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  QUELQUES AVIS


  «Notre monde est confronté à des incertitudes qu’il n’a jamais connues auparavant. Elaborer des stratégies efficaces–aussi difficile que ce soit–fait partie des défis que les cadres supérieurs doivent relever. Le plus difficile consiste à traduire constamment les stratégies en prestations de qualité supérieure à tous les niveaux de l’organisation. Et c’est également l’essence de ce livre: des conseils et des suggestions pour réaliser des idées.»


  Gérard Mestrallet I PDG I GDF SUEZ


  «Ce livre met le doigt sur les points problématiques et nous indique les trois choses que tout cadre doit posséder en matière de stratégie: implémentation, implémentation, implémentation!»


  Bill Saubert I Regional Business Leader Australie/Nouvelle Zélande I MasterCard Advisors


  «Les organisations savent bien qu’une grande partie du potentiel stratégique part en fumée. Ceci est surtout dû aux faiblesses qui se manifestent dans le domaine des capacités d’exécution. Ce livre représente une démarche importante visant à combler cette lacune: il positionne la stratégie au niveau des managers et donne des conseils directement applicables pour s’assurer que la «vision globale» n’est pas une abstraction conçue par la direction.»


  Bruno Lanvin I directeur exécutif, eLab I INSEAD


  «Ce livre donne aux leaders un manuel d’implémentation stratégique pratique avec un résumé magistral des expériences personnelles de Jeroen, conjointement avec une compilation exhaustive des meilleures pratiques d’experts de haut niveau.»


  Martin Jensen I directeur de North America LTE Services I Nokia Siemens Networks


  «Ce livre donne aux leaders une nouvelle vision de l’implémentation stratégique. D’une façon très pragmatique et orientée vers l’action, il situe leur rôle individuel au centre des procédures d’exécution–et non de l’organisation et de ses systèmes. À lire absolument!»


  Michel Hofland I directeur financier I L’Oréal


  «La stratégie est un sujet fascinant, mais sans cesse, nous voyons de brillantes stratégies échouer du fait d’une faiblesse au niveau de la mise en œuvre. Les héros de la stratégie met le doigt sur les points problématiques en montrant ce que l’on peut faire pour mettre en œuvre les stratégies avec succès. Je recommande ce livre aux stratèges et aux chefs d’entreprise qui cherchent à donner à leur stratégie un impact maximal.»


  Bart Sweerman I directeur principal Internet Business Solutions Group I Cisco


  «Même la meilleure stratégie est vaine si l’on n’est pas en mesure de la mettre en œuvre. L’exécution est la clé et ce livre vous explique comment la réaliser.»


  Matthieu Crépey I ex-directeur commercial I L’Occitane


  «Ce livre captivant vous amène immédiatement au cœur du problème: la mise en œuvre efficace et parfaite de la stratégie. De nombreux livres écrits sur ce sujet se cantonnent au plan de la théorie de l’organisation, mais celui-ci nous apporte ce dont nous avons vraiment besoin–des avis pratiques, spécifiques et concrets.»


  Jeffrey Stephen Kehoe I directeur régional Bancassurance Asia I AXA


  «Point par point, il nous livre des avis pratiques et professionnels, tout à fait ce qu’un cadre peut rechercher.»


  Karel Van Eetvelt I directeur général I UNIZO


  « Les héros de la stratégie vous aide à jeter les fondements de votre organisation pour travailler et communiquer sur la stratégie. J’ai pu immédiatement appliquer les avis de managers connus dans ma propre entreprise.»


  Phillip Shoemaker I directeur Applications Technology I Apple


  Pour mes parents,

  Marie et Wilfried,

  mes héros!


  SUR L’AUTEUR


  Jeroen De Flander est expert en stratégie et en implémentation de stratégies. Il est un orateur très demandé sur le plan international, modérateur de nombreux groupes de travail, expert en exécution stratégique, coach et conseiller. Son message a déjà atteint 15 000 personnes dans vingt pays différents. Il a collaboré avec plus de cinquante entreprises, dont Atos Worldline, AXA, Base, Bridgestone, CEMEX, GDFSuez, Honda, ING, Johnson & Johnson, Komatsu, KPN, Sony, UNIZO et les Autorités flamandes et belges.


  De Flander est cofondateur de la performance factory–un bureau renommé de formation et de consultance, spécialisé en exécution stratégique. Dans une vie précédente, il était le responsable mondialement connu d’un groupe de conseillers d’Arthur D. Little, le plus ancien bureau de consultance stratégique du monde.


  L’édition anglaise de cet ouvrage, Strategy Execution Heroes, est repris dans la liste des best-sellers d’Amazon dans cinq pays.


  Voulez-vous inviter Jeroen à prendre la parole lors de votre prochain événement? Voulez-vous organiser un séminaire sur la stratégie de mise en exécution dans votre entreprise? Êtes-vous à la recherche d’avis compétents? Avez-vous envie de participer à une «masterclass»? Prenez contact avec l’auteur via son site Internet: www.jeroen-de-flander.com.


  SUR LES EXPERTS


  La stratégie de l’exécution est un vaste domaine. C’est pourquoi il s’agit de sélectionner les sujets que l’on traite. Ceci implique également qu’une seule personne ne peut pas disposer de l’expertise pour traiter tous les sujets. Les cinq experts suivants ont apporté leur contribution à cet ouvrage. Tous ont participé au processus d’élaboration en apportant leurs idées et leurs défis. On lira ci-dessous un résumé de leurs expériences et de leurs références.


  Koen Schreurs (chapitre 3) est un expert de l’exécution stratégique qui s’est spécialisé dans l’adaptation des prestations individuelles à la stratégie d’entreprise. En tant qu’ancien directeur de GITP Belgium–un bureau de consultance de ressources humaines de premier plan–il possède une connaissance profonde de la gestion des prestations individuelles. Son expérience en tant que consultant en management dans le département Strategy & Organisation d’Arthur D. Little lui a permis d’accumuler l’expertise pour faire le lien entre les prestations individuelles et celles des organisations. Il est cofondateur de la performance factory, où il dirige toutes les enquêtes et projets pilotes ainsi que les procédures d’organisation et d’opérations qu’elles impliquent. Parmi ses clients, citons Allianz, AstraZeneca, Bayer, Bridgestone, Brussels Airport, DeltaLloyd, GDFSuez, ING et les Autorités belges.


  Peter Scott-Morgan (chapitre 4) est reconnu comme l’une des plus grandes autorités en matière de communication et de comportement du changement. Il est l’auteur de six best-sellers dans lesquels il combine son expertise complémentaire en management, sociologie et technologie de l’information. Il a donné des cours de maîtrise en gestion commerciale à la London Business School, l’école de management de Rotterdam et à l’ADL School of Management de l’université de Boston. Il est un orateur, conseiller et professeur très demandé et a donné à ce jour plus de 1.000 conférences, présentations à des d’ateliers, etc. dans le monde entier. Son livre Unwritten Rules of the Game a été, à l’époque, primé comme l’un des meilleurs livres de management de l’année.


  Sir John Whitmore (chapitre 5) est considéré comme le meilleur coach de l’année et comme le fondateur du coaching de la performance. Il a écrit cinq livres sur le sport, le leadership et le coaching, dont Coaching for Performance est le plus connu. Il a vendu 500.000 exemplaires dans plus de 17 langues. L’International Coach Federation (ICF) lui a décerné la President’s Award, et le journal The Independent l’a désigné comme l’un des meilleurs coachs d’entreprise et la personne ayant le plus d’influence sur la profession de coach. Il est un éminent expert en leadership et en modifications organisationnelles et travaille dans le monde entier avec les plus grandes multinationales pour établir la culture de management coaché et mettre en place des programmes de leadership.


  Volker Voigt (chapitre 7) est un expert reconnu en management de l’initiative. Il est un orateur connu à des congrès sur le management de projets et il est le co-auteur d’un certain nombre d’ouvrages sur ce sujet. Chez Arthur D. Little Volker a été pendant plusieurs années le manager responsable du développement et de l’application de méthodologies de management de projets. En 2000, il a fondé Cataligent, un fournisseur important d’applications de management de projets en ligne pour les entreprises qui, aujourd’hui, compte plus de 5.000 utilisateurs dans le monde entier. Parmi les entreprises qui utilisent ce logiciel, citons: Lufthansa, Adidas, Vattenfall, Thomas Cook, Bertelsmann, US Postal Services, AGCO et Korea Thrunet.


  Vincent Lion (chapitre 8) est un expert en stratégie, innovation et gestion de technologies, orientées principalement sur le développement des compétences qui y sont liées. Il donne des cours de gestion en management à la Solvay Business School, à l’United Business Institutes et à l’université de Novi Sad en Serbie. En tant que consultant en management, il aide des entreprises de premier plan telles que KBC, GDFSuez et Belgacom dans l’élaboration et l’application de stratégies ambitieuses et le développement de centres de compétence. Ses ateliers sur les compétences stratégiques, innovantes et technologiques permettent d’obtenir des résultats exceptionnels dans les entreprises.


  Enfin, pour l’adaptation de mon ouvrage en version française, ajoutons un sixième expert, Eric Bouancheaux Zuckermandl, qui a su véhiculer les subtilités de la langue de Shakespeare vers celles de Molière. Concepteur-rédacteur en agences de publicité parisiennes durant la décennie 80, après un détour par New York il fonde en 1994 sa propre agence de communication à Bruxelles, capitale mondiale du lobbying. Mesurant les enjeux du comportement humain et du leadership dans l’approche décisionnelle, il se spécialise alors dans l’intelligence émotionnelle. Depuis les années 2000, il intervient comme stratège en communication auprès des institutions européennes et de ses filiales de par le monde. En outre, il est maître de conférence à l’Université Paris Descartes et donne cours à Solvay Brussels School.


  Préface


  Superman au secours de la stratégie


  Superman, alias Clark Kent, vient de s’envoler pour les bureaux de Pharmagnat. Bizarre … Il a troqué sa cape rouge traditionnelle contre un costume Armani gris?! Clark Kent aurait-il joué les étourdis? «Finalement, c’est quand même plus seyant comme ça» se dit notre héros planétaire ce matin-là … en se rasant.


  Sa mission du jour? Répondre à l’appel de détresse de Michel G., 53 ans, PDG de Pharmagnat, un important laboratoire pharmaceutique, qui a perdu de sa superbe devant l’échec de sa stratégie. Après tout, cela ne fait jamais que le 267ème coup de fil en un mois que Superman reçoit depuis qu’il a placé sa deuxième activité en orbite: sauver la stratégie d’entreprise.


  A peine atterri, notre héros identifie immédiatement la cause des ratées d’exécution de la stratégie Pharmagnat. Toujours le même constat, semaine après semaine. Aussi prend-il tous les managers sous son aile, comme de coutume désormais. En un temps record, Pharmagnat récupère son avantage compétitif et la croissance espérée. On devine la fin: et ils vécurent heureux, etc.


  Cette histoire vous semble trop belle pour être vraie, hein? Et pourtant, elle est réaliste. D’accord, nul besoin de fendre l’air comme Superman, d’escalader les parois verticales comme Spiderman ou de virer au vert «à la Hulk» pour transformer une grande idée stratégique en grand exploit. Non. Vous devez juste vous entourer de managers orientés vers la performance qui gèrent au cordeau les techniques d’exécution de la Stratégie.


  C’est tout? Oui, mais cela nécessite tout de même un minimum de préparation. L’Exécution n’est cependant plus cette «grande inconnue»* de l’équation «Stratégie»; grâce à BOSSIDY & CHARAN, KAPLAN & NORTON: pionniers de l’exécution stratégique, à plusieurs articles anticipatifs parus dans The Harvard Business Review et d’autres revues économiques de renom. Ainsi, de plus en plus d’organisations commencent-elles à saisir que l’essence de leurs stratégies prometteuses s’évapore dans l’indigence de leur mise en œuvre, bref dans l’Exécution.


  Le fossé entre Stratégie et Performance est désormais comblé. Ou plutôt ‘comblable’, car encore faut-il que les entreprises se donnent les moyens d’y parvenir. Eh bien, cet ouvrage vous les donne. Oui, les «Héros de la Stratégie d’Exécution» vous aideront:


  
    
      	A voir la Stratégie d’Exécution comme le manager la voit.


      	A aligner performances individuelle et collective grâce au modèle de la Stratégie d’Exécution, aussi simple que transmissible.


      	A communiquer efficacement sur votre stratégie.


      	A établir des objectifs ambitieux pour vous-même et les membres de votre équipe.


      	A coacher vos collègues et les guider dans le labyrinthe de la mise en œuvre.


      	A simplifier votre processus de Stratégie d’Exécution.


      	A sélectionner, gérer, et réaliser vos initiatives stratégiques.


      	A créer une plateforme de développement pour stimuler en interne les compétences d’Exécution.


      	A dégager de la Stratégie d’Exécution un avantage compétitif dans votre secteur d’activité.

    

  


  Bref, cet ouvrage vous assistera dans la réalisation des tâches de Stratégie d’Exécution de votre organisation. Vous haïssez les théories complexes, le jargon et les mots à tiroirs? Les Héros de la Stratégie aussi! Comme Superman, ils vous mènent à l’essentiel sans vous planter en chemin. Sûrement et sereinement. Inspirez-vous donc:


  • De 250 conseils pratiques pour améliorer vos connaissances.


  • De 27 boîtes à outils à télécharger pour démarrer vos plans d’actions du bon pied.


  • Des études de cas des plus grandes sociétés: Nike, Coca-Cola, Benetton, HSBC …


  … et jugez vous-mêmes. Futur manager prêt à en découdre avec les défis à relever, professionnel aguerri au corps à corps dans l’exécution de la stratégie gagnante, ou cadre dirigeant aux commandes du vaisseau, quelles que soient vos compétences actuelles, préparez-vous à les développer et à les optimiser. Soyez LE héros de la Stratégie d’Exécution et devenez le héraut de vos propres performances.


  
    

  


  * en référence à the gap nobody knows (le fossé dont tous ignorent l’existence), le titre du premier chapitre du best-seller Execution–the discipline of getting things done de LARRY BOSSIDY & RAM CHARAN.


  Introduction


  Cher lecteur,


  Vous êtes sur le point de découvrir Les héros de la stratégie. Afin de retirer le plus grand profit de ce livre, nous vous conseillons d’appliquer les conseils suivants.


  
    
      	
        Téléchargez le matériel de support. Ce livre contient plus de 250 conseils. Vous les retrouvez presque à chaque page. Mais vous pouvez encore télécharger plus de matériel de support tel que: des autoévaluations, des exemples, des conseils supplémentaires, des listes bibliographiques et des directives pour des ateliers. Vous verrez en page 6 une liste des vingt-sept éléments que vous pouvez télécharger. Vous trouverez ces éléments à www.the-performance-factory.com/en/strategy-execution-heroes/39-downloads/. Connectez-vous tout d’abord, puis introduisez le code. Votre code d’accès est le quatrième mot en page 125.

        Si vous voyez un cadre tel que celui-ci, précédé de [image: image] vous trouverez un matériel de support sur le site www.the-performance-factory.com/en/strategy-execution-heroes/39-downloads/.

      


      	Laissez-vous inspirer pour les idées des managers de haut niveau. Six cadres supérieurs provenant de différents secteurs partagent leur vision sur l’implémentation des stratégies. À la fin des chapitres de la partie 2 et 3, ils vous donnent des idées éprouvées pour inspirer vos actions. Vous trouverez une brève liste de ces managers en page 5, avec un renvoi à la page concernée.


      	Suivez votre propre «logique d’apprentissage». Les deux premiers chapitres donnent un aperçu général. Ils ne sont donc pas nécessaires pour comprendre les autres–bien que naturellement, ils vous peuvent vous aider si l’implémentation de stratégie est pour vous un sujet nouveau. Commencez donc par le début ou allez directement au chapitre qui vous intrigue le plus. C’est à vous de choisir.


      	Retenez la règle des 80/20. Ce livre contient des conseils et des suggestions innombrables. Mais ils n’ont pas tous le même impact. Soyez sélectif. Choisissez soigneusement. Et concentrez 80 pour cent de votre énergie sur les 20 pour cent d’idées que vous considérez comme étant les plus susceptibles de vous aider à améliorer vos capacités d’implémentation. Les chapitres les plus importants vous donnent une autoévaluation qui vous aidera dans cette sélection.


      	Étudiez seul, avec un coach ou en groupe. Procédez par autodidaxie, faites-vous accompagner d’un coach ou discutez du contenu qui vous intéresse avec des collègues. J’indique chaque fois lorsque des discussions en groupe peuvent être utiles. Je donne aussi la possibilité de télécharger des programmes pour des ateliers.


      	Partez en exploration. Vous vous intéressez à l’implémentation de la stratégie, c’est ma passion. Je suis certain que ce livre vous aidera dès une première lecture, mais pour optimaliser votre apprentissage, vous pouvez faire mieux que de lire simplement une fois ce livre. Gardez-le toujours près de vous comme guide de voyage lors de votre implémentation de stratégie.


      	
        Suivez les dernières tendances et échangez des idées. La stratégie de l’exécution est un grand domaine qui évolue continuellement. Mettez-vous à jour: Suivez les dernières évolutions, rassemblez les conseils ou échangez des idées avec les autres. Voici quelques suggestions:

        
          
            	Devenez membre de Linked SE (groupe d’exécution de stratégie), le groupe d’implémentation de stratégie officiel sur LinkedIn, le réseau en ligne pour professionnels. Allez sur www.linkedin.com/groupRegistration?gid=2325487.


            	
              Inscrivez-vous à la newsletter de la performance factory.

              Allez sur www.the-performance-factory.com/fr/registration/?member=new.

            


            	
              Envoyez-moi un courriel. Je souhaite découvrir vos conseils et suggestions sur l’implémentation de la stratégie. Envoyez-moi un courriel: jeroen@jeroen-de-flander.com, ou utilisez la page de contact sur mon site:

              www.jeroen-de-flander.com.

            


            	Suivez-moi. Des mises à jour apparaissent régulièrement sur www.jeroen-de-flander.com et via Twitter: @JeroenDeFlander.

          

        

      

    

  


  Jeroen De Flander


  www.jeroen-de-flander.com


  Via Twitter: @JeroenDeFlander.


  Senior executives donnent leur vision sur la Stratégie d’Exécution–un relevé


  Michael Smith


  Vice-Président Stratégie et Planning du Groupe Coca-Cola, Etats-Unis


  Shane Dempsey


  Vice-Président des Ressources Humaines & Communication de Novo Nordisk Europe


  Douglas Johnson-Poensgen


  Vice-Président Business Development, British Telecom


  Alan Maxwell


  Vice-Président RH, Lockheed Martin


  Jean-Francois Van Kerckhove


  Vice-Président de la Stratégie corporate, eBay


  Hervé Borensztejn


  Senior Vice President des Ressources Humaines, EADS


  Relevé des 27 Performance Téléchargements


  (tout en anglais)


  
    
      	Le Baromètre de la Stratégie d’Exécution: rapport de recherche–un résumé (en anglais).


      	Lier vos objectifs à ceux du niveau supérieur–un modèle.


      	Des ressources pertinentes sur le leadership.


      	Comment fournir un feedback efficace–astuces.


      	Le Principe de la Pyramide–module de formation (en anglais).


      	Un grand modèle de communication–module de formation.


      	Liste d’éminents ouvrages sur l’écriture.


      	Améliorez votre art oratoire–astuces.


      	Evaluez la qualité de votre communication de la stratégie–une checklist.


      	Bâtir un plan professionnel de communication de la stratégie–mode d’emploi.


      	Questions pour un coaching de haut niveau–exemples.


      	Une liste de conseils coaching à votre mesure.


      	Notez votre propre Stratégie d’Exécution–auto-évaluation.


      	Boostez votre processus de Stratégie d’Exécution–une vue d’ensemble.


      	Boostez votre processus de Stratégie d’Exécution–format atelier.


      	Rédiger un récit de performance captivant–un exemple.


      	Rédiger un récit de performance captivant–format atelier.


      	Management des initiatives–une check-list.


      	Management des initiatives–format atelier.


      	Des ressources de management de projet à considérer.


      	Comment mettre en place un bureau permanent de la stratégie–conseils.


      	Notez vos erreurs dans la gestion du développement–auto-évaluation.


      	Créez une plateforme de développement cohérente–check-list.


      	Créez une plateforme de développement cohérente–format atelier.


      	Définissez vos capacités futures–format atelier.


      	Dictionnaire de compétences exhaustif–un exemple.


      	Une conférence sur la Stratégie d’Exécution–ordre du jour.

    

  


  www.the–performance–factory.com/en/strategy-execution-heroes/39-downloads/


  PARTIE 1

  FAITES LA CONNAISSANCE DU 8


  CHAPITRE I


  Une nouvelle équation à résoudre: performance 0+0=8


  «Quel que soit le génie d’une stratégie, vous devriez regarder les résultats, à l’occasion»


  –Sir Winston Churchill


  «Ne ramenez pas votre performance à ce que vous avez accompli, mais plutôt à ce que vous auriez dû accomplir compte tenu de vos capacités»


  «La Stratégie d’Exécution consiste à exploiter le plein potentiel de sa stratégie, non pas à se limiter à 50, 60, ou 70% de celui-ci»


  Enoncé: vous dirigez une entreprise de déménagement. Chaque jour, sur les 100 cartons transportés pour vos clients, vous en perdez 60. Problème: en combien de jours allez-vous remballer votre propre business? Enoncé: vous êtes tennisman professionnel. A chaque échange, une balle sur deux meure dans le filet. Problème: combien de balles faut-il pour tuer votre carrière?


  Dit autrement, selon les études publiées dans The Harvard Business Review, «les entreprises transforment seulement 40 à 60% du potentiel réel de leur stratégie». Et le reste, alors? Tombé du camion ou tombé sous les balles!


  Bon, en 10 ans, les choses commencent à bouger. Beaucoup d’entreprises comprennent désormais qu’une stratégie simplement géniale ne suffit plus pour percer dans leur secteur d’activité. Non, il lui faut se muer en performance géniale.


  C’est là qu’intervient la Stratégie d’Exécution (avec un grand ‘E’) et non simplement l’exécution stratégique. Nuance! L’exécution en elle-même EST stratégie. Elle jette un pont entre stratégie géniale et performances brillantes. Menée par les inventeurs du tableau de bord prospectif KAPLAN & NORTON et les célèbres auteurs BOSSIDY & CHARAN, la Stratégie d’Exécution se signale de façon toujours plus pressante sur les écrans-radar des cadres dirigeants.


  Seulement, localiser sa présence ne suffit pas. Et la maîtrise des compétences cruciales en Stratégie d’Exécution ne se mesure pas à la taille des entités concernées.


  Le chapitre 1 localise les fuites de performances des entreprises et zoome sur l’apport de la Stratégie d’Exécution pour colmater les brèches.


  Combien de potentiel de performance perdez-vous?


  Ainsi, l’exécution n’a plus à jouer les aspirateurs de performance puisque de plus en plus d’organisations savent attribuer leurs manquements à une mauvaise gestion de la Stratégie d’Exécution.


  Mais pour stopper l’hémorragie–jeter un pont entre simple exécution de la stratégie et Stratégie d’Exécution–les organisations ont besoin d’établir un état des lieux exact de leurs pertes de performance. Toutefois, identifier 40 à 60% de perte de potentiel stratégique sur l’autoroute menant des objectifs aux performances demeure certes nécessaire, mais ne résout rien.


  Il y a 10 ans, fasciné par l’implémentation, telle une boîte noire simplissime vue de l’extérieur, dont l’ouverture dévoile cependant une complexité insoupçonnée, j’ai commencé à collecter des données détaillées sur la Stratégie d’Exécution.


  Aujourd’hui, la base de données gérée par the performance factory constitue vraisemblablement l’une des plus vastes au monde consacrées à la Stratégie d’Exécution, forte d’informations recueillies auprès de plus de 1.100 entreprises et 29 industries dans 36 pays.


  Téléchargez-en gratuitement un résumé sur www.the-performance-factory.com ou acquérez le Baromètre de la Stratégie d’Exécution, un benchmark détaillé comparant les forces et faiblesses de votre implémentation avec vos concurrents directs, les entreprises du marché et celles du monde entier.


  Voici quelques faits représentatifs de la situation présente:


  –15% des entreprises pensent que leur stratégie ne leur correspond pas;


  –Environ une sur trois (30%) ne donne/ne reçoit aucune consigne précise sur la façon d’exécuter sa stratégie;


  –Seulement 61% sont convaincus que les initiatives stratégiques sont portées par les collaborateurs qualifiés pour cela, en interne;


  –Pas plus de 27% pensent que les initiatives stratégiques sont gérées correctement;


  –27% ne reçoivent aucun feedback individuel;


  –17% admettent que la mise en œuvre n’est pas contrôlée;


  –38% confessent qu’ils laissent la bride sur le cou de collaborateurs dont la performance s’avère pourtant médiocre;


  –18% ne savent pas expliquer comment traduire la stratégie ou définir des objectifs individuels;


  –27% ne reçoivent jamais de formation sur les compétences managériales élémentaires;


  –Seulement 57% ne questionnent pas l’objectivité des évaluations.


  En bref, les résultats indiquent que: la gestion des initiatives constitue le maillon le plus faible de la chaîne d’exécution, suivi par la communication stratégique et le développement des compétences. La complexité du processus de la Stratégie d’Exécution arrive en quatrième position.


  
    [image: image] Performance Téléchargement 1. Le Baromètre de la Stratégie d’Exécution: rapport de recherche–un résumé (en anglais).

  


  LA STRATEGIE D’EXECUTION: les notions derrière le nom


  La Stratégie d’Exécution peut se définir comme l’ensemble des actions entreprises pour réaliser votre stratégie avec succès. Si elle évite l’écueil de l’académisme, cette approche n’éclaire certes pas sur les moyens d’appréhender cette discipline.


  Aussi, poussons les explications au-delà de la définition et découvrons plus largement les idées qu’emporte la Stratégie d’Exécution. En voici 12:


  1. La Stratégie d’Exécution couvre un vaste domaine aux contours flous.


  Elle comporte plusieurs processus–depuis le plan de financement de la mise en œuvre à l’évaluation des objectifs de chaque collaborateur–et relie tous les domaines fonctionnels.


  2. La Stratégie d’Exécution constitue en elle-même une discipline.


  Travailler à faire la stratégie n’est pas la faire travailler. Jouer le jeu de la Stratégie d’Exécution signifie en posséder toutes les règles, en maîtriser ses bonnes pratiques et en déjouer les pièges potentiels. Ci-après quatre aspects


  
    
      	Elle implique tout le monde. Du PDG à l’ouvrier, tous sont conviés à sa table. Tous les membres de l’organisation n’ont pas les mêmes atouts, le même jeu, mais tous doivent contribuer à sa réussite.


      	Elle nécessite du temps, beaucoup de temps. Une stratégie peut se bâtir en quelques semaines ou mois, mais son exécution peut courir sur des années. Vous devez donc unir les talents du sprinter et du marathonien.


      	Elle réclame une vision à court et à long terme. Conséquence du précédent, la mise en œuvre de la Stratégie d’Exécution se gère dans le temps tout en programmant certaines actions fondamentales dans l’instant.


      	Elle exige un ensemble spécifique de compétences. A jeu singulier talent singulier: la plus grande compétence constitue de loin la pensée analytique, tandis que les exécutants bénéficieront particulièrement d’une bonne définition de leurs objectifs, et de qualités relationnelles et communicationnelles, acquises via le coaching par exemple.

    

  


  

  

  

  

  

  

  
    
      	Le contexte culturel. Les stratégies exigeant un profond changement culturel sont quasi-vouées à l’échec en raison de la résistance qu’elles soulèvent. Demandez-vous: «Quel changement culturel opérer pour mener à bien la nouvelle stratégie? Ce changement requis est-il réaliste?»


      	Les structures du pouvoir existant. Toute organisation possède ses propres structures de pouvoir sous-jacentes, invisibles en surface, implicites mais réelles. Ces règles non écrites et souvent non dites influenceront toujours vos capacités d’exécution. Demandez-vous: «Quelles sont les structures de pouvoir actuelles au sein de mon organisation? Comment vont-elles impacter la mise en œuvre de la stratégie que nous développons?»


      	La capacité d’adaptation. Toute stratégie exigera de pouvoir et de devoir s’ajuster. Je peux vous assurer que l’effort dépassera toujours vos prévisions. Demandez-vous: «Mon organisation peut-elle supporter le changement? Si oui, jusqu’où?»


      	La maturité du processus d’exécution. Une fois terminée, la stratégie utilisera les processus d’exécution déjà en place dans votre organisation. Certes, se mettre à niveau est toujours faisable, mais cela prend du temps. Aussi: «Quelle est la maturité actuelle des capacités d’exécution de mon organisation? Doivent-elles être mises à niveau? Si oui, combien de temps cela prendra-t-il, en se montrant réaliste?»


      	La maturité des compétences en Stratégie d’Exécution. Conséquence du précédent. Appliquer les processus réclame les bonnes ressources humaines. Questions à se poser: «Les compétences d’exécution actuelles de mes managers sont-elles matures? Faut-il au contraire les mettre à niveau? Objectivement, combien de temps le développement de ces compétences prendra-t-il?»

    

  


  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
    
      	Isolez les points forts et les points faibles de votre processus d’exécution. Si possible, comparez-les avec vos concurrents. Evaluez le processus complet ou zoomez sur une ou deux étapes. Effectuez l’exercice pour l’organisation, une ou plusieurs divisions, ou ne démarrez qu’avec une petite équipe.


      	Une fois ces informations recueillies, ne concentrez votre énergie que sur les choses qui comptent le plus pour votre organisation. En d’autres termes, établissez des priorités.


      	N’oubliez pas de pérenniser ce que vous faites déjà bien. Une fois vos points forts identifiés, assurez-vous de les maintenir au meilleur niveau.


      	Voyez loin. Bâtir ses capacités prend du temps. Les petites entités devront y travailler au moins 18 mois. Les multinationales prendront jusqu’à 3 ans pour y parvenir. Votre approche de l’évaluation doit tenir compte du long terme.


      	Définissez des objectifs intermédiaires et mesurez vos progrès. Une perspective d’évaluation à long terme n’exclut pas de définir et tracer aussi des cibles intermédiaires. Que du contraire.

    

  


  

  

  

  

  Le ‘8’–un modèle exclusif pour la Stratégie d’Exécution


  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
    
      	Le ‘8’ souligne l’importance de l’alignement entre performance individuelle et performance organisationnelle, l’action à conduire pour augmenter votre succès.


      	Le ‘8’ accorde à la gestion des initiatives l’attention qu’elle mérite (lisez «les besoins»). La recherche internationale de the performance factory montre combien le Management des Initiatives demeure la préoccupation première des entreprises. Bref, c’est là que la performance se perd.

    

  


  

  

  

  Le ‘8’–les pierres angulaires


  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
    

    

    
  


  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  Le ‘8’ élargi


  

  

  

  La stratégie d’execution: votre prochain avantage concurrentiel?


  

  

  

  

  A inclure dans votre panier de performances
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