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PREFACE

ly a vingt ans, le management de I'urgence était un concept inconnu des

dirigeants car chacun pensait que sa formation dans une grande école ou
une université lui permettait de répondre 2 toutes les situations. Il est vrai
que le développement de I'économie permettait encore de se concentrer sur
la gestion de la croissance. Certes les échecs répétitifs dans la mise en ceuvre
d’une nouvelle stratégie, la transformation d’une fonction de I'entreprise
ou la gestion d’une rupture imposée par le marché, prouvaient le contraire
mais chacun restait sur la conviction que les plans brillants construits par les
sociétés de conseil auraient dii réussir.

Depuis, il est apparu progressivement une évidence connue des mili-
taires : le meilleur stratege nest pas forcément un bon chef sur le terrain car
Iopérationnel est aussi un art reposant sur la capacité d’exécution en temps
réel. Plus le changement est brutal et plus il faut pour réussir dominer son
sujet. De surcroit Uexpérience professionnelle, tant sur le plan de la tech-
nique requise que sur celui des situations atypiques, est une condition indis-
pensable. Enfin un constat s'est rapidement imposé : il est plus facile, pour
résoudre un probléeme ou prendre la barre d’'un ensemble en période de
crise, de venir d’ailleurs car quelqu’'un du systeme subit directement les
contraintes et les pesanteurs issues du passé. Il est difficile de se remettre en
cause quand on est convaincu d’avoir bien fait ou du moins pour le mieux.

Lavie nousaappris qu’il existe des hommes et des femmes qui se construi-
sent dans la durée par une action permanente sur eux-mémes et sur leur
environnement tandis que d’autres ont besoin d’étre confrontés a des situa-
tions difficiles pour se réaliser pleinement dans leur métier. Le pilote de
chasse n'a pas le méme comportement que le pilote de ligne, le conducteur
de bus que le pilote de Formule 1. Ils exercent pourtant le méme métier,
sont tout aussi respectables et chacun a le niveau d’expertise requis pour le
faire le mieux possible. En médecine on différencie les urgentistes et les
intervenants du SAMU des chirurgiens et des spécialistes. Compte tenu du
degré d’expertise requis pour chacun, il ne viendrait a personne I'idée de les
permuter. Ils sont tous indispensables 4 des moments donnés.
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Dans lentreprise nous sommes dans la méme situation. A coté des diri-
geants spécialistes de la gestion a long terme, capables d’optimiser et de
rationaliser, il faut des spécialistes de I'urgence pour intervenir dans des
délais tres courts sur des problemes spécifiques pas toujours bien identifiés.

Il ne faut jamais oublier que le spécialiste de 'urgence a di, pour réussir
sa mission, sortir du cadre conventionnel des relations sociales, s’affranchir
de la culture, casser des habitudes et des avantages acquis, obliger chacun a
se remettre en cause et faire toucher du doigt la terrible réalité que beau-
coup ne voulaient pas voir. La gestion de crise fait apparaitre des graines de
généraux d’empire mais également des cadres incompétents dépassés par
des événements dont ils sont pourtant des acteurs. Le dirigeant de I'urgence
est donc impopulaire, charge aux dirigeants d’entreprise de veiller, pendant
la mission, a ce que cette impopularité ainsi créée ne compromette pas la
sortie de 'urgence.

Il manquait un livre fait par ces dirigeants de 'urgence, ces praticiens de
I'impossible qui apportent une solution raisonnable 4 des problemes qui le
sont rarement. Rien de tel que des dirigeants parlant aux dirigeants pour
expliquer les problématiques, I‘appropriation de la méthode dans sa rigueur,
les savoir-faire issus de 'expérience, les astuces qui font sauter les verrous.
Rien de tel que de découvrir 'importance du travail en réseau avec ses col-
legues. Léchange entre experts permet de croiser les connaissances et
confronter les ébauches de solutions. Contrairement aux apparences le ges-
tionnaire de 'urgence doit échanger avec d’autres car la création de la rup-
ture dans un environnement complexe n’est pas toujours évidente méme si
elle simpose au fil du temps.

Ce nest pas un hasard §il y a trois auteurs a ce livre, dont le propos a été
enrichi par les expériences nombreuses de dirigeants et de spécialistes de
I'urgence.

Un autre élément important dans ce type de management tient a I'état
d’esprit et a la force de caractere. La situation d’urgence exige, au-dela du
pragmatisme, de I'aptitude a la remise en cause permanente pour coller a la
situation et de I'écoute pour détecter les signaux faibles qui pourront faire
gagner ou échouer la mission. Il convient également d’étre un leader qui
simpose par ses qualités indiscutables et sa vision de 'avenir et qui mobilise
une population généralement désorientée et inquicte, de I'actionnaire jus-
quau salarié.

Jespere enfin qu'a travers les multiples exemples vécus, le lecteur
comprendra I'importance des relations sociales et la nécessaire prise en



Préface IX

compte des stakeholders pour réussir dans un environnement difficile. Ceci
exige du donneur d’ordre la capacité d’admettre qu'une vision trop exclusi-
vement centrée sur 'actionnaire débouche tot ou tard sur une crise qu’il
faudra résoudre en redistribuant la valeur d’'une maniere plus équitable
pour calmer les tensions. Mais ceci n’est concevable que dans le cadre d’une
mobilisation autour d’objectifs futurs qui recrée dans toute 'entreprise les
conditions d’une véritable motivation et fait renaitre 'espérance.

Alain Juillet
Conseiller Senior chez Orrick Rambaud Martel,
Président de '’Académie de l'intelligence économique,

Ancien haut responsable chargé de I'intelligence économique (HRIE),
aupres du Premier ministre

Président d’honneur d’Amadeus-Dirigeants






AVANT-PROPOS

e livre sadresse aux dirigeants d’entreprises, de centres de profits et

d’organisations qui sentent leur entité dans une situation inconfor-
table. Quand il y a une panne sur la chaine de production ou dans I'infor-
matique, passe encore, 'entreprise est habituée. Mais lorsque les clients sont
de plus en plus nombreux & manifester un mécontentement, lorsque les
collaborateurs disent avoir perdu leurs reperes, lorsque les actionnaires
familiaux sont en désaccord, lorsque la justice est saisie d’une plainte pour
harcelement, que se passe-t-il ? Que faire quand 'urgence arrive ?

Lambition avouée de ce livre est de vous donner quelques clés pour vous
permettre d’apprécier lucidement la réalité de la situation dans laquelle est
votre entité puis de vous orienter dans les différentes voies possibles pour
trouver une solution.

Il s’agit de vous aider & dominer la réalité de 'urgence avec votre propre
approche en tirant profit des cas réels, des reperes, des pratiques, des
méthodes détaillées au fil des chapitres.

Tout de suite, une précaution essentielle : il n’y a pas une méthode unique
générale de traitement des situations d’urgence, mais des approches terrain
opérationnelles éprouvées qu’il faut absolument adapter a la réalité de la
situation et a la personnalité du dirigeant qui prend la responsabilité de
laction.

Ce livre est écrit par des praticiens de 'urgence, des dirigeants d’expé-
rience qui cumulent des centaines de missions de transition, pour lesquelles
ils ont été choisis afin de sortir des entreprises de toute taille de situations
d’urgence. Beaucoup sont membres de I'association Amadeus-Dirigeants.
Leur préoccupation a toujours été de sortir par le haut de ces situations, en
préservant au maximum les emplois et en visant a remettre 'entreprise dans
une dynamique de succes. Bien siir, il y a eu des succes et des échecs. Mais
on apprend aussi beaucoup des échecs. Nous avons également demandé a
des dirigeants d’entreprise de nous raconter leurs expériences et de livrer
leurs meilleures pratiques.

Un dirigeant de transition est un opérationnel vivant dans le monde de
ls . 5 . . N e
entreprise. Il n’est pas dans le monde du conseil, qui cherche 2 modéliser
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et simplifier. Il est quotidiennement confronté a la diversité du monde et a
la réalité des entreprises. Nous ne mettons pas de mécanique dans le vivant,
nous avons une obligation de résultats plus que de moyens.

La premicere partie est consacrée a I'urgence. Qu'est-ce que 'urgence ?
Comment la définir ? Quand peut-elle arriver ? Comment font les entre-
prises dont le métier est de traiter de 'urgence chez les autres ? Nous exami-
nerons les cas de la presse, des organisations humanitaires et des services
d’urgences médicales pour en tirer des enseignements. Nous nous demande-
rons s'il est possible de prévoir la traversée par I'entreprise de zones de tur-
bulences favorisant 'apparition de situations d’ urgence.

La deuxieme partie décrit les modalités de la résolution des situations
d’urgence. Nous mettrons en évidence trois grands facteurs clés de succes :

— le dirigeant doit étre lucide et fixer I'objectif ;

— le commandement des opérations doit étre confié & un spécialiste qui
n'est pas le dirigeant, et qui peut appartenir a 'entreprise ou venir de
extérieur pour une mission de transition ;

— la résolution de la situation d’urgence suit une démarche structurée. Le
respect de la démarche augmente certainement les chances de succes.

Nous verrons a quoi correspond I'entrée dans 'urgence. Nous examine-
rons le bon usage d’'une pratique indispensable et peu décrite, la rupture.
Nous expliquerons comment diriger une transition. Nous rechercherons
comment anticiper pour réduire la venue des situations d’urgence.

Dans la troisieme et derniere partie, nous citons iz extenso un certain
nombre de cas significatifs, pour montrer la diversité des situations réelles.

Dans chaque chapitre, nous commencons par décrire, nous illustrons par
des extraits de cas réels, nous mettons en évidence les bonnes pratiques et
les enseignements. Le lecteur pressé pourra commencer par lire le dernier
point « a retenir ».

Enfin, redisons ici ce que ce livre n’est pas : ce n’est pas un manuel de ges-
tion des risques. Il en existe d’excellents permettant d’analyser les menaces,
les risques et de construire les syst¢emes de prévention des risques retenus. Il
existe aussi une profession dédiée a la compréhension et la prévention des
risques, c’est 'assurance. Uapproche retenue ici est différente : il s'agit de
maitriser en temps réel les urgences qui apparaissent au-dela des plans de
prévention et des plans de continuité d’activité en place. Que faire quand la
situation d’urgence est 1a et ne présente pas les caractéristiques anticipées ?
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Lassociation Amadeus-Dirigeants est décrite en annexe. Cette associa-
tion de dirigeants de transition féte ses 10 ans en 2013. Elle est désormais
reconnue comme un acteur incontournable du marché de la conduite de la
transition en entreprise. Nous nous intéresserons a 'analyse de ses valeurs et
de son mode de fonctionnement.

http://www.managerlurgence.com

i#1 Pour en savoir plus sur le management de 'urgence,
avec des illustrations vidéos
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