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Introduction

Oui, bien sûr vous savez tout sur L’Art de la Guerre, quel manager digne de ce nom ignore cette œuvre majeure, n’est-ce pas ! Il est même possible que vous figuriez parmi les millions de personnes qui en possèdent un exemplaire, probablement placé de manière stratégique, facilement accessible au milieu de quelques autres classiques de la littérature de management. Mais il est également très probable que, comme une grande partie de ces personnes, vous vous soyez installé un jour, excité et enthousiaste à l’idée de lire la sagesse rapportée dans ces pages qui ont traversé les siècles, pour vous retrouver complètement découragé après avoir seulement lu quelques courts paragraphes…


 Soyons clairs, L’Art de la Guerre est un classique et il mérite notre plus grand respect mais ce n’est pas un ouvrage facile à lire, a fortiori pour des hommes et femmes pressés qui n’ont tout simplement pas le temps de s’en imprégner, de tenter d’en interpréter la signification et de l’adapter à leur propre cas. La tâche est d’autant plus ardue qu’il existe plus de trente versions annotées de l’ouvrage, sans compter les innombrables interprétations concernant des domaines particuliers de la vie, notamment la stratégie commerciale, le leadership, l’excellence sportive et, plus inquiétant, les relations entre les hommes et les femmes !


 En outre, L’Art de la Guerre a été écrit en chinois et, comme n’importe quel traducteur vous le dira, le simple processus de traduction supprime certaines nuances de l’original car il n’existe tout simplement pas d’expression ou de mot qui retranscrit exactement la signification de la langue de départ. Sans compter que l’ouvrage a été écrit au sixième siècle avant Jésus Christ par un génie chinois en matière militaire, Sun Tzu ou Maître Sun comme il était également appelé. Il n’est donc pas étonnant que l’ouvrage paraisse un peu hermétique par endroits.


 En dépit de tout cela, L’Art de la Guerre est toujours considéré comme une lecture obligatoire pour les hommes et femmes d’entreprise qui cherchent à maîtriser la stratégie, tant ce texte a eu d’influence sur la planification militaire, aussi bien en Orient qu’en Occident.


 Une version manuscrite de L’Art de la Guerre calligraphiée sur du bambou et découverte par des archéologues en 1972 a confirmé que le traité ne comptait que 13 articles, tous consacrés à un élément indispensable pour remporter une guerre.


 Mais, dans la mesure où vous n’avez pas nécessairement de pays à envahir ni de royaume à assiéger dans un proche avenir, je me contenterai d’interpréter ces principes de stratégie dans le contexte du monde des affaires, sans doute tout aussi impitoyable que celui de la guerre.


 Dans les pages qui suivent, les citations tirées directement de L’Art de la Guerre apparaîtront en italique, telles qu’elles ont été traduites par le Père Amiot en 1772. Il existe de nombreuses autres traductions, mais cette dernière a passé l’épreuve du temps et même si le choix des termes varie de version en version, l’essence de ce qui est exprimée est la même.


 Je ne prétends pas que le présent ouvrage puisse remplacer l’original. Il a uniquement pour objectif d’illustrer la nature éternelle des enseignements extraordinaires de Maître Sun en les illustrant par le biais d’études de cas d’entreprises.


 J’espère que cette façon de procéder permettra de transformer la sagesse indéniable contenue dans l’ouvrage d’origine en un commentaire agréable et pertinent de l’un des plus grands livres jamais écrits. Après tout, dans deux mille cinq cents ans, il y a peu de chances que les gens lisent encore le Da Vinci Code, convaincus qu’un secret sacré se cache au fil de ses pages, qu’ils dévorent les ouvrages consacrés aux entreprises d’aujourd’hui dans l’espoir de donner un coup de fouet à leur carrière ou qu’ils recherchent les conseils contenus dans un livre écrit par un nègre et signé d’un gourou de la télé-réalité… mais il est très probable qu’ils liront encore L’Art de la Guerre.





Leçon 1

Votre philosophie de la vie compte

D’après Maître Sun, l’art de la guerre est dicté par cinq principes essentiels dont le premier, qui a trait au général, est la doctrine : « La doctrine fait naître l’unité de pensée ; elle nous inspire une même manière de vivre et de mourir, et nous rend intrépides et inébranlables dans les malheurs et dans la mort. »


 Dans le monde des affaires, la doctrine se traduit par la philosophie ou les valeurs de l’entreprise. Quand cette doctrine est solide, elle est l’expression vivante de la mission de l’entreprise et elle est...




Leçon 2

Connaître son environnement

Les deuxième et troisième principes essentiels pour remporter une victoire sont le temps et l’espace. Il s’agit des conditions environnementales et du champ de bataille à proprement parler et l’on doit savoir au préalable quelles menaces et quelles opportunités ils présentent.


 Dans le contexte de l’entreprise, il est extrêmement important de connaître le marché dans lequel on opère et de comprendre les nuances culturelles et environnementales qui s’appliquent. Se tromper peut coûter cher aussi bien en termes de réputation que de chiffre d’affaires.


 Ouvrez n’importe quel placard dans une cui sine occidentale et il est...




Leçon 3

Promouvoir les vertus de leadership

Maître Sun évoque souvent l’importance du leader et affirme que le quatrième principe essentiel pour réussir est le commandement. « J’entends par commandement, l’équité, l’amour pour ceux en particulier qui nous sont soumis et pour tous les hommes en général ; la science des ressources, le courage et la valeur, la rigueur. » Il s’agit d’un mélange de qualités potentiellement contradictoires qui s’entrelacent pour donner naissance à l’excellence en termes de leadership.


 Ricardo Semler personnifie toutes ces caractéristiques même s’il le fait de manière très atypique. Il dirige Semco, une entreprise brésilienne présente sur les marchés de la production industrielle, des services professionnels et des logiciels de haute technologie. Mais ce que fait cette entreprise passe en fait au second plan par rapport à sa façon de le faire. Aucune structure habituelle d’une entreprise traditionnelle n’y existe : pas d’organigramme, pas de mission, pas de politiques ni de procédures, pas de planification, pas de directeur, pas de département des ressources humaines, pas de siège social, pas de secrétaire et si vous voulez un café, vous allez vous le chercher vous-même. L’entreprise n’a même pas de PDG fixe. Les collaborateurs décident du montant de leur salaire et des gens avec qui ils veulent travailler et ils ne planifient pas plus loin que six mois à l’avance.

IDÉE FORCE 
« Le leadership 
c’est la conjugaison 
entre la stratégie et 
le caractère. Si vous 
devez sacrifier l’un 
des deux, que cela 
soit la stratégie. » 
Général Norman 
Schwarzkopf



 Quand Ricardo Semler a intégré l’entreprise familiale, son père et lui ont eu des différends. Faisant preuve d’une rare abnégation, le père a un jour décidé de céder ses actions à son fils de 21 ans et de partir en vacances. Le soir même à 18 h 00, Ricardo avait licencié 60 % des cadres de Semco. Depuis, cette entreprise a révolutionné le modèle d’entreprise traditionnel et est devenue non seulement une expérience sociale remarquable mais également une réussite professionnelle extraordinaire.


 Le nombre d’employés est passé d’une centaine à plus de 3 000. Malgré une économie brésilienne fluctuante, le chiffre d’affaires annuel est passé de 35 millions à 160 millions de dollars entre 1994 et 2001. Pourquoi cela marche-t-il ?


 Tout d’abord parce que Semler a « 30 % de plus de foi en la nature humaine ». Il pense que si l’on traite les gens comme des adultes et qu’on leur donne l’occasion de rechercher la satisfaction et de relever des défis personnels, leur contribution sera, et de loin, supérieure à tout ce que l’on pourrait attendre d’eux. C’est un environnement exigeant et par conséquent, personne ne peut faire semblant chez Semco, si vous ne faites pas bien votre travail, personne ne vous prendra dans son équipe pour les six mois à venir.


 En outre, il existe une règle cardinale qui sert de fondation à la culture de Semco : « demander pourquoi et toujours le demander trois fois ». Comme un enfant insistant cherchant des réponses, Semler pense que demander le pourquoi des choses cristallise la pensée et fait disparaître les défauts, les réponses vides et donc oblige les personnes à évaluer la situation correctement. Si l’idée tient encore debout après en avoir demandé la raison trois fois, foncez ; sinon, abstenez-vous.


 Bien qu’il s’agisse d’un exemple inhabituel, il ne fait aucun doute que Ricardo Semler fasse preuve des qualités de leadership définies par Sun Tzu.


Comment transposer cette idée dans l’entreprise ?

Choisissez un projet qui n’avance pas et appliquez la méthode des « trois pourquoi » de Semler. Tout d’abord, allez voir la personne responsable et cherchez à connaître la raison des retards. Cette personne vous donnera probablement une réponse standard sans y penser vraiment. Au lieu d’accepter cette réponse, reposez la question en exigeant d’avoir une réponse plus réfléchie. Répétez-la jusqu’à ce que vous aboutissiez à la source du retard. Prenez alors des mesures pour corriger les problèmes ou mettez un terme au projet.







Leçon 4

Contrôler le jeu

Le cinquième principe essentiel dans L’Art de la Guerre est la discipline, notamment dans les domaines suivants : « Posséder l’art de ranger les troupes ; n’ignorer aucune des lois de la subordination et les faire observer à la rigueur ; être instruit des devoirs particuliers de chacun de nos subalternes ; savoir connaître les différents chemins par où on peut arriver à un même terme ; ne pas dédaigner d’entrer dans un détail exact de toutes les choses qui peuvent servir, et se mettre au fait de chacune d’elles en particulier. » Veillez à ce qu’il y ait de la discipline dans l’organisation des troupes, la hiérarchie et les dépenses.

...




Leçon 5

Savoir saisir les occasions

« Si vous prêtez quelque intérêt aux avantages de mes plans, faites en sorte de créer des situations qui contribuent à leur accomplissement. J’entends par situation que le général agisse à bon escient, en harmonie avec ce qui est avantageux, et, par là même, dispose de la maîtrise de l’équilibre. » Ici, Sun Tzu fait spécifiquement référence à la nécessité de rester flexible face aux conditions fluctuantes et d’être prêt à suivre l’avantage qui se présente.


 La flexibilité est aussi nécessaire dans le monde des affaires que pour la guerre et, bien que la planification soit...




Leçon 6

Apprendre à tromper son public

Sun Tzu a écrit : « Toute campagne guerrière doit être réglée sur le semblant. » Ce qu’il veut dire avec cet énoncé apparemment déviant est que le rôle du dirigeant est de manipuler et de manœuvrer l’ennemi pour son propre avantage – « ne manquez jamais d’offrir un appât à l’ennemi pour le leurrer, simulez l’infériorité pour encourager son arrogance », la perception étant plus forte que les faits.


 Apprendre à contrôler la perception est peut-être important sur le champ de bataille mais c’est essentiel dans le monde des affaires. Les grands groupes dépensent des millions...




Leçon 7

Poser le piège

Sun Tzu répète encore et toujours la nécessité de préparer des pièges pour terrasser l’opposition. Il écrit : « Feignez le désordre, ne manquez jamais d’offrir un appât à l’ennemi pour le leurrer, simulez l’infériorité pour encourager son arrogance, sachez attiser son courroux pour mieux le plonger dans la confusion : sa convoitise le lancera sur vous pour s’y briser. » Cette idée de piéger l’ennemi a un lien étroit avec la question de l’artifice et constitue une partie importante de L’Art de la Guerre.

Dans un environnement commercial concurrentiel, une bataille incessante se livre pour gagner des parts de marché et acquérir le statut de marque dominante. Il arrive que même des concurrents sérieux fassent des erreurs très publiques. La rivalité entre Pepsi Cola et Coca-Cola remonte au début des temps. Pepsi a toujours été en deuxième position mais a véritablement failli inverser la situation en créant le « Pepsi Challenge », un test à l’aveugle destiné à vérifier si les consommateurs pouvaient faire la différence entre les deux marques. Au grand damne des dirigeants de Coca-Cola, la majorité des participants préféraient le produit, plus sucré, de Pepsi. Le piège était posé.

IDÉE FORCE 
« Si ce n’est pas 
cassé, pas la peine 
de réparer. » 
Sagesse populaire 
trop souvent 
oubliée


Dans les années 1980, Pepsi a poursuivi son attaque non seulement en instaurant le Pepsi Challenge dans le monde entier mais également en renforçant encore sa position avec des publicités dans lesquelles apparaissaient des célébrités associées au marché jeune. Coca-Cola perdait du terrain non seulement au profit de Pepsi mais également au profit d’autres boissons sur le marché.


 Pour Coca-Cola, le problème était le goût, ce que le Pepsi Challenge avait montré à maintes et maintes reprises. Les dirigeants ont donc logiquement fait ce qu’ils considéraient avoir à faire… et ont remanié la recette.


 Pepsi a réussi à forcer Coca-Cola à se battre sur le seul terrain où elle ne pourrait pas gagner. Coca-Cola a commencé à travailler sur la nouvelle formule et le 23 avril 1985, le « nouveau Coca » a été lancé. Quelques jours plus tard, la production du Coca-Cola d’origine était stoppée. Cette double décision est aujourd’hui considérée comme l’une des plus grosses erreurs de marketing jamais commise. Les consommateurs ont manifesté leur mécontentement en boycottant le nouveau Coca. Même Pepsi a réalisé l’ampleur de l’erreur avant Coca-Cola et a exploité la situation. Elle a fait passer une publicité dans laquelle un vieux monsieur assis sur un banc semblait complètement désespéré en regardant sa canette de coca : « Ils ont changé mon Coca, je ne peux pas le croire ! »


 Coca-Cola avait sérieusement sous-estimé le pouvoir de sa marque. Coca-Cola, semblait-il, bénéficiait d’un marché passionné, loyal et dévoué qui se moquait de savoir si Pepsi avait un meilleur goût ou non : ils ne changeraient jamais. Le 11 juillet 1985, le président de Coca-Cola, Roberto Goizueta, a annoncé lors d’une conférence de presse : « Nous vous avons écouté ! » Le nouveau Coca a été retiré du marché. La remise en production de la recette d’origine a été considérée comme un événement assez important pour apparaître au journal d’ABC et sur d’autres chaînes, et personne n’y a touché depuis.


 Coca-Cola s’est senti obligé de livrer une bataille qu’elle n’avait pas à livrer. Après tout, c’était la « boisson authentique ».


Comment transposer cette idée dans l’entreprise ?

Regardez votre produit ou service principal. Savez-vous quel est son argument clé de vente ? Afin d’éviter de commettre une erreur de type Coca-Cola, il est important de comprendre ce qui le rend différent et la raison pour laquelle votre produit ou service est acheté systématiquement. Si vous ne savez pas, cherchez quels sont vos dix clients principaux en termes de longévité et de chiffre d’affaires. Appelez-les et demandez-leur pourquoi ils continuent à acheter chez vous. Demandez-leur dans quelles conditions ils iraient voir ailleurs. Et agissez en conséquence.







Leçon 8

Faire ses calculs

D’après Maître Sun : « Que chacun se représente les évaluations faites dans le temple, avant les hostilités, comme des mesures : elles disent la victoire lorsqu’elles démontrent que votre force est supérieure à celle de l’ennemi ; elles indiquent la défaite lorsqu’elles démontrent qu’il est inférieur en force. Considérez qu’avec de nombreux calculs on peut remporter la victoire, redoutez leur insuffisance. Combien celui qui n’en fait point a peu de chances de gagner ! C’est grâce à cette méthode que j’examine la situation, et l’issue apparaîtra clairement. »


 Si Sun Tzu avait pu se trouver dans la salle de planification des...




Leçon 9

Agir rapidement

Maître Sun met en garde contre les dommages causés au moral des troupes et aux ressources par les retards pris dans les campagnes. Il recommande la rapidité : « On ne saurait tenir les troupes longtemps en campagne, sans porter un très grand préjudice à l’État et sans donner une atteinte mortelle à sa propre réputation. » Prendre des mesures rapides permet d’éviter les dépenses et l’épuisement.


 Il en va de même pour les entreprises. Les seules personnes à qui les retards profitent sont les avocats !


 En 1982, un psychopathe a mis du cya nure dans des capsules de Tylenol, l’un des...




Leçon 10

Privilégier l’intégration

Maître Sun évoque l’importance d’intégrer les ressources, aussi bien les troupes que l’équipement, qui ont été gagnées dans les batailles : « Employez ces chars aux mêmes usages que vous employez les vôtres, mais auparavant ôtez-en les marques distinctives qui pourront s’y trouver. Traitez bien les prisonniers, nourrissez-les comme vos propres soldats ; faites en sorte, s’il se peut, qu’ils se trouvent mieux chez vous qu’ils ne le seraient dans leur propre camp, ou dans le sein même de leur patrie. »


 L’intégration est importante pour les entreprises, que ce soit l’intégration de nou veaux collaborateurs dans une équipe ou l’intégration d’entreprises...




Leçon 11

Choisir ses batailles

Maître Sun semble déterminé à faire comprendre au lecteur que la guerre a un prix. « Cependant ne cherchez pas à dompter vos ennemis au prix des combats et des victoires ; car, s’il y a des cas où ce qui est au-dessus du bon n’est pas bon lui-même, c’en est ici un où plus on s’élève au-dessus du bon, plus on s’approche du pernicieux et du mauvais. Il faut plutôt subjuguer l’ennemi sans donner bataille : ce sera là le cas où plus vous vous élèverez au-dessus du bon, plus vous approcherez de l’incomparable et de l’excellent. » La victoire n’a donc de valeur que si la...




Leçon 12

Appliquer une stratégie totalement dénuée d’émotions

Sun Tzu met en garde contre les dangers que posent les émotions inappropriées chez les dirigeants : « Un général qui ne sait pas se modérer, qui n’est pas maître de lui-même, et qui se laisse aller aux premiers mouvements d’indignation ou de colère, ne saurait manquer d’être la dupe des ennemis. Ils le provoqueront, ils lui tendront mille pièges que sa fureur l’empêchera de reconnaître, et dans lesquels il donnera infailliblement. » Si le général envoie ses hommes parce qu’il est irrité ou pour satisfaire son ego, il sera vaincu.


 L’émotion est humaine, et comme les entreprises sont com posées...




Leçon 13

Savoir que la taille compte

Sun Tzu affirme que la taille des forces en présence indique qui gagnera : « Si, au contraire, vous êtes moins fort que lui, soyez continuellement sur vos gardes, la plus petite faute serait de la dernière conséquence pour vous. Tâchez de vous mettre à l’abri, et évitez autant que vous le pourrez d’en venir aux mains avec lui. » Contrairement à l’idéal cher à Hollywood, les petits gagnent rarement contre les grands.


 Pour ce qui est de la guerre, le plus grand nombre a clairement l’avantage. Pour ce qui est de l’entreprise, la taille a également ses avantages en termes de ressources et de durabilité. L’histoire des entreprises est jonchée de carcasses de petites entreprises qui ont été écrasées par des rivaux plus gros. Il existe pourtant heureusement des exemples d’entrepreneurs qui sont prêts à se mesurer aux plus gros pour redonner espoir à des générations à venir.

IDÉE FORCE 
« Différenciez vos 
produits, fournissez 
un bon service 
et n’imaginez pas 
ne serait-ce qu’une 
seconde battre 
Wal-Mart au 
niveau des prix. » 
Michael Bergdahl, 
consultant en 
entreprise



 Prenez par exemple l’histoire de la crème glacée Häagen-Dazs. Veuve d’un immigrant polonais, la mère de Reuben Mattus vendait des esquimaux faits maison à l’arrière d’un chariot tiré par un cheval dans les rues animées du Bronx. À dix-neuf ans, Reuben a repris l’affaire et en 1932, il monte l’entreprise Senator Frozen. Ses glaces étaient distribuées dans les drugstores et les magasins d’alimentation et l’entreprise était florissante. Bientôt des supermarchés ont poussé comme des champignons dans toute l’Amérique et grâce à leurs installations de réfrigération améliorées, Mattus a pu y vendre ses produits toute l’année. Son produit qui rencontrait le plus de succès était une crème glacée baptisée Ciro’s. Mais Mattus n’était pas le seul à pressentir que la crème glacée n’était plus un produit saisonnier et les grosses compagnies laitières se sont installées sur le créneau. Avec de meilleurs réseaux de distribution, une capacité de production plus importante et plus de pouvoir de négociation, elles ont rapidement fait disparaître Ciro’s du marché. Il semblait donc que la taille comptait après tout.


 Heureusement pour les amateurs de crème glacée, Mattus était un homme volontaire qui était déterminé à fabriquer de la crème glacée de qualité supérieure. Sans se démonter, il s’est consacré à la création d’une crème glacée de luxe confectionnée uniquement avec de la crème fraîche, des vrais fruits et des ingrédients naturels. Dans un éclair de génie, il décida de donner à son produit un nom à consonance scandinave et Häagen-Dasz était né.


 L’idée que le grand l’emporte sur le petit est encore souvent vraie ; les entreprises plus grosses ont plus d’argent et de ressources que les plus petites pour survivre à une crise. Toutefois, avec l’essor d’Internet, cette idée a peut être plus que toute autre été rendue caduque pour les entreprises. Il est aujourd’hui possible d’entrer en concurrence avec les grosses entreprises et de gagner. Les marchés mondiaux se sont ouverts grâce à la technologie et c’est désormais la rapidité et la volonté de se rallier à cette technologie qui feront la différence.


 Comme dit Rupert Murdoch, qui s’y connaît : « Le monde change rapidement. Les grands ne battront plus les petits, ce seront les rapides qui l’emporteront sur les lents. »


Comment transposer cette idée dans l’entreprise ?

Prenez vos principaux produits ou services et notez pour chacun d’eux quel est votre principal concurrent. Écrivez les avantages que vous avez sur eux et quels avantages ils ont sur vous. Concentrez-vous en particulier sur la technologie et la rapidité de livraison. Si ce sont les nouvelles armes de l’entreprise, vous devez anticiper de quelle manière la technologie pourrait influencer votre entreprise et vous aider à dépasser vos concurrents, quelle que soit leur taille.







Leçon 14

Veiller à ce que son plan soit possible

Maître Sun affirme qu’un dirigeant peut faire souffrir son armée en « imposant des ordres pris en Cour selon le bon plaisir du prince ». Des erreurs seront commises si les ordres sont donnés depuis l’enceinte protégée du palais et sans expérience de la situation du combat.


 Dans le contexte professionnel, on peut transposer cette affirmation aux membres du conseil d’administration, ou dans certains cas aux cadres dirigeants qui imposent une stratégie globale sans maîtriser l’organisation des opérations au jour le jour. Toute leur atten tion se concentre sur l’objectif et personne ne se soucie de savoir si le plan va véritablement fonctionner sur le terrain. L’étude des détails est repoussée à plus tard dans l’enthousiasme de faire progresser le plan global.

IDÉE FORCE 
« Croire que sa 
propre vision de la 
réalité est la seule 
réalité est la plus 
dangereuse des 
illusions. » Paul 
Watzlawick, 
théoricien de la 
communication



 Prenez Quaker, par exemple. En 1994, Quaker a racheté Snapple, un fabricant très en vogue de boissons sans alcool. Le plan était simple : réitérer l’extraordinaire réussite de Gatorade. Après tout, ce n’était qu’une autre boisson, cela ne devrait pas être si dur que cela. Même si le chiffre d’affaires de Snapple avait déjà chuté, Quaker pensait pouvoir y faire quelque chose et s’est engagé dans l’aventure. Cependant, ce que Quaker n’a pas compris c’était que le succès de Snapple était en grande partie dû à son réseau étendu et fiable de distributeurs indépendants qui préparaient, mettaient en bouteille, entreposaient et vendaient leurs produits dans des petites boutiques et dans des stations service.


 Les cadres dirigeants ne se sont concentrés que sur les similitudes entre les deux produits et non sur les différences, que ce soit au niveau du produit ou de la marque. Ils étaient tellement convaincus qu’ils pouvaient réitérer ce qui avait déjà fonctionné pour Gatorade qu’ils n’ont pas prêté suffisamment attention aux détails. Quaker s’est mis à faire des changements et a voulu opérer des modifications au niveau des procédures de distribution de Snapple qui n’étaient même pas prévues contractuellement. Personne n’avait vérifié s’il était tout simplement possible de mettre à exécution le plan global, à savoir exploiter les synergies. Seulement trois ans plus tard, Quaker a vendu l’entreprise à Triarc pour 1,4 milliard de dollars de moins que ce qu’elle l’avait payée.


 Quaker a fait deux erreurs contre lesquelles Maître Sun nous met en garde. Tout d’abord, elle s’est fondée sur ce qui a fonctionné dans une situation antérieure et a appliqué la même stratégie à une nouvelle situation sans prendre le temps de comprendre les caractéristiques uniques de la nouvelle entreprise. En second lieu, du fait de cet oubli, les cadres dirigeants ont dû procéder à des modifications qui étaient impossibles au sein de la structure de l’entreprise.


 De telles erreurs n’arrivent pas uniquement en situations de fusion ou de rachat, les changements complets et les remaniements d’exploitation peuvent semer le chaos parmi des employés ne se doutant de rien, sans parler des clients et des fournisseurs. Si les dirigeants sont trop loin de ceux qui vont au charbon, ils peuvent perdre de vue ce qui est véritablement possible.


 Il est important de viser haut et d’avoir des rêves de grandeur mais à moins d’impliquer les gens qui connaissent réellement les capacités et les possibilités de l’équipe et des ressources actuelles, on cherche les ennuis.



Comment transposer cette idéez dans l’entreprise ?


Il est quelquefois utile d’avoir un pessimiste dans l’équipe, quelqu’un qui soulèvera des objections et trouvera les problèmes. Si vous projetez des modifications dans votre entreprise, veillez à impliquer les gens qui seront affectés directement par ces changements. Voyez si votre stratégie est cohérente avec les ressources existantes et si ces modifications correspondent à ce que les clients veulent véritablement. Ne présumez de rien.







Leçon 15

Nommer les bonnes personnes aux bons postes

Sun Tzu identifie une autre façon d’échouer pour un général : « Rendre les officiers perplexes en dépêchant des émissaires ignorant les affaires militaires. Confondre la rigueur nécessaire au gouvernement de l’État, et la flexibilité que requiert le commandement des troupes. Faire naître la suspicion, qui engendre le trouble : une armée confuse conduit à la victoire de l’autre. » Nommer des gens à des postes de responsabilités en se fondant sur autre chose que leur capacité et leur expérience est dangereux.


 Placer les bonnes personnes aux bons postes, en particulier pour les rôles haut placés, est impératif à la réussite...




Leçon 16

Ne commettre aucune erreur

Sun Tzu affirme : « Éviter jusqu’à la plus petite faute veut dire que, quoiqu’il fasse, il s’assure la victoire ; il conquiert un ennemi qui a déjà subi la défaite ; dans les plans jamais un déplacement inutile, dans la stratégie jamais un pas de fait en vain. Le commandant habile prend une position telle qu’il ne peut subir une défaite ; il ne manque aucune circonstance propre à lui garantir la maîtrise de son ennemi. »


 Inutile d’être grand clerc pour prononcer une telle observation. Il est certain que personne ne décide de commettre des erreurs. Le...




Leçon 17

Diviser pour mieux régner

« Généralement, le commandement du grand nombre est le même que pour le petit nombre, ce n’est qu’une question d’organisation. » Ici Sun Tzu nous dit que l’énergie nécessaire pour diriger une grande armée est la même que celle qu’il faut pour en diriger une petite, si on le fait correctement.


 La question de la taille est un sujet de préoccupation constant dans le monde des affaires, particulièrement quand l’entreprise croît et que l’expansion pose ses propres difficultés. La taille optimale pour une entreprise ou un groupe de travail n’est pas gravée dans le marbre....




Leçon 18

Rechercher la force et l’agilité en instaurant des systèmes

Dans la même veine, Maître Sun dit : « Contrôler le grand et le petit nombre n’est qu’une seule et même chose, ce n’est qu’une question de formation et de transmission des signaux. » Cette fois, il porte sa réflexion sur la façon de contrôler en mettant des systèmes en place.


 Si vous voulez faciliter la transition entre petite et grosse entreprise, vous serez bien avisé de mettre en place des politiques et des procédures (à moins que cela ne vous dérange pas de perdre beaucoup d’argent à cause des défauts...




Leçon 19

Prendre des décisions

Quand Maître Sun parle de décisions, il dit : « C’est sur la mesure de la distance que se règle le faucon pour briser le corps de sa proie. Ainsi l’élan de celui qui est habile dans l’art de la guerre est irrésistible, et son attaque est réglée avec précision. » Ce qu’il veut dire, c’est qu’une fois que l’information arrive, il faut prendre des décisions et avancer avec force et détermination.


 Dans le monde des affaires, il est rare de gagner quoi que ce soit en restant à ne rien faire. Le rôle d’un dirigeant est...




Leçon 20

Tirer parti de la force des équipes

« Ceux qui le possèdent, cet art admirable, disposent de la contenance de leurs gens et de l’armée qu’ils commandent. » Dans cette affirmation, Sun Tzu indique que c’est bien utiliser son énergie que de savoir profiter de la force des équipes pour parvenir à ses objectifs.


 Si vous pouvez constituer une équipe et unir les personnes qui la composent au sein d’une vision commune, le tout vaut plus que la somme de ses parties. Votre équipe, ou groupe de travail, est plus productive en tant que collectif que ne le...




Leçon 21

Tirer parti de l’avantage d’être le premier

Il y a 2 500 ans, Maître Sun connaissait déjà l’avantage que détient le premier à jouer : « Une des choses les plus essentielles que vous ayez à faire avant le combat, c’est de bien choisir le lieu de votre campement. Pour cela il faut user de diligence, il ne faut pas se laisser prévenir par l’ennemi, il faut être campé avant qu’il ait eu le temps de vous reconnaître, avant même qu’il ait pu être instruit de votre marche. La moindre négligence en ce genre peut être pour vous de la dernière conséquence. En général, il n’y a...




Leçon 22

Aller là où la concurrence n’est pas

D’après Maître Sun : « Si, après avoir marché assez longtemps, par vos marches et contremarches vous avez parcouru l’espace de mille lieues sans que vous n’ayez reçu encore aucun dommage, sans même que vous n’ayez été arrêté, vous concluez : ou que l’ennemi ignore vos desseins, ou qu’il a peur de vous, ou qu’il ne fait pas garder les postes qui peuvent être de conséquence pour lui. Évitez de tomber dans un pareil défaut. »


 En 1979, quand le Walkman a été lancé, les enregistreurs portables à cassettes existaient depuis longtemps. Sony...




Leçon 23

Dissimuler ses intentions

Conformément à son penchant pour le secret, Sun Tzu dit : « La suprême tactique consiste à disposer ses troupes sans forme apparente ; alors les espions les plus pénétrants ne peuvent fureter et les sages ne peuvent établir des plans contre vous. » Ne rendez pas vos plans publics.


 Comme exemple, aussi bien de rapidité que de secret, on peut faire difficilement mieux que la fusion entre la société suédoise Asea et la suisse Brown Boveri dont nous avons déjà parlé à l’idée 17. Créées respectivement en 1883 et 1891, la fusion 50/50 des deux sociétés...




Leçon 24

Ne pas reproduire sa stratégie

Maître Sun met en garde contre la facilité : « Quand j’ai remporté une bataille, je ne répète pas ma tactique, mais je réponds aux circonstances selon une variété infinie de voies. » La victoire n’est pas le résultat d’une quelconque recette et chaque nouvelle bataille doit être abordée en fonction de ses circonstances propres.


 Il en va de même pour les affaires. Même si certains aspects de la réussite sont transposables d’une activité à une autre, c’est une erreur de penser que le succès sur un marché peut être naturellement transposé sur un...




Leçon 35

Ne jamais sous-estimer son adversaire

Maître Sun évoque souvent la ruse et donc met en garde contre celles employées par l’ennemi et contre le fait de sous-estimer ses capacités. « Mais si, sans être au fait de la situation actuelle des ennemis, et sans avoir mis ordre à tout, vous vous avisez de les harceler pour les engager à un combat, vous courez le risque de tomber dans ses pièges, de vous faire battre, et de vous perdre sans ressource. » Il est important de bien juger votre adversaire sans préjugé ni a priori.


 Il n’est pas difficile d’imaginer...
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