissance par 10. »


Larry Page


1.1 Ma découverte des OKR


J’ai découvert les OKR par hasard. Le comité exécutif de mon dernier employeur sortait d’un exercice stratégique laborieux. Pour exécuter leur vision, il leur avait été conseillé d’utiliser la méthode OKR. S’en était suivie la séquence habituelle : lecture d’un des ouvrages sur les OKR par le COO, semi-révélation, puis la conviction que les OKR allaient forcément être la solution miracle qui allait guérir tous nos maux en matière d‘exécution de la stratégie.
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Évitez de présenter les OKR comme la solution ultime qui va résoudre tous les problémes en un clin d’œil. En effet, les OKR n’apportent que les solutions que vous avez définies aux problèmes ou besoins que vous avez identifiés dans votre stratégie.


Réglez donc les problèmes stratégiques et organisationnels en amont, car les OKR ne font que les révéler davantage. Comme le dit Christina Wodtke3, « essayer de pousser les OKR dans une organisation dysfonctionnelle, c’est comme si les sœurs de Cendrillon se coupaient les orteils pour rentrer dans les souliers de verre. Ça fait mal et ça ne trompe personne. » Soyez conscient des écueils de la méthodologie OKR (voir infra) et ménagez les attentes afin d’éviter les déceptions.





En matière d’OKR, comme dans beaucoup de domaines, mieux vaut ne pas confondre vitesse et précipitation. Ainsi, après une formation beaucoup trop sommaire et sans envisager de coaching en interne, les OKR furent lancés à l’échelle de toute l’organisation (qui comptait près de 1 000 collaborateurs.) Sans possibilité d’apporter des réponses précises aux nombreuses interrogations à tous les niveaux, le premier cycle OKR fut un échec cuisant.
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Commencer directement à tous les niveaux d’une (grande) organisation augmente considérablement les risques de problèmes d’implémentation qui auraient pu être résolus à plus petite échelle.







[image: ]


Dans les grandes organisations, l'implémentation des okr se réalise rarement directement au niveau global. On démarre souvent par des implémentations « pilotes » ou « tests » qui s’effectuent d’abord sur une partie de l’organisation. Je recommande généralement à mes clients de mener le premier pilote verticalement, en partant du top management, plutôt qu’horizontalement, afin de couvrir toutes les couches de l’organisation. Pourquoi ? Parce que si les OKR restent au niveau du top management, ils ne sont exécutés par aucune équipe tactique et restent donc de la stratégie. La sélection de la verticale peut se faire sur la base d’un appel à candidatures, afin de s’assurer d’équipes alliées.





Fort des leçons de l’échec de la première tentative, le COO en a lancé une deuxième en y mettant cette fois les moyens. Les auteurs américains d’un des livres de référence sur les OKR ont donc été missionnés pour former les équipes de management. Ils débarquèrent donc un petit matin et assurèrent, je dois l’avouer, un magnifique spectacle « à l’américaine » devant l’ensemble des cadres de l’organisation. Puis ils partirent comme ils étaient venus, en nous laissant avec peut-être encore plus de questions que lors de notre première « formation ». Le coaching ayant été confié à une responsable non formée sur le sujet, le « deuxième » cycle fut à nouveau un beau fiasco.
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Un bon coaching OKR, qu’il soit dispensé en interne ou en externe, est fondamental après la formation. Si la méthodologie est relativement simple à comprendre, son implémentation concrète est beaucoup plus complexe. La théorie ne suffit pas ; c’est l’expérience de l’exécution qui fait la différence en matière d’OKR.





Quelques mois après, j’étais brutalement renvoyé de mon poste de directeur marketing. Accusant le coup, j’ai pris directement trois mois sabbatiques pour réfléchir à mon avenir. Il est rapidement apparu que le marketing n’en ferait plus partie. J’avais fait le tour de la question et je n’y trouvais plus de sens. C’est dans une Sardaigne désertée de ses touristes, pendant l’été 2020, que me vint l’envie d’aller plus loin dans ma compréhension des OKR. Je voulais saisir comment nous avions pu échouer dans la mise en œuvre d’une méthode pourtant utilisée, avec succès, par toute une série d’entreprises championnes dans leurs catégories (voir 1.3 L’Universalité des OKR).


J’ai alors entrepris des recherches poussées, dévorant tout ce que je pouvais trouver sur la méthode, non sans être parfois découragé par les contradictions qui apparaissaient au fil de mes lectures. Petit à petit, les concepts se décantèrent et devinrent de plus en plus clairs, faisant le jour sur les nombreuses erreurs que nous avions commises.
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La littérature sur les OKR comporte, on le verra plus tard, de nombreuses incohérences et n’est en aucun cas suffisante pour se lancer dans une implémentation OKR.





Après mon trimestre de réflexion, j’ai alors proposé à mon ancien employeur de relancer les OKR sur des bases plus solides. J’ai ainsi eu l’opportunité de créer de nombreux modules de formation et des workshops pour encadrer plus de 70 équipes, dans plusieurs pays, à exécuter la méthodologie OKR dans une structure organisationnelle très complexe.


Le processus a finalement été interrompu par une profonde réorganisation interne, mais cette première expérience de consulting, formation et coaching en OKR à une échelle «industrielle», dans un contexte plus que compliqué, m’avait convaincu. D’autres missions se sont présentées, et c’est ainsi que je suis devenu consultant, formateur et coach en OKR.
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Les OKR fonctionnent rarement du premier coup. L’implémentation des OKR est un processus itératif qui nécessite plusieurs cycles d’apprentissage – généralement entre 3 et 6 cycles trimestriels ou quadrimestriels – et de nombreux ajustements pour commencer à avoir un impact majeur sur la performance de l’organisation. Il est donc essentiel de monitorer en continu les OKR via différentes sources quantitatives (dashboard des logiciels OKR...) et qualitatives (retrospective meetings, 1 : 1 meetings…) et de remédier systématiquement aux problèmes soulevés (nouvelles formations, coaching, adaptation de la méthodologie aux réalités de l’entreprise…).





1.2 Historique des OKR


Si la popularisation des OKR par Google est relativement récente, la méthodologie OKR se base en réalité sur des concepts de management des années 1950.


Voici l’histoire des OKR en 5 dates-clés :


[image: ]


1.2.1 1954 – Le Management By Objective (MBO) de Peter Drucker


L’histoire des OKR démarre en 1954, avec le livre The Practice of Management écrit par Peter Drucker.


La notion de Management By Objective, dite MBO, y est abordée pour la première fois.


En résumé, le MBO recommande aux managers de fixer des objectifs à leurs équipes, plutôt que de leur demander d’exécuter des tâches.


À la différence des OKR actuels, cette méthodologie est encore :


• Assez directive : les objectifs sont fixés « top > down » par le niveau supérieur vers les niveaux inférieurs ;


• Peu agile : les objectifs sont fixés annuellement ;


• Peu collaborative et transparente : les objectifs sont fixés par département et non partagés entre les départements.


De plus, l’atteinte des objectifs est liée à la rémunération. Nous verrons plus tard dans ce guide (voir 1.9.2. L’utilité des OKR au niveau des collaborateurs) les dangers de ce lien.


1.2.2 1971 – L’iMBO d’Andy Grove


En 1971, Andy Grove, dirigeant d’Intel, adapte la méthode MBO à Intel. Il la baptise iMBO, le « i » rappelant le nom de la compagnie. On peut donc le considérer comme le véritable père des OKR. Il va en effet intégrer des notions novatrices en matière :


• D’autonomie : ce sont désormais les équipes qui fixent elles-mêmes leurs objectifs (généralement sur la base d’objectifs supérieurs, dits « parents ») ;


• D’agilité : les objectifs sont généralement fixés sur une base trimestrielle et contribuent à des objectifs annuels ;


• De collaboration et de transparence : les objectifs sont communiqués à tous et peuvent être réalisés en collaboration par plusieurs équipes.


Il est le premier à parler de Key Result (ou KR) pour mesurer l’objectif.


Voir la vidéo d’Andy Grove expliquant ses OKR :
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Depuis lors, les Key Results (inventés par Andy Grove), uniquement binaires (objectif atteint / pas atteint), ont encore bien évolué (voir 1.5.2 “KR” pour « Key Results » (ou résultats clés)).





1.2.3 1975 > 1980 – L’initiation de John Doerr


En 1975, un certain John Doerr rejoint Intel et est formé par Andy Grove à la méthodologie, logiquement rebaptisée OKR.


Il en devient l’un des plus grands ambassadeurs et écrit, en 2018, le livre de référence Measure what matters.


Voir la vidéo de John Doerr expliquant les OKR lors d’un TED :
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Autant vous prévenir tout de suite : se lancer dans l’implémentation des OKR sur la base de la simple lecture du livre Measure what matters est une opération risquée. Près de la moitié des mission OKR de DOKR4 sont des opérations de sauvetage d’organisations qui ont commencé les OKR sans accompagnement, souvent après la lecture d’un ouvrage sur le sujet.


Même si cet ouvrage a bien évidemment d’énormes qualités, ce n’est en aucun cas un guide suffisant pour se lancer dans la méthode. Il n’est en effet pas exempt d’illogismes et d’imprécisions concernant des aspects pratiques de la méthodologie. Ainsi :


• Beaucoup des exemples de KR de ce livre sont des tâches (voir aussi…), alors qu’un KR est tout sauf une tâche ;


• L’alignement des objectifs avec les résultats-clés parents, tels que proposés dans ce livre, ne sont plus du tout recommandés.


• …
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