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AO, 2A &;#38; E et à tous ceux qui rendent belle ma vie, À tous ceux qui mettent tant de vie dans leurs années.
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PROLOGUE

L’envie d’entreprendre explose en France.

C’est formidable

 

 

Formidable pour notre pays : la France a déjà du retard dans la course des écosystèmes favorisant les jeunes pousses porteuses d’avenir. Il suffit de visiter la Silicon Valley ou Londres pour s’en convaincre.

 

On a vraiment besoin que nos capitaines de start-up, TPE, PME

« cartonnent » en France, à l’étranger et essaiment dans ce nouveau monde de guerre économique globale.

 

Formidable aussi pour ces capitaines eux-mêmes et leurs équipes : quelle meilleure manière de se réaliser ? Quelle meilleure manière de construire son avenir, d’offrir des opportunités à ses collaborateurs ?

 

Aujourd’hui dirigeant d’une entreprise qui rassemble près de 2 000 collaborateurs, le temps est sans doute ma denrée la plus rare.

 

Mais j’avoue le besoin, et peut-être même au-delà, d’apporter une petite pierre au succès du « proudly designed in France » en partageant quelques recettes de management.

 



Elles sont le fruit de 30 années d’expérience à la direction d’en- tités, d’entreprises, et de fonctions de holdings de groupes. Elles pourront, je l’espère, aider ceux qui déploient leurs ailes à aller plus vite plus loin, tant dès leur lancement qu’en régime de croisière.

 

La tête pleine d’étoiles, d’un peu de folie, c’est sans doute ce qui caractérise bon nombre de capitaines.

 

Pour sécuriser les trajectoires les plus folles, un peu de méthode peut-être ?

 

French dragons : les seules limites à la réussite sont en nous !

Repoussons-les…

 

 



 

 

 

 

 

Chapitre I

Capitaine : celui qui rêve, entraîne son équipe… et au-delà !
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La vie d’une entreprise est passionnante notamment parce qu’elle est complexe donc stimulante aux plans intellectuel et psycholo- gique et gratifiante car porteuse d’un potentiel qui ne demande qu’à être concrétisé.

 



Le privilège d’un capitaine d’équipe est donc d’être passionné. Mais la gestion de cette complexité est immense et nécessite souvent plus de moyens qu’il n’en dispose pour la financer, la diriger, la contrôler.

Il a donc impérativement besoin de multiples coéquipiers internes ou externes à l’entreprise qui deviennent ses vrais partenaires en tant que dirigeant.

Avant la naissance de l’entreprise, ce sont bien sûr ceux qui vont allouer au capitaine les moyens de créer son équipe, de l’héberger, de l’équiper. Qui vont lui donner du temps pour s’entraîner, se chal- lenger, se tester, se lancer, s’améliorer.

À cette période, les appuis sont essentiellement l’entourage, les futurs actionnaires, éventuellement professionnels tels que Business Angels ou fonds de Venture Capital. S’y ajoutent d’autres hommes de chiffres, comptable et banquier notamment.

Après le lancement, tant au démarrage qu’en régime de croi- sière, ceux qui ont accepté de prendre du risque avec l’entreprise (actionnaires, banquiers, fournisseurs, collaborateurs) ont besoin de comprendre et de suivre la vie de l’entreprise et la vision de son capitaine.

Les équipiers choisissent avant tout l’entreprise pour l’aven- ture qu’elle propose : l’ambition, la stratégie, l’atmosphère. Ils ont besoin de comprendre et le droit – même le devoir – de challenger le capitaine !

Le rôle essentiel du capitaine est de faire en sorte :

–qu’émergent les meilleures idées, « LES BONNES CHOSES » ;

–que l’entreprise sache convaincre pour entraîner ses parte-

naires, « BIEN VENDRE » ;

– que le passage de l’idée à la réussite soit sécurisé, « BIEN

FAIRE ».

Mon objectif, cher lecteur, est de vous être utile – ainsi qu’à votre entreprise – en partageant quelques recettes éprouvées pour vous aider à être cet architecte, communicant, coach.

 



Je les ai apprises sur le terrain en entreprises et au sein de holdings de grands groupes durant 3 décennies : chef d’entreprise à 25 ans, ma première expérience m’a permis de relever avec une petite équipe des challenges formidables et de prendre certaines années la pole position sur notre secteur. Aujourd’hui je dirige ma sixième entreprise dont on peut dire qu’elle est un dragon reconnu sur le marché français, avec près de 2 000 collaborateurs. Durant 9 ans, j’ai aussi exercé des responsabilités stratégiques au sein de 2 grands groupes leaders et cotés en Bourse.

Ces recettes m’ont permis de construire mon costume de dirigeant. On a toujours à apprendre, spécialement dans notre environne- ment si changeant. Mais il y a quelques techniques fondamentales auxquelles on peut sans doute se référer utilement.

Sans doute apprend-on ces recettes dans certains cursus. Pour ma part, je n’ai jamais eu l’occasion de les découvrir et les tester aussi bien qu’en traversant des échecs, des réussites, des frustrations, des succès collectifs.

Pour que l’entreprise progresse en permanence et gagne dans la durée, il est important de réunir des conditions essentielles sur plusieurs dimensions. À la fois sur aujourd’hui et sur demain, sur l’externe et sur l’interne, sur le proche et le lointain, sur le rationnel et sur l’émotionnel…

Pour ordonner et clarifier toutes ces recettes, il m’a semblé opportun d’articuler mon « petit carnet noir » – comme Aimé Jacquet – de la façon suivante :

–comment comprendre et gérer le risque, ce kérosène de l’entreprise ;

–comment bien bâtir et vendre une bonne stratégie ;

–comment bien sécuriser ses trajectoires à moyen terme ;

–quelques grands facteurs clés de succès dans l’exécution ;

– comment contrôler de manière équilibrée ;

–comment réagir pour corriger vite et bien ;

 



–comment repousser ses limites et même prévenir les risques auxquels s’expose personnellement le dirigeant.

Et ils sont lourds !

Et enfin, une tentative d’anticiper l’entreprise de demain, dans un

monde désintermédié.

Tous ces sujets seront le menu préféré des discussions explicites ou implicites entre le chef d’entreprise et ses partenaires : action- naires, administrateurs, salariés, relais d’opinion.

S’y préparer peut faire gagner du temps. Or le temps, c’est notre

ressource la plus rare et la source majeure d’avantage concurrentiel.

 

Bon entraînement !

 

 



 

 

 

 

 

Chapitre II

Le risque, un kérosène de l’entreprise

 

 

Le risque est un élément essentiel de la vie d’une entreprise.

Il doit être identifié, évalué, géré à travers des processus formels et disciplinés.

À moyen/long terme, la performance de l’entreprise dépend toujours du niveau de risque que l’actionnaire est prêt à accepter. Ayant à supporter les pertes en dernier ressort, c’est à ce dernier de fixer la limite de risque à ne pas dépasser.

Le rôle des managers est d’optimiser la performance de l’en- treprise en respectant ce « budget de risque ».
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Cher lecteur, je suis presque sûr qu’en abordant ce chapitre votre a priori est que ce sujet va probablement être très rébarbatif.

Alors je vais être clair : la vie ou la mort de votre entreprise dépendra de votre capacité à gérer ses risques. Ça motive ? Le risque est comme le kérosène, à la fois un accélérateur mais aussi un explosif potentiel !

De Lehman Brothers à AIG, de Chrysler à Volkswagen, l’his- toire est révélatrice : la capacité des dirigeants à anticiper et gérer les risques est soit un avantage concurrentiel majeur, soit un ticket assuré vers la sortie. Parce que la survenance de crises graves est une certitude, la seule incertitude est leur horizon !

Et sans attendre le scénario de crise extrême, il faut être conscient que les relations entre l’entreprise et son environnement dépendront en permanence du niveau de risque perçu par l’environnement au vu du management.

Prenons simplement le cas de l’investisseur qui apporte du capital :

entre

–un placement qui rapporte chaque année 1 %

et

–un placement qui rapporte 0 euro une année sur 2 et 2 % une

année sur deux

 

soit le même rendement en moyenne, on préfère toujours le premier. Le second a plus de volatilité donc plus de risque et pour séduire un investisseur, il va falloir lui offrir en plus une prime de risque, c’est-à-dire un rendement supplémentaire en moyenne.

 

C’est ainsi que la théorie du risque montre que, pour un action- naire, le rendement attendu est proportionnel au niveau du risque. Ce qui nous amène à la célèbre courbe suivante :
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Le risque : quèsaco ?

Ma définition préférée en est la suivante : le risque est une éven- tualité de déviation négative par rapport à une situation attendue.

Chaque mot est important.

La situation attendue n’est pas forcément une situation favorable, elle peut être une amélioration, une stagnation ou une régression. Au fil de l’âge, on ne s’attend évidemment pas à une amélioration de ses capacités physiques et mentales.

La déviation négative peut avoir plusieurs origines : une origine interne, une origine externe humaine ou une origine environnementale.

Éventualité qui marque bien entendu l’incertitude qui caractérise ce scénario défavorable, avec des degrés divers selon le contexte.

Dans le cas d’un individu, ce risque peut se matérialiser dans

trois sphères de relation :

 



1. ses relations avec lui-même (sa santé, son intégrité physique, l’intégrité de son patrimoine) ;

2. ses relations avec les autres (l’harmonie avec sa famille, l’harmonie avec ses amis, l’harmonie avec son employeur, ses collègues) ;

3. ses relations avec l’environnement (l’environnement naturel bien entendu mais aussi l’environnement sociétal).

Pour une entreprise, il en est de même. Les risques peuvent

mettre à mal l’harmonie dans ces trois domaines de relation :

1. ses relations internes et plus particulièrement l’harmonie au sein du corps social qui la compose ;

2. ses relations avec les autres, et particulièrement ses clients, ses fournisseurs ou ses concurrents ;

3. ses relations avec l’environnement. Et même les environne- ments : naturel, sociétal et réglementaire.

Mon entreprise est pour une très grande partie de son activité en contact direct avec nos clients. De ce fait, je considère le climat social comme un de ses principaux leviers de performance. Tout ce qui nuit à ce climat est un donc risque majeur pour l’entreprise.

Les risques affectant les relations avec des tiers sont multiples : vis-à-vis des clients, ce sont évidemment le manque d’innovation, de mauvaises pratiques commerciales, la mauvaise gestion des stocks, du SAV, voire carrément des produits ou services défectueux.

Ce sont aussi plus prosaïquement les facilités de paiement accor- dées. Pour beaucoup d’entreprises, ce rôle de banquier de court terme recèle l’essentiel du risque financier.

Enfin le risque dans la relation avec la société est de plus en plus important. Les sondages de plusieurs agences de publicité montrent que les citoyens exigent désormais transparence, et loyauté de la part des entreprises.

 



Dans ce nouveau monde digital, chacun a et veut exercer le pouvoir de savoir, d’évaluer et de sanctionner positivement ou négativement.

Le pouvoir d’acheter est augmenté par le pouvoir de recom- mander ou de dénigrer grâce à l’Internet 2.0.

Enfin nous arrivons dans un monde de transparence et de justice

partagée, tant pour les entreprises que pour les politiques !

 

Comprendre le risque et le quantifier

Dans ce contexte, le premier devoir du dirigeant est de comprendre : identifier les risques bruts et les mesurer. Pour cela, je préconise 3 premières étapes :

1. Identifier les domaines, c’est-à-dire les vulnérabilités, là où ça peut faire mal ! Ce peut être encore une fois en interne (collabora- teurs, stocks, installations…) ou en externe (clients, fournisseurs, réputation, administration…).

 

2. Imaginer et calibrer de sérieux scénarios adverses, les fameux

« chocs ». Par exemple quel événement peut arriver raisonnable- ment tous les 10 ans et avec quelle ampleur ?

 

3. Chiffrer objectivement les impacts de chaque scénario.

 

À la différence d’un individu ou d’un ménage, la performance économique d’une entreprise est toujours mesurée : la comptabilité est là pour ça ! Il est donc facile :

–pour une entreprise existante de lire dans son historique la volatilité de ses résultats ;

–pour toute entreprise de simuler l’impact de chocs pouvant fragiliser son bilan et d’en mesurer les impacts.

Quel impact si je dois faire face :

 



–à la défaillance d’un client qui me fait perdre 70 % de mon crédit fournisseur ?

–à une chute des marchés sur lesquels j’ai investi ?

–à une dévalorisation de mes stocks du fait des aléas du marché ?

Le résultat de chaque scénario et de leur combinaison s’appelle le risque brut, parce qu’il existe heureusement un certain nombre de moyens de se protéger. Et c’est là que le dirigeant va faire la différence !

 

Bien gérer le risque

Face au risque brut, le dirigeant et ses équipes ne sont pas sans arme. Une stratégie de risk management comprend toujours 3 dimensions : prévenir, protéger, transférer.

Après toutes ces mesures, le risque résiduel en cas de choc devra être entièrement absorbé par l’entreprise, c’est-à-dire son résultat et ses fonds propres. Donc par ses actionnaires. C’est ainsi que l’on peut mesurer la capacité de résistance d’une entité économique. Les agences de notations ne procèdent pas autrement qu’à ce type d’évaluation avec leurs modèles de rating !

Dans ce domaine de la gestion du risque, le rôle du chef d’entre- prise est donc triple !

Prévenir : une batterie de mesures est toujours possible pour réduire les risques dans tous les domaines. Un plan de prévention sera toujours rentable et mérite d’être appliqué de manière disci- plinée. Exemples :

–qualité du management pour prévenir le risque social ;

–qualité du climat social pour une bonne satisfaction des clients ;

–qualité de la veille concurrentielle et de marché pour éviter de se laisser distancer ;

 



–qualité de la surveillance des clients pour éviter l’incident de crédit ;

–etc.

Protéger : si malgré les précautions prises, le risque se réalise, comment en minimise-t-on les impacts ? Où déménage-t-on en cas d’incendie ou d’inondation ? Quelle agence de communication en cas de crise ?

Transférer : on imagine à peine la créativité des assureurs pour proposer des produits parfois exotiques ! Outre les assurances habituelles, il ne faut pas oublier bien sûr le factoring qui permet d’assurer la solvabilité des clients à qui on accorde du crédit.

Le dernier rôle du dirigeant est enfin de partager ces informations avec ses proches collègues bien sûr mais aussi avec son conseil d’administration.

Un tel dialogue sera d’une grande importance dans la perception de l’entreprise et donc sur la nervosité de ses interlocuteurs internes et externes !

Certes on ne peut exiger le même niveau de finesse à tout niveau de développement mais la philosophie de regarder le risque en face est réellement enrichissante pour tous.

 

Qui décide combien de risques et comment ?

L’objectif théorique du chef d’entreprise peut être modélisé théo- riquement par cet objectif : maximiser la valeur de l’entreprise sous contrainte d’un plafond de risque fixé.

Un processus idéal pour décider du niveau maximal de risque pris par l’entreprise devrait inclure les étapes suivantes :

–le management de l’entreprise examine divers scénarios correspondant à différents niveaux de risques ;

–pour chacun de ces scénarios, il évalue le niveau de risque associé (par exemple les pertes possibles tous les 10 ans dans un

 



scénario adverse) et la rentabilité moyenne attendue sur longue période ;

–l’actionnaire examine ces scénarios et retient celui qui lui convient. Ce faisant il fixe le niveau maximum de risques, donc de pertes qu’il est prêt à supporter et le rendement qu’il attend en contrepartie.

Une fois le scénario choisi, il revient au manager de mettre en œuvre au mieux la stratégie correspondante.

Très souvent surtout dans de petites entités, les choses se passent souvent de manière moins structurée :

–les niveaux de risques sont souvent appréciés à dire d’expert, parfois de façon assez subjective ;

–les prévisions de résultats sont rarement reliées aux niveaux de risques envisagés.

Cela n’enlève rien à l’importance de ce dialogue stratégique sur l’exposition de l’entreprise, ses moyens de prévention et de protection.

Le rôle du capitaine est d’anticiper. Les risques découlent des menaces normales de l’environnement et des faiblesses de l’entre- prise. Il doit donc préparer son équipe pour l’en préserver au mieux afin de sécuriser sa trajectoire.

Le couple risque/rendement est réellement la décision la plus importante d’un Conseil d’administration en lien avec la direction de l’entreprise.

 

 



 

 

 

 

 

Annexe

 

 

Exemples de stratégies sur-risquées, contre-productives à long terme.

Les consommateurs veulent désormais majoritairement savoir qui fabrique leurs produits ou services et comment !

–&;#62; Une entreprise qui déséquilibre la relation avec ses collabora- teurs ou sous-traitants s’expose à la fois à un risque de dégradation du climat social et à des risques d’image nocifs pour sa réputation.

–&;#62; Une entreprise qui, pour vendre plus, manque à ses obli- gations de conseils vis-à-vis de ses clients peut certes augmenter temporairement ses ventes mais s’expose à un risque de méconten- tement de ses clients, donc de rotation, et à un risque de réputation.

–&;#62; Une entreprise qui dissimule l’usage extensif qu’elle fait des données confiées consciemment ou inconsciemment par ses clients s’expose également à court ou moyen terme. Il est frappant de constater à quel point ce risque est traité de manière diamétrale- ment opposée par des leaders mondiaux comme Apple d’une part (privacy first), les autres leaders mondiaux d’autre part (Data is tomorrow oil !).

Toute entreprise qui ne respecte pas la réglementation notam- ment sociale, environnementale ou commerciale, s’expose au risque de sanctions administratives et de réputation.

–&;#62; Lorsque des constructeurs automobiles trichent sur leurs déclarations d’émission de particules, ils transgressent non seule- ment le contrat explicite avec leurs clients actuels, la promesse

 



implicite de leurs marques pour les clients futurs et le respect naturel de l’environnement dû à la Société.

–&;#62; Dans le domaine de la sécurité des données, la réglementa- tion va renforcer l’obligation de préservation pour les détenteurs. Le risque de réputation en cas de défaillance sera augmenté par l’obligation de communiquer sur tout incident.

 



Fiche de synthèse pour action

 

Le risque est un élément essentiel de la vie d’une entreprise.

Il doit être identifié, évalué, géré à travers des processus formels et disciplinés.

À moyen/long terme, la performance de l’entreprise dépend toujours du niveau de risque que l’actionnaire est prêt à accepter. Ayant à supporter les pertes en dernier ressort, c’est à ce dernier de fixer la limite de risque à ne pas dépasser.

Le rôle des managers est d’optimiser la performance de l’en- treprise en respectant ce « budget de risque ».

 

Mes 5 techniques gagnantes dans la gestion du risque

1-Identifier les risques majeurs – internes et externes – auxquels est exposée l’entreprise. Choisir des scénarios adverses sévères pour les caractériser.

2-Quantifier les impacts de chaque scénario de risque. Prévoir les variantes si l’entreprise envisage différentes alternatives de prise de risques (sur ses actifs notamment).

3-Concevoir et mettre en œuvre des plans de prévention et de

protection adaptés à chaque risque.

4-Examiner les solutions d’assurance adaptées.

5-Partager avec l’équipe de direction et le conseil d’administra- tion chaque année l’exposition de l’entreprise et les grandes options de gestion des risques.
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