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Introduction
Vous avez pris le livre sur son étagère et décidé de nous donner
une chance. Bien joué. Vous êtes arrivé au bon endroit. Vous
ne vous en doutez pas, mais sans avoir regardé dans le marc de
café, nous savons déjà certaines choses sur vous. Nous irons même
jusqu’à affirmer que vous vous trouvez probablement dans l’une
des situations suivantes :
• Vous avez conçu un truc génial et vous êtes impatient de créer
et de faire marcher votre propre entreprise.

• Votre patron a décidé de tout remettre à plat et vous demande
de lui fournir un business plan d’ici trois semaines.

• Vous avez toujours fait marcher votre entreprise sans business
plan, et c’est vous qui avez décidé de tout remettre à plat.

• Vous pensiez avoir un business plan pour l’entreprise,
mais il ne vous paraît pas rendre les services attendus.


Pourquoi ce livre ?
Vous ne savez peut-être pas encore comment préparer un business
plan, mais vous savez que vous ne pouvez pas passer la porte de
votre banquier sans en avoir un. Nous savons, pour avoir travaillé avec des entreprises de toutes tailles, qu’un business plan
est important en phase de développement car il vous permet de
réfléchir sur l’avenir de votre entreprise, là où vous voulez aller.
Ce livre n’est évidemment pas indispensable pour vous lancer
en affaires et surtout au moment du démarrage. D’ailleurs, vous
faites peut-être partie de ceux qui ont lancé leur affaire sans savoir
ce que le terme « business plan » veut dire.
Cet ouvrage vous aidera à créer votre business plan pas à pas.
Chemin faisant, vous découvrirez, sur votre activité, des choses
dont vous n’aviez jamais pris conscience – des choses qui peut-être pourront vous aider à surclasser vos concurrents. Par-dessus
le marché, nous vous ferons rire aussi un peu de temps à autre.
Bien sûr, pour certains d’entre vous, un business plan est une
chose qu’il est indispensable de composer pour lever les capitaux
nécessaires à une entreprise nouvelle. C’est au mieux une formalité, au pire une corvée. Mais un business plan ne sert pas seulement à trouver de l’argent ; c’est aussi un outil puissant – qui doit
faire de votre entreprise un endroit où il fait bon travailler et qui
peut assurer le succès de vos activités.
Un business plan serait-il magique ? Non – aucune sorcellerie
là-dedans. Un business plan est intéressant parce qu’il vous oblige
à réfléchir sur ce que vous faites. Il vous amène à vous représenter ce que vous voulez que votre entreprise devienne dans l’avenir
et à imaginer la façon dont vous voulez vous y prendre pour que
l’avenir se réalise. Votre document (parce que le business plan est
un document en fait !) fonctionne alors à la façon d’un modèle qui
vous guide à travers les étapes conduisant à vos buts. Par exemple :
• Un business plan vous oblige à examiner attentivement votre
branche d’activité, ainsi que la concurrence, pour reconnaître
les opportunités qui s’offrent à vous et les menaces auxquelles
vous êtes confronté.

• Un business plan regarde également sans ménagement votre
entreprise, pour vous permettre de reconnaître honnêtement
et objectivement ses aptitudes et ses ressources, ses forces
et ses faiblesses, et ses véritables avantages.

• Un business plan vous incite à faire un état financier,
une prévision et un budget, grâce à quoi vous savez où vous
en êtes aujourd’hui et ce qu’il vous faut à l’avenir pour mettre
vos projets en route.

• Un business plan vous prépare à un avenir incertain en vous
encourageant à imaginer des stratégies et des solutions
pour augmenter vos chances de succès au détour du chemin.


Comment utiliser ce livre
Construire un business plan pour les Nuls contribuera à la réussite de
vos activités, quelle que soit la définition de vos fonctions, que
vous apparteniez à une grande entreprise ou que vous soyez indépendant. Selon votre situation, vous pouvez entrer dans les différents compartiments de l’ouvrage ou en sortir de différentes
manières :
• Si les business plans sont pour vous une nouveauté, vous
pouvez vouloir commencer au début et nous laisser vous
guider. Nous vous accompagnerons depuis la mission de votre
entreprise jusqu’à la mise en œuvre du business plan, en veillant
à ce que vous gardiez la tête hors de l’eau tout au long du chemin.

• Si vous avez un peu plus d’expérience, vous pouvez vouloir
aller directement jusqu’à l’un des sujets les plus intéressants :
comment identifier les facteurs clés de succès de la branche
d’activité de votre entreprise, par exemple, ou dans quels endroits
regarder pour découvrir ses forces et ses faiblesses. Après avoir
plongé n’importe où au hasard de l’ouvrage, vous découvrirez
certainement d’autres sections dans lesquelles vous attarder.


Rappelez-vous simplement ceci : quel que soit le point où vous en
êtes, il n’est jamais trop tard pour commencer un business plan,
ni pour améliorer celui que vous avez. Dans un cas comme dans
l’autre, vous trouverez ce que vous cherchez sous cette couverture
jaune vif.
Comment ce livre est organisé
Construire un business plan pour les Nuls est divisé en cinq parties,
correspondant aux principales composantes d’un business plan.
Néanmoins, il n’est pas nécessaire que vous lisiez toutes les
parties, ni que vous les lisiez dans l’ordre. Chaque chapitre est
consacré à un aspect particulier de la préparation d’un business
plan, et vous pouvez avoir davantage besoin de certains chapitres.
N’hésitez pas à picorer ici ou là, et à choisir ce qui vous intéresse
vraiment.
Première partie : Choisir où aller
Pour pouvoir préparer un business plan, vous devez d’abord décider ce à quoi vous voulez aboutir dans l’avenir. Cette partie vous
met en piste d’emblée en établissant la mission de votre entreprise, ainsi que les buts et les objectifs de votre activité. Nous vous
aidons ensuite à examiner les valeurs de votre entreprise et votre
vision d’avenir.
Deuxième partie : Comment prendre la mesure de votre marché
Pour que votre business plan soit utile, vous devez savoir certaines
choses sur le marché que vous voulez conquérir. Dans cette partie,
nous vous aidons à examiner votre branche d’activité et à découvrir
ce dont vous avez besoin pour y réussir, en identifiant les sources
d’opportunités et de menaces. Nous vous aidons également à analyser votre clientèle, à comprendre qui sont vos clients, ce dont
ils ont besoin. Enfin, nous vous aidons à jauger vos concurrents,
en vue de déterminer exactement ce qu’il vous faut pour gagner.
Troisième partie : Estimation des chances de votre entreprise
Dans cette partie, nous concentrons toute notre attention sur votre
entreprise. Nous vous aidons à considérer aussi objectivement que
possible vos compétences et vos ressources, à identifier les forces
sur lesquels vous pouvez compter, ainsi que les faiblesses dont
vous devez vous préoccuper. Nous vous aidons aussi à définir avec
précision ce que vous faites le mieux, ce qui vous permet de comprendre la véritable valeur que vous apportez à vos clients et le
véritable avantage que vous avez sur vos concurrents. Nous vous
guidons également à travers vos finances et nous vous aidons à
élaborer une prévision financière et un budget. Enfin, nous vous
aidons à modeler votre entreprise pour la rendre aussi efficace et
aussi performante que possible.
Quatrième partie : Regard sur l’avenir
La principale raison pour laquelle vous faites un business plan est
avant tout parce que ce dernier est un guide pour évaluer la pertinence de vos réflexions avec la réalité de ce qui arrive à votre
entreprise. La quatrième partie vous aide à regarder votre avenir et
à vous préparer aux changements. Nous présentons plusieurs possibilités différentes et nous vous montrons comment vous pouvez
les utiliser comme bases de vos propres stratégies. Nous considérons également les diverses directions dans lesquelles vous pouvez aller à mesure que votre entreprise grandit. Enfin, nous vous
montrons un exemple de business plan réel pour que vous puissiez
voir – d’un bout à l’autre – ce que vous devez obtenir.
Cinquième partie : La partie des Dix
La partie des Dix est une collection de rappels, de suggestions,
d’observations et d’avertissements sur ce que vous faites – et sur
ce que vous ne faites pas – en préparant ou en utilisant un business
plan. Ces chapitres ont un point de vue plus général, et nous vous
conseillons de les consulter pour vous situer lorsque vous voudrez
savoir où vous en êtes et dans quelle direction vous allez.
Icônes utilisées dans l’ouvrage
Pour vous aider dans la préparation du business plan, nous avons
inclus des icônes dans la marge gauche de l’ouvrage. En voici la
signification :
[image: ]Cette icône signale des conseils qui vous placent en tête
de la concurrence.
[image: ]Chaque fois que vous verrez cette icône, vous trouverez
des définitions de termes utilisés par les gourous du
management.
[image: ]Cette icône attire votre attention sur des exemples
éclairants puisés dans le monde des activités réelles.
[image: ]Cette icône repère des situations que l’on rencontre
surtout dans les grandes entreprises, mais qui peuvent
aussi concerner les petites.
[image: ]Aïe ! Vous risquez de vous brûler en ne tenant pas
compte de ces avertissements.
[image: ]N’oubliez pas ces conseils qui sont fournis aux moments
les plus opportuns.
À vous de jouer
Prenez une minute ou deux pour feuilleter l’ouvrage et vous familiariser avec son contenu. Puis choisissez un ou deux chapitres qui
piquent votre curiosité. Ou mieux encore, allez à un chapitre qui
traite d’un sujet sur lequel vous savez déjà quelque chose. Ou si
vous êtes vraiment audacieux, tournez cette page et commencez
par le début.
N’oubliez pas de consulter le sommaire pour voir l’organisation de
chacun des chapitres. L’index est aussi un excellent moyen pour
trouver tout de suite un sujet particulier.

Partie 1 Choisir où aller
[image: ]

Dans cette partie…

Quel que soit le travail à effectuer, depuis la
pose de papier peint sur les murs de la chambre
jusqu’au branchement du lecteur DVD, il est
facile de se dispenser de la phase préliminaire
et de se lancer directement au cœur du projet.
Il est vrai que les préliminaires sont un peu
ennuyeux. Mais pour les choses vraiment
importantes de l’existence – et dans les affaires –,
la préparation est ce qui compte le plus. Et par
suite les préparatifs en vue de la création de votre
business plan ont autant d’importance que
chacune des autres étapes de la création du plan.
Dans cette partie, nous vous aidons à vous
préparer à faire un business plan, en examinant
en quoi consiste un business plan. Nous
voyons d’abord comment définir une mission
pour votre entreprise, et comment développer
les buts et les objectifs de votre entreprise.
Nous soulignons également l’importance
des valeurs pour votre entreprise, et vous
montrons de quelle manière les utiliser. Enfin,
nous examinons comment une vision pour votre
entreprise peut indiquer une direction à prendre
et la destination à atteindre.


DANS CE CHAPITRE

Utilisation du business
plan comme historique
du passé et comme
guide pour l’avenir

•

Pour que le business
plan serve de descriptif
de votre entreprise

•

Décider qui fait
le business plan

Chapitre 1 Mettre en route votre business plan
Ceux qui ne prévoient pas prévoient d’échouer.

George Hewell



La plupart d’entre nous passent leur vie à penser à ce qu’ils
vont faire. Nous prévoyons de repeindre la maison, nous
prévoyons de reprendre nos études, nous prévoyons un départ en
vacances, ou nous prévoyons notre retraite – nous avons toujours
un projet ou deux en préparation. Pourquoi faisons-nous tant de
prévisions ? Nous ne pouvons certainement pas prédire ce qui va
se passer ; donc pourquoi se donner cette peine ? Il est vrai qu’aucun de nous ne connaît l’avenir. Certains disent que prévoir est
une perte de temps et donc d’argent ! Mais chacun de nous sait que
demain sera différent d’aujourd’hui, et qu’aujourd’hui n’est pas
comme hier. Se préparer à ces différences est une façon d’avancer
en faisant face à des choses qui sont inhabituelles et incertaines.
Les entrepreneurs font des business plans pour présenter leurs
projets et les financer. Pour prévoir les investissements dont ils
ont besoin pour mener à bien leur création d’entreprise. Il est vrai
que nul ne peut prévoir ce qui se passera dans trois ans, voire cinq
ans. En revanche, pour les parties prenantes au projet, savoir où va
l’entrepreneur et comment il y va est très important pour prendre
les bonnes décisions.
Les entreprises font des business plans en grande partie pour les
mêmes raisons. La prévision est une stratégie visant à améliorer
les chances de succès dans un monde des affaires en perpétuel
changement. Les business plans ne sont pas une garantie, évidemment. Leur préparation n’est pas une science exacte. Mais
la préparation d’un business plan est un processus qui vous fait
réfléchir à ce qui va potentiellement arriver. Et la réalisation d’un
business plan augmente les chances, pour l’entreprise et pour
l’entrepreneur, plus loin sur son parcours, de se trouver au bon
endroit au bon moment.
Dans ce chapitre, nous verrons en quoi consiste un business plan,
à quoi il peut vous servir et pourquoi il a tant d’importance. Nous
parlerons du business plan en tant que guide pour l’avenir de votre
entreprise et comme moyen de vous souvenir par où vous êtes
passé et comment vous vous y êtes pris. Comme votre business
plan est en même temps une description de votre entreprise, nous
parlerons aussi des catégories de gens qui peuvent être intéressés
par sa consultation. Nous vous aiderons ensuite à définir qui doit
être impliqué dans sa préparation, en fonction de la taille de votre
entreprise.
Enfin, nous vous montrerons à quoi doit ressembler votre plan,
une fois sur papier.
Pour tirer le maximum de votre business plan
Un plan désignait à l’origine une seule chose : une représentation à
plat d’un bâtiment, vu d’en haut. Si vous avez déjà fait construire
ou modifier une maison, vous savez que ce type de plan existe toujours (et coûte toujours cher). Au cours des siècles, cependant, la
signification du mot plan s’est étendue pour inclure une dimension de temps en plus des dimensions de l’espace. Un plan au sens
moderne se réfère également à une vision du futur, à partir du présent. Vous faites des plans à l’occasion d’un anniversaire pour la
semaine prochaine ou d’un voyage d’affaires pour le mois suivant.
[image: ]Un business plan est une vue particulière de l’avenir de
votre entreprise, décrivant :
• ce que votre branche d’activité sera devenue ;

• les spécificités et les forces de votre équipe ;

• les marchés sur lesquels vous vous battrez ;

• les concurrents auxquels vous aurez affaire ;

• les produits et les services que vous offrirez ;

• la valeur que vous apporterez aux clients ;

• les avantages durables dont vous bénéficierez ;

• les stratégies marketing et commerciales que vous envisagerez ;

• le financement et la rentabilité futurs de votre entreprise.


Pour bien réfléchir à l’avenir de votre entreprise, vous devez faire
plusieurs prédictions sur ce qui va se passer plus tard. Si votre
entreprise fabrique des boules de cristal, vous faites évidemment
partie des privilégiés. Sinon, vous avez besoin d’autres approches
pour faire certaines hypothèses fondamentales sur l’avenir ; ce
sont ces approches que nous allons vous décrire tout au long de
l’ouvrage.
[image: ]En fin de compte, votre business plan ne vaudra pas
mieux que les hypothèses que vous y aurez mises. Pour
que vos hypothèses aient un sens, une grande partie de
vos efforts de réflexion doit être consacrée à la compréhension de votre environnement actuel et notamment de votre
business model (modèle économique) – avez-vous une grande
connaissance de ce qui se passe sur votre marché, les besoins et les
attentes de vos segments de clientèles ? Vous pouvez donc réaliser
le « meilleur business model » pour gagner sur votre marché,
celui qui sera le plus créatif, le plus innovant, voire le plus disruptif
(disruptive en anglais).
Réfléchir en amont
Un business plan permet d’analyser ce que vous avez prévu par
rapport à ce qui est arrivé réellement. Que votre entreprise soit
grande ou petite, que vous soyez seulement en train de créer une
entreprise ou que vous fassiez partie d’une entreprise qui a traversé des tempêtes, vous avez toujours besoin d’un processus de
planning d’un type ou d’un autre pour vous mettre sur la bonne
voie et vous guider en cours de route.
• Une entreprise qui vient de naître rédige un business plan
pour lever des fonds ou obtenir des financements.

• Une entreprise déjà opérationnelle réalise un business plan
pour réfléchir sur son business model actuel et celui à venir.

• Une grande entreprise a besoin d’un plan pour que tout le monde
ait la même vue des choses à venir.

• Une petite entreprise fait un business plan pour formaliser
une réflexion sur son avenir possible.


Ce sont les petites entreprises qui ont le plus grand besoin d’un
business plan. Si vous possédez ou si vous gérez une petite entreprise, vous savez déjà que vous en êtes le maître à bord. Vous avez
tout juste assez de temps pour mener à bien les tâches quotidiennes de l’entreprise, et vous en avez encore moins pour prévoir celles de la semaine, du mois ou de l’année prochaine. Mais
comme vous faites marcher une petite entreprise, vous ne pouvez
tout simplement pas vous permettre de ne pas réfléchir à l’avenir
proche de cette dernière. Vous ne pouvez pas ne pas avoir de vision
à 3 ans.
Un business plan renferme vos hypothèses quant au développement futur de votre entreprise. Vos réflexions et vos décisions
peuvent faire ressortir de nombreux dangers et vous mettent en
garde contre les chausse-trapes et les obstacles qui vous attendent,
vous donnant une chance de les éviter. N’oubliez pas ceci : les trois
quarts de toutes les petites entreprises font faillite au cours de
leurs deux ou trois premières années d’existence.
Aujourd’hui, planifier son avenir sur trois années, voire plus, est
très risqué même pour une grande entreprise. L’exemple frappant
de Nokia, ancien numéro 1 mondial du secteur des télécommunications qui a évité la faillite de justesse illustre l’incertitude dans
laquelle évoluent les entreprises et les entrepreneurs. Vous devez
donc mettre à jour vos hypothèses le plus souvent possible.
Regarder en arrière
Un business plan brosse un tableau du passé de votre entreprise et
de sa potentielle évolution au cours des années. En examinant les
performances du passé, grâce au business plan, vous pouvez voir
ce qui a marché et ce qui n’a pas marché. Votre business plan est
un moyen pour calculer les écarts entre la situation réelle de votre
entreprise et celle que vous avez imaginé. Par exemple :
• Votre business plan imagine la direction à suivre et la route
à emprunter. Il vous sert à jauger votre aptitude à accomplir
ce que vous aviez prévu de faire.

• Votre business plan prédit à quel endroit vous devez vous trouver
à un moment donné. Il vous sert à mesurer les écarts entre
prévisions et réalités en ce qui concerne votre branche d’activité,
votre marché et vos finances.


[image: ]L’histoire que décrit votre business plan vous donne
d’importantes leçons sur la branche d’activité dans
laquelle vous opérez – de sorte que vous n’êtes pas
condamné à refaire indéfiniment les mêmes erreurs. Si
vous ne vous rappelez pas exactement où votre entreprise se
situait dans le passé, vous ne verrez probablement pas où elle va
aujourd’hui et où elle devrait aller à l’avenir.
Regarder autour
Vous pouvez utiliser le business plan pour dire au reste du monde
(ou du moins à toute personne intéressée) un grand nombre de
choses sur votre entreprise. Quels que soient ceux à qui vous avez
affaire et pour quelque motif que ce soit, votre business plan est un
ensemble d’hypothèses imaginées pour chacun des interlocuteurs
suivants :
• des fournisseurs à qui vous demanderez du crédit
et des conditions particulières ;

• des distributeurs désireux d’adjoindre votre produit ou service
à leur offre ;

• des clients espérant établir des relations d’affaires à long terme ;

• des banquiers qui décideront de vous prêter ou non de l’argent ;

• des investisseurs et/ou business angels intéressés par
un investissement dans votre entreprise.


Toutes ces personnes ont leurs propres raisons de désirer plus
d’informations sur vous et votre projet, et chacune d’elle est certainement intéressée par une partie différente de votre business
plan.
[image: ]Pour intéresser chacune des personnes à qui vous souhaitez adresser votre business plan, il est important de
l’adapter à leurs attentes. En effet, un business plan
bien écrit satisfait toutes les parties prenantes et du
même coup renforce la position de votre entreprise.
Retenez l’essentiel

• Un business plan vous
pousse à la réflexion sur
chaque détail et améliore
ainsi vos capacités de
réaction face à la réalité.

• Un business plan montre
où votre entreprise se
trouvait dans le passé et
de quelle manière elle
souhaite évoluer.

• Un business plan fournit
un modèle d’action
possible pour l’avenir.

• Dans le cas d’une création
d’entreprise nouvelle,
un business plan est la
traduction de vos idées et
stratégies pour atteindre
les objectifs que vous vous
êtes fixés.



Qui doit rédiger le business plan ?
Nous avons vu que dans certains cas un business plan est indispensable. Mais qui donc est censé assembler tous les éléments
de ce plan ? En un sens, la réponse dépend de la taille de votre
entreprise.
• Entreprise en création : il est important que vous réalisiez
votre business plan vous-même car cela vous incitera à bien
réfléchir à votre business model et à l’ensemble des éléments
de votre projet. Il est également important de vous faire aider
sur les parties que vous maîtrisez le moins. L’aide d’un organisme
d’accompagnement ou d’un expert-comptable n’est pas
superflue puisque ce dernier vous évitera certaines grosses
erreurs et surtout une exagération des chiffres qui vous éloignent
de la réalité de votre secteur. Il ne s’agit en aucun cas pour vous
d’externaliser ce travail.

• Petites entreprises : si votre entreprise ne comprend que vous
et quelques personnes, vous savez déjà qui a la responsabilité
de faire le business plan de l’entreprise. Ce n’est pas une mauvaise
chose, si vous y pensez. Qui peut mieux créer une vue de l’avenir
et fixer des buts et des objectifs pour l’activité que les gens qui ont
la responsabilité d’atteindre les buts en question et de faire
en sorte que les projets faits pour l’avenir se réalisent ?


• Entreprises de taille moyenne : si votre entreprise est un peu
plus grosse, vous ne voulez probablement pas faire cavalier
seul pour la préparation de votre business plan. Tout d’abord,
il s’agit d’un travail considérable. De plus, l’implication de toutes
les personnes clés dans le processus de réflexion présente
un avantage certain : tous ceux qui participent à la préparation
du business plan ont un intérêt supplémentaire à contribuer
à la réussite de l’entreprise.

• Grandes entreprises : si vous faites partie d’une grande
entreprise, vous pouvez avoir besoin d’une aide efficace pour faire
un business plan qui soit complet et constamment à jour.
Pour faire tout le travail, vous pouvez être tenté d’embaucher
des personnes qui n’ont rien d’autre à faire que de s’occuper
à plein-temps du business plan de l’entreprise. Malheureusement,
cette solution présente un réel danger : votre plan risque de vivre
sa vie propre et de se dissocier de ce qui se passe réellement
dans l’entreprise. Rappelez-vous ceci : vous devez vous assurer
que les personnes en charge de la rédaction du business plan ne
créent pas des plans uniquement pour eux-mêmes. Pour être
d’une quelconque utilité sur le long terme, cette équipe doit
soutenir les managers qui auront effectivement à appliquer
le business plan. Dans les grandes entreprises, la réalisation
du business plan est souvent confiée à un cabinet de conseil
qui a l’habitude de travailler avec les managers.


La structure du business plan à l’écrit
Les efforts nécessaires à la préparation d’un business plan vous
entraînent dans de nombreuses directions différentes. Vous êtes
confronté à toutes sortes de questions relatives à votre activité.
Vous devez par exemple répondre d’emblée à des questions fondamentales sur votre entreprise et sur ce que vous voulez qu’elle
devienne à l’avenir. Vous devez ensuite décider quelles cibles viser
lorsque vous déterminez les buts et les objectifs de l’activité de
l’entreprise.
Pour une large part, la création d’un business plan ne demande
qu’une bonne dose de bon sens, mais si vous voulez vous assurer que votre business plan réussisse, vous devez aussi prendre
du temps pour :
• examiner de près votre branche d’activité ;

• connaître les attentes et les besoins de vos différents segments
de clientèles ;

• vous renseignez sur vos concurrents ;

• identifier la (ou les) valeur(s) ajoutée(s) de votre offre ;

• lister les forces de votre entreprise ;

• lister toutes les ressources clés de votre entreprise ;

• lister les activités clés de votre entreprise ;

• lister les partenaires clés (vos fournisseurs, les collectivités
territoriales, etc.) de votre entreprise ;

• identifier vos différents flux de revenus ;

• identifier la structure de vos coûts ;

• préparer une prévision financière et un budget.


En outre, vous devez vous attendre à ce que tout soit modifié par
la suite.
Vous devez par conséquent penser à d’autres options et d’autres
possibilités et rester attentif à de nouvelles manières d’assurer
la prospérité de votre entreprise en réfléchissant à de nouvelles
combinaisons des éléments cités au-dessus.
[image: ]Vous ne voulez pas effrayer les gens – y compris vous-même – avec un business plan écrit qui serait trop long.
Plus votre business plan est long, moins il y a de chances
que les gens le lisent. L’idéal serait que votre business
plan ait au maximum 15 à 20 pages. Souvenez-vous que vous pouvez toujours étayer le texte principal au moyen de tous les états, de
toutes les annexes et de toutes les références que vous jugez utiles.
Si vous voulez jeter un coup d’œil sur un exemple de business plan,
allez au chapitre 14.
[image: ]Pour vous rappeler (et rappeler aux autres) que votre
business plan écrit est un chantier permanent, nous
vous suggérons de nommer vos fichiers avec des versions différentes en utilisant par exemple la date de la
création du document, au fur et à mesure des modifications du
business plan – car nous sommes certains qu’il changera.
Avant de vous lancer dans la préparation du business plan, prenez
le temps d’examiner les sections suivantes.
Résumé pour les dirigeants (executive summary)
Votre résumé pour les dirigeants touche à tous les aspects importants
du business plan. Ce n’est pas une introduction ; c’est le plan tout
entier, mais en plus court. Dans beaucoup de cas, les personnes qui
lisent votre business plan n’auront pas besoin d’aller plus loin que
l’executive summary (résumé pour les dirigeants).
Le résumé pour les dirigeants ne prend pas plus d’une page ou
deux, et vous devez attendre que le business plan soit terminé
avant de le rédiger.
En procédant de cette façon, il vous suffira de relire le plan pour y
trouver les principales idées que vous voulez transmettre.
[image: ]Vous devez soigner la rédaction de l’executive summary
car c’est la première chose qu’on va voir de votre projet
ou entreprise alors il faut donner envie à vos lecteurs
d’aller plus loin dans le détail. Beaucoup d’investisseurs « jettent » les business plans rien qu’en lisant l’executive
summary car ils n’accrochent pas ou ils ne comprennent pas bien
ce que l’entrepreneur ou le chef d’entreprise veut faire. Alors,
faites très attention à cette partie et accordez-lui toute l’attention
nécessaire.
Vue d’ensemble de l’entreprise
La vue d’ensemble de l’entreprise est le bon endroit pour placer
d’importantes observations sur la nature de votre activité. Dans
la vue d’ensemble, vous mentionnez votre branche d’activité, vos
clients et les produits et services que vous offrez ou que vous prévoyez de développer.
Vous devriez essayer d’évoquer l’histoire des activités de l’entreprise dans la vue d’ensemble, mais vous pouvez réserver la plupart
des détails correspondants aux sections ultérieures.
[image: ]Pour composer cette vue d’ensemble de l’entreprise,
vous devez extraire des éléments de plusieurs documents clés du business plan, dont les suivants :
• Mission de l’entreprise : une description de la raison d’être
de l’entreprise, définissant ce qu’elle est et ce qu’elle fait.

• Buts et objectifs : une liste des principaux buts que vous avez
fixés pour votre entreprise, ainsi que des objectifs que vous devez
atteindre pour parvenir à ces buts.

• Valeurs de l’entreprise : l’ensemble des croyances
et des principes qui guident les actes et les activités
de l’entreprise.

• Vision de l’entreprise : une phrase ou deux pour annoncer où
votre entreprise veut aller ou pour brosser un tableau général
de ce que vous voulez que votre entreprise devienne.


Pour aborder l’élaboration de ces documents, allez aux chapitres 2 et 3.
Environnement de l’activité
La section du business plan relative à l’environnement de l’activité doit couvrir tous les aspects principaux de la situation de
votre entreprise qui échappent à votre contrôle immédiat, y
compris la nature de votre branche d’activité, l’évolution du
marché et l’intensité de la concurrence. Vous devez examiner en
détail chacun de ces domaines pour aboutir à une liste aussi bien
des opportunités offertes par l’environnement de votre activité
que des menaces auxquelles votre entreprise est exposée. À partir
de ces observations, vous devez identifier les facteurs clés de votre
secteur d’activité ou, en d’autres termes, les éléments sur lesquels
se fonde la concurrence, correspondant aux compétences qu’il est
nécessaire de maîtriser pour être performant. (Nous reviendrons
plus en détail sur cette notion dans le chapitre 4.)
[image: ]Faites particulièrement attention à la façon dont opère
votre branche d’activité. Vous devez décrire les forces
principales qui s’y exercent, ainsi que les relations entre
les composantes de cette branche, qui déterminent la
manière de traiter les affaires. Ensuite, vous devez parler de votre
marché et de vos clients de façon plus détaillée, peut-être en divisant le marché en segments correspondant aux différentes sortes
de clients que vous servez. Enfin, consacrez un certain temps à la
concurrence, en précisant quelles sont les entreprises en question,
à quoi elles ressemblent, comment elles travaillent, quelles sont
leurs forces et leurs faiblesses, quel est leur business model.
Pour plus d’informations sur la manière d’analyser le contexte de
vos activités et l’environnement général dans lequel opère votre
entreprise, reportez-vous aux chapitres 4, 5 et 6.
Description de l’entreprise
La description de l’entreprise fournit plus de détails sur ce qu’offre
votre entreprise. La description doit inclure des informations sur
votre équipe de management, sur l’organisation, sur les nouvelles
technologies, sur vos produits et services, sur votre potentiel commercial – bref, sur tout ce qui concerne les fonctions internes de
votre entreprise.
En particulier, vous devez examiner soigneusement et objectivement la longue liste des ressources clés de votre entreprise.
Distinguez les ressources qui représentent des forces de celles qui
comportent des faiblesses. Ce faisant, essayez de faire ressortir les
points qui représentent des avantages réels et qui vous distinguent
de vos concurrents.
Il est opportun de voir votre entreprise à travers les yeux de vos
clients. En vous mettant à leur place, vous pouvez comprendre ce
qui vous différencie de vos concurrents et les raisons pour lesquelles vos clients préfèrent vos produits et/ou services.
Pour commencer à rassembler tous les éléments pour la description de votre entreprise, allez aux chapitres 7 et 8.
Stratégie de l’entreprise
La section relative à la stratégie de votre entreprise rassemble tout
ce que vous envisagez sur le plan commercial, marketing, communication et ressources humaines. Comme toute stratégie, la vôtre
doit être réfléchie pour un horizon temporel de 3 à 5 ans.
[image: ]Dans cette section, vous devez prendre le temps de spécifier vos stratégies fondamentales relatives aux principaux aspects de votre activité, qui sont votre branche
d’activité, vos marchés et la concurrence. Expliquez
pourquoi cette stratégie est la bonne, compte tenu de votre situation particulière. Décrivez la façon dont cette stratégie deviendra
payante dans l’avenir. Enfin, précisez bien ce que votre entreprise
doit faire pour que la stratégie réussisse.
Tout le monde sait que l’avenir est incertain, vous devez donc
aussi mentionner les façons dont votre monde professionnel peut
différer dans l’avenir de ce qu’il est aujourd’hui. Listez différents
scénarios et, dans chaque cas, décrivez ce que vous feriez pour
vous préparer aux changements et pour tirer parti des nouvelles
opportunités.
Pour commencer à vous préparer aux changements de votre univers professionnel et être aidé à penser l’avenir de votre entreprise
de manière plus stratégique, allez directement aux chapitres 12 et 13.
Examen financier
Dans le cas où votre entreprise existe déjà, l’examen financier
porte sur votre situation actuelle et sur ce que vous attendez
qu’elle devienne dans l’avenir.
Vous devez décrire votre situation financière actuelle au moyen
de divers états financiers standard. Il est vrai que ces documents
ne sont pas d’une lecture particulièrement attrayante, mais les
personnes qui s’intéressent à cet aspect de votre business plan
s’attendent à les y trouver. Voici les principaux états financiers :
• Compte de résultat : une liste de chiffres comportant la somme
de tous les chiffres d’affaires réalisés par votre entreprise au
cours d’un mois, d’un trimestre ou d’une année, et dont sont
soustraites toutes les dépenses entraînées par le fonctionnement
de l’entreprise. Ce qui reste est la fin du compte, la dernière
ligne, en anglais le bottom line – le bénéfice réalisé au cours
de la période.

• Bilan : une photographie de votre situation financière
à un moment donné, montrant exactement ce que possède votre
entreprise, l’argent qu’elle doit et ce qu’elle vaut réellement :
un enregistrement des flux d’argent qui entrent dans l’entreprise
et en sortent, précisant d’où vient l’argent et où il va. L’état
du cash-flow ne prend l’argent en compte que lorsque vous
le recevez ou le dépensez effectivement.


Vos prévisions sur votre situation financière future utilisent exactement les mêmes sortes de documents financiers. Mais dans le
cas des prévisions, vous estimez tous les chiffres figurant dans
les documents, sur la base de votre compréhension de ce qui va se
passer. Comme rien n’est certain, n’oubliez pas d’indiquer toutes
les hypothèses que vous avez faites pour arriver à vos prévisions,
hypothèse basse, moyenne et haute.
Pour démarrer tout de suite les prévisions financières de votre
entreprise, allez aux chapitres 9 et 10.
Vous trouverez davantage d’éléments sur la façon de mettre en
œuvre votre business plan après l’avoir constitué, en allant directement au chapitre 11.
Retenez l’essentiel

• Le résumé pour les
dirigeants (executive
summary) mentionne
toutes les parties
importantes de votre plan.

• La vue d’ensemble sur
l’entreprise décrit la
nature de votre activité en
indiquant votre mission,
vos valeurs et votre vision.

• Votre business plan
doit analyser votre
environnement
professionnel.

• La description de
l’entreprise identifie
les capacités et les
ressources spécifiques de
celle-ci.

• Un plan doit décrire votre
stratégie actuelle.

• Un examen financier
comporte un plan de
financement, un compte
de résultat et un tableau
des flux de trésorerie.




DANS CE CHAPITRE

Mission de votre
entreprise

•

Présentation des buts
et des objectifs

•

Deux aspects
de l’efficacité
d’une entreprise

•

Examen de la gestion
par objectifs

Chapitre 2 Poser les jalons du bon itinéraire
Un voyage de mille lieues doit commencer par un seul pas.

Proverbe chinois



Vous avez probablement une idée assez précise de ce que vous
voulez faire de votre entreprise. Mais comment d’une idée
faire une réalité ? Vous devez commencer par définir les activités
auxquelles vous voulez parvenir et les procédés par lesquels vous
allez mesurer votre réussite.
Dans ce chapitre, nous vous aidons à créer une vue d’ensemble de
votre entreprise et de ses activités, et à résumer la description de
l’entreprise sous la forme d’un énoncé de sa mission. Nous présentons les buts et les objectifs et nous vous montrons comment
les utiliser pour mesurer les résultats que vous espérez atteindre.
Nous examinons aussi deux aspects de l’efficacité d’une entreprise, ainsi que la gestion par objectifs et nous vous aidons à fixer
les buts et les objectifs de votre propre entreprise.
Énoncez la mission de votre entreprise
Il est vrai que personne ne saute de joie à l’idée de formuler une
mission. Nous sommes beaucoup trop nombreux à avoir vu des
énoncés de mission d’entreprise jaunir sur le panneau d’affichage
de la cantine, ignorés de tous, sauf de ceux qui les ont rédigés. Mais
cela ne finit pas forcément ainsi !
[image: ]L’énoncé de la mission de votre entreprise est le moyen
de communiquer la raison d’être de votre activité aux
gens qui sont à l’intérieur comme à l’extérieur de l’organisation. Il définit ce que vous êtes et ce que vous
faites. Pour être utile, l’énoncé de la mission de votre entreprise
doit :
• faire ressortir les activités de votre entreprise, en indiquant
les marchés qu’elle sert, les zones géographiques qu’elle couvre
et les produits et services qu’elle offre ;

• souligner les choses que fait votre entreprise et qui la distingue
de toutes les autres entreprises ;

• mentionner les réalisations auxquelles vous aspirez au cours
des quelques années à venir ;

• transmettre ce que vous avez à dire de façon claire, concise, dense
et intéressante (un peu d’enthousiasme pour mobiliser les troupes
ne fait pas de mal non plus).


Par où commencer ?
Nous savons que créer l’énoncé de la mission de votre entreprise
peut sembler une tâche impossible – le mont Everest des corvées
du business plan. Toutefois, certains préparatifs peuvent rendre ce
processus un peu plus facile.
Posez-vous les questions fondamentales suivantes en vous préparant à travailler à l’énoncé de la mission de votre entreprise. Les
réponses peuvent être assez générales à ce stade, car pour l’instant
vous ne vous intéressez qu’aux aspects principaux. Si vous avez
besoin d’un peu d’aide pour commencer, intéressez-vous de plus
près à vos clients en consultant le chapitre 5.
• Quels clients ou groupes de clients votre entreprise a-t-elle
l’intention de servir ?

• Quels produits ou services votre entreprise a-t-elle l’intention
de fournir ?

• À quels besoins répondez-vous ?

• En quoi les produits et/ou services de votre entreprise
diffèrent-ils de ceux de vos concurrents ?

• Quelles valeurs ou quels avantages supplémentaires vos clients
reçoivent-ils lorsqu’ils choisissent votre entreprise au lieu
de la concurrence ?

• À quelle vitesse les réponses aux questions ci-dessus
se modifient-elles ?


En d’autres termes, un énoncé de mission bien composé répond à
une question simple :
Quelle est votre entreprise ?

Vous avez encore besoin d’aide ? Ce n’est nullement surprenant.
La création d’un énoncé de mission d’entreprise qui vaille quelque
chose requiert la participation de responsables familiarisés avec
tous les aspects de votre entreprise. Suivez les étapes ci-après
pour amorcer le processus :
❶ Rassemblez un petit groupe de personnes dont
les responsabilités recouvrent toutes les fonctions et toutes
les activités principales que comporte l’entreprise.


Si vous êtes une entreprise vraiment très petite, incluez
dans ce groupe des amis en qui vous avez vraiment confiance,
d’anciens collègues et, peut-être même, la personne qui compte
le plus dans votre vie.
➋ Demandez aux membres du groupe de préparer leur
contribution en fournissant leurs propres réponses aux
questions de base posées plus haut dans cette section.


❸ Passez en revue les raisons d’avoir un énoncé de la mission
de l’entreprise, ainsi que les éléments que doit comporter
cet énoncé.

❹ Planifiez plusieurs réunions informelles au cours desquelles
les membres du groupe peuvent présenter leurs propres
perspectives, faites un peu de brainstorming, et commencez
à élaborer un processus.

❺ Créez, révisez et passez en revue l’énoncé de la mission
de l’entreprise à l’occasion d’autant de réunions officielles qu’il
en faut pour que tout le monde soit satisfait par la version finale
de l’énoncé de la mission.


Comment formuler votre activité ? (en 50 mots ou moins)
[image: ]L’énoncé de la mission de votre entreprise doit brosser
un tableau saisissant qui présente tout ce qu’est votre
entreprise. Nous disons souvent d’un tel tableau qu’il
représente une image tangible de l’entreprise. Commençons par une première tentative d’énoncé de la mission :
Nos produits apportent aux gens une valeur originale, où qu’ils soient.

Eh bien, cet énoncé n’est pas mal pour un début ; il dit quelque
chose sur la géographie et quelque chose à propos de la différence.
Mais il est loin d’être complet. Dans le but de communiquer les
activités, les réalisations et les capacités de l’entreprise d’une
manière plus claire et plus décisive, nous suggérons d’étendre
l’énoncé comme suit :
Nous fournissons des machins de la plus haute qualité, d’une valeur
inégalée, à toute l’industrie du truc, permettant ainsi à nos clients
d’être les leaders dans leur propre domaine.

Cet énoncé vous dit ce que fait l’entreprise (elle fournit des
machins de la plus haute qualité), qui elle sert (toute l’industrie du
truc), et ce qui la distingue de ses concurrents (une valeur inégalée,
permettant aux clients d’être des leaders dans leur domaine). Son
énergie en fait un énoncé de mission plus frappant que la version
précédente.
Comment les véritables entreprises font-elles pour formuler leur
raison d’être avec concision, en 50 mots ou moins ? Les exemples
suivants fournissent d’utiles indications :
[image: ]Michelin (fabricant de pneumatique, no 3 mondial) : Depuis
sa création l’entreprise Michelin s’est donnée pour
mission de contribuer au progrès de la mobilité des
personnes et des biens et, au-delà, au progrès de l’entreprise. Elle vise à satisfaire le besoin humain fondamental de
rencontre, d’échange et de découverte.
LVMH (Louis Vuitton Moët Hennessy, leader mondial des produits de
luxe) : La mission du groupe LVMH est d’être l’ambassadeur de
l’art de vivre occidental en ce qu’il a de plus raffiné. LVMH veut
symboliser l’élégance et la créativité. Nous voulons apporter du
rêve dans la vie par nos produits et par la culture qu’ils représentent, alliant tradition et modernité.
Capgemini (entreprise de conseil en technologies et services informatiques) : Notre mission : avec vous, nous concevons et mettons en
œuvre les solutions business et technologiques qui correspondent
à vos besoins et vous apportent les résultats auxquels vous aspirez.
Emmaüs (association internationale à vocation sociale et solidaire) :
Depuis plus de 60 ans, le Mouvement Emmaüs, solidaire et laïc,
propose des réponses concrètes et innovantes pour lutter contre
toutes les formes d’exclusion. Toujours tourné vers les réalités et
les expériences du terrain, il a fait du travail un levier incontournable pour permettre aux personnes de retrouver espoir et dignité.
1001menus (leader en France de la communication digitale des restaurants) : Notre mission est d’aider les restaurateurs à gérer simplement leur communication sur Internet dans le but de gagner de
nouveaux clients et de fidéliser leur clientèle.
(Source : sites Internet des entreprises citées.)
Retenez l’essentiel

• L’énoncé de la mission de
votre entreprise indique
ce qu’elle est et ce qu’elle
fait.

• Pour créer votre énoncé
de la mission de votre
entreprise, impliquez
des gens qui représentent
tous les aspects de votre
activité.

• Votre énoncé de la mission
doit être clair, concis,
dense et intéressant.



Présentez vos buts et vos objectifs
L’énoncé de votre mission est un pas de géant vers l’avant ; vous y
exprimez la raison d’être de votre entreprise, en définissant votre
activité. Mais ce n’est que le premier pas. Avez-vous jamais préparé un départ en vacances en voiture ? Le choix de la destination est essentiel (et parfois pénible, notamment si les enfants
veulent visiter Disneyland Paris, et si vous voulez aller à Toulouse).
Cependant, les véritables efforts commencent lorsqu’il vous faut
définir votre itinéraire, en précisant les distances à parcourir (les
buts) et les sites à visiter (les objectifs), pour éviter que votre escapade de trois semaines ne soit complètement ratée. Les buts et
les objectifs ont tout autant d’importance pour la réussite d’un
business plan.
Gageons que vous êtes impatient de commencer d’emblée la préparation de votre business plan. Cependant, nous voulons d’abord
consacrer un peu de temps à la présentation de quelques idées
importantes, qui vous seront utiles lorsque vous commencerez à
fixer vos buts et vos objectifs.
À quoi bon ?
Qui a besoin de buts, après tout ? Vous pouvez être le genre de
personne qui prépare un voyage en faisant le plein d’essence, en
s’arrêtant à un distributeur pour prendre de l’argent, et en choisissant à pile ou face la direction à prendre en sortant de la ville.
Pourquoi gaspiller du temps à déchiffrer une carte lorsque vous
partez en voyage ? Votre approche convient peut-être pour une
brève aventure de quelques jours, mais pour une entreprise, ne
pas fixer les buts peut entraîner des conséquences autrement plus
graves.
Si les travaux de votre entreprise ne tendent pas vers des buts,
toutes les directions sont équivalentes, tout effort est utile, et
toute activité représente un progrès.
[image: ]Si les opportunités de votre entreprise sont tellement
évidentes que vous n’avez pas besoin de définir un
mode d’action particulier pour parvenir à votre destination finale, vous avez gagné le gros lot de l’homme le
plus chanceux au monde. Il est néanmoins beaucoup plus probable
que vous parviendrez à un carrefour dangereux ou à un carrefour
qui, en l’absence de réflexion rigoureuse, deviendra effectivement
très dangereux.
• Le sauvetage des caisses d’épargne par le gouvernement
américain, qui a coûté aux contribuables une somme
astronomique, a été la conséquence du défaut de fixation de buts
et d’objectifs financiers prudents par une branche d’activité
entière.

• Des bévues monumentales en matière de réflexion stratégique
ont été rendues en partie responsables du fiasco de certains
lancements désastreux de produits comme la Ford Edsel en 1958
ou le New Coca en 1985.


La fixation des buts et des objectifs de l’entreprise représente une
sérieuse police d’assurances pour votre entreprise : elle permet de
prévoir des modalités d’action susceptibles d’être couronnées de
succès et d’en suivre la progression.
Les buts par opposition aux objectifs
Dès lors que vous avez exprimé une mission, vos buts pour l’entreprise décrivent la démarche de base qui vous permettra de
l’accomplir. C’est pourquoi vous énoncez ces buts sous forme
d’intentions générales pour l’entreprise. Vous pouvez définir
comme buts de votre entreprise de « devenir leader du marché »
ou d’« être le fournisseur préféré d’articles bon marché ». De tels
buts sont suffisamment clairs pour focaliser les activités de l’entreprise, sans être étroits au point d’étouffer la créativité ou de
limiter la souplesse.
[image: ]Les buts sont des résultats généraux que votre entreprise s’engage absolument à obtenir. Travailler pour les
atteindre implique que votre entreprise dispose de ressources – des personnes et de l’argent – nécessaires
pour obtenir les résultats voulus. Ces buts que vous fixez pour
l’entreprise dictent, en définitive, vos choix stratégiques et
pilotent les processus de décision dans toute votre organisation.
Les buts créent un lien indissociable entre les actions de votre
entreprise et sa mission.
Vous ne pouvez pas vous borner à fixer simplement un but général
pour votre entreprise. Vous devez prévoir le guidage qui permettra
d’y parvenir. C’est pourquoi les buts de l’entreprise doivent être
étayés par une série d’objectifs : des énoncés opérationnels disant
exactement ce qu’il faut faire pour parvenir à vos buts.
[image: ]Les objectifs sont des énoncés spécifiques reliés chacun
à un but particulier ; ils fournissent des détails sur ce
qui doit être fait et sur le moment de le faire. Les objectifs comportent souvent des chiffres et des dates. En
tout cas, il doit être facile de vérifier si vous avez atteint un objectif
donné. Les objectifs ne sont jamais isolés. En dehors du contexte
de buts plus larges, ils n’ont guère de sens. Et même, ils peuvent
carrément entraîner des malentendus.
Le but « Améliorer le moral du personnel », par exemple, est
trop général s’il n’est pas étayé par des objectifs spécifiques.
Cependant, « Réduire les réclamations du personnel de 35 % sur
l’exercice suivant » peut être mal interprété, si cet objectif est
énoncé de façon isolée (une façon d’atteindre cet unique objectif
est de licencier certains employés et de terroriser le reste du personnel). Toutefois, lorsque les buts et les objectifs sont associés,
leur signification devient claire.
Whirlpool et son but asiatique

Whirlpool Corporation est un
fabricant et un vendeur de
produits électroménagers,
leader sur ses marchés. Dans
un rapport annuel, l’entreprise a énoncé plusieurs buts
et, notamment, la conquête
d’une position de leader sur
les marchés asiatiques. Pendant de nombreuses années,
cette position a été celles des
firmes japonaises opérant
dans la région.

Whirlpool est organisée en
quatre unités régionales autour
du globe : Amérique du Nord,
Europe, Amérique latine et
Asie. Toutes les régions sauf
l’Asie ont annoncé des résultats en progression. Mais au
lieu de prendre des mesures
pour réduire les coûts et améliorer les résultats en Asie,
l’entreprise a investi dans la
région, pour renforcer sa position future. Le but de leadership
sur le marché a clairement
influencé le comportement de
Whirlpool, consistant à affecter
des ressources à cette région.
L’entreprise étaie ses buts
asiatiques par cinq objectifs
clés :

• S’associer avec de solides
entreprises locales.

• Positionner ses marques
dans la région.

• Mettre en œuvre des
règles de comportement
recommandées dans la
région.

• Tirer parti de l’échelle
internationale de ses
activités.

• Développer ses
ressources humaines
dans la région.



Whirlpool pense qu’elle peut
parvenir finalement à établir
son leadership sur le marché
asiatique en poursuivant avec
détermination ces cinq objectifs, qui contribuent à préciser
ses intentions et permettent
de mesurer ses progrès.

[image: ]Une manière facile de distinguer les buts des objectifs
est de se souvenir que les premiers se décrivent en utilisant exclusivement des mots, tandis que les seconds
comportent le plus souvent aussi des chiffres, évoquant
des dates ou des informations comptables.
Ne vous inquiétez pas si vous utilisez des définitions différentes
pour les buts et les objectifs ; vous ne déraillez pas. Le déraillement, ce serait l’absence de définition standard des termes. Ce qui
importe, c’est de vous fixer sur les définitions que vous voulez utiliser et de vous y tenir de façon systématique. Vous éviterez ainsi
tout malentendu au sein de votre entreprise.
Deux manières de concevoir l’efficacité
Cette discussion sur les buts et les objectifs nous amène à évoquer
deux façons d’apprécier l’efficacité au sein d’une entreprise, qui
correspondent aux deux termes anglais efficiency et effectiveness,
dont la signification précise n’a pas d’équivalent en français mais
qu’on traduit par « efficience » et « efficacité ».
[image: ]Nous cherchons tous certainement à être efficaces dans
les deux sens du terme de notre travail individuel.
Effectiveness (l’efficacité) est l’efficacité du résultat, et
l’on dit souvent qu’elle consiste à « faire ce qui doit
être fait », tandis qu’efficiency (l’efficience) est l’efficacité de l’action, l’optimisation des moyens, qui consiste à « bien faire les
choses ».
Dans ce contexte, l’efficacité du résultat – faire ce qui convient –
a un rapport évident avec le bon choix des buts. Par exemple,
l’énoncé de la mission de la Mondiale Machins pourrait mentionner la volonté de se concentrer sur les clients et d’être pilotée par le
marché pour toutes ses gammes de produits. Pour que la Mondiale
Machins soit efficace dans ses résultats (effectiveness), le management doit choisir des buts qui encouragent les concepteurs de
produits et les ingénieurs de fabrication à être d’abord en contact
avec les clients et à être conscients des exigences du marché avant
de commencer à concevoir et à fabriquer de nouveaux produits.
Efficiency (efficience) – faire bien les choses – concerne davantage
l’art de bien utiliser les ressources de l’entreprise lors de la poursuite des buts. Pour être efficaces dans l’action, les employés de
la Mondiale Machins doivent avoir des objectifs grâce auxquels
l’entreprise parviendra à ses buts de concentration sur les besoins
des clients et de pilotage par le marché. Entre autres choses, ces
objectifs doivent entraîner une allocation appropriée du budget de
développement entre la conception, le développement de produits,
et les tests de marketing. Les ressources sont toujours limitées et
l’entreprise Mondiale Machins ne peut se permettre de les gaspiller.
[image: ]Les organisations gagnantes ne sont pas seulement l’un
ou l’autre – efficaces dans les résultats poursuivis ou
dans l’action. Les meilleures entreprises sont systématiquement efficaces de ces deux manières. Elles y parviennent en prenant au sérieux la fixation de buts et le
développement d’objectifs clairs et mesurables, en vue de se
consacrer sans relâche à la mission de l’entreprise.
Gestion par objectifs
En y réfléchissant, vous pouvez voir que tous ces efforts méritoires pour définir la mission de votre entreprise, puis pour fixer
des buts et des objectifs ne visent qu’à améliorer l’efficacité globale de votre organisation, dans les deux sens du terme. Dans une
large mesure, ils ont aussi pour but que toutes les personnes qui
travaillent dans l’entreprise règlent leurs pas sur les mêmes battements de tambour – lesquels doivent être en phase avec votre
mission, vos buts et vos objectifs.
[image: ]En 1954, un autre gourou du management, Peter
Drucker, a inventé une nouvelle façon de générer et de
communiquer les intentions d’une entreprise – sa mission, ses buts et ses objectifs – simplement en impliquant tous les employés qui doivent les appliquer. Comme on peut
s’y attendre, il a également forgé un terme pour désigner sa
méthode, baptisée MBO (management by objectives – gestion par
objectifs).
Dans son ouvrage volumineux, The Practice of Management, Drucker
remarque que les buts et les objectifs sont souvent mis en place
au plus haut niveau d’une organisation et finissent par atteindre
jusqu’aux cadres moyens, pour atteindre finalement les contremaîtres et tous les autres employés.
Mais naturellement tous les loyaux sujets censés atteindre ces
objectifs audacieux ne sont pas nécessairement d’accord sur lesdits objectifs. Souvent, ces mêmes employés sont plus proches des
problèmes et ont une meilleure perspective sur ce qui doit être fait
que les responsables de l’entreprise. En conséquence, Drucker a
proposé le MBO, un processus de collaboration dans lequel tous
les niveaux d’une organisation participent à la fixation des buts et
des objectifs de l’entreprise.
MBO chez Cypress Semiconductor

Cypress Semiconductor est
une entreprise américaine de
haute technologie durablement performante, en partie
grâce à une version informatisée de la gestion par objectifs
appelée Turbo MBO.

Comment cela marche-t-il ?
Chaque semaine, l’application
informatique assure le suivi
de milliers d’objectifs pour
les centaines d’employés que
compte l’entreprise. Chaque
lundi, les groupes de travail
passent en revue leurs réalisations de la semaine écoulée, entrent leurs réalisations
dans l’application et retournent
à leur travail. Le mardi, les
managers regardent les résultats et ajustent les objectifs
de leurs employés. Le mercredi, les plus hauts responsables examinent la situation
générale pour tous les buts,
font des enquêtes sur les problèmes et imaginent des solutions appropriées.

Bien que le Turbo MBO soit
exécuté chaque semaine,
ce processus ne prend que
quelques heures du temps de
chaque manager. L’entreprise
estime que le Turbo MBO a
divisé par deux les temps de
développement et de livraison des produits, et qu’il en
est résulté une augmentation
substantielle du chiffre d’affaires et des bénéfices.

La gestion par objectifs a connu un succès considérable lors de son
introduction. À la fin des années 1970, plus de la moitié des entreprises américaines de la liste des 500 plus grandes entreprises du
magazine Fortune appliquaient cette technique. Il est vrai que ce
processus ne faisait pas le bonheur de tout le monde. Certaines
entreprises reculaient devant le temps et les efforts nécessaires à la
fixation des buts du MBO et des objectifs associés. D’autres entreprises s’abstenaient d’effectuer le travail administratif impliqué
par le système. Et d’autres entreprises encore trouvaient le concept
de partage de la prise de décision tout simplement trop bizarre, et
considéraient que cette nouvelle culture leur était étrangère.
[image: ]Pour les entreprises qui s’engagent à l’utiliser correctement, la gestion par objectifs s’est avérée un précieux
outil de management – un processus capable de générer
de nouvelles idées, et de concentrer l’énergie de l’entreprise sur un ensemble de buts et d’objectifs ayant l’accord de tous.
La gestion par objectifs fonctionne parce qu’elle implique les gens
dans le modelage de leur propre avenir. Les employés se sentent
davantage engagés à la réalisation de cet avenir, parce qu’ils participent au processus qui les y conduit. Lorsque vous commencerez
à travailler sur les buts et les objectifs de votre propre entreprise,
réfléchissez sérieusement à la manière d’introduire l’esprit de la
gestion par objectifs dans votre processus de collaboration.
Retenez l’essentiel

• Les buts sont les résultat
généraux que votre
entreprise s’engage à
obtenir.

• Les objectifs sont
les étapes qui vous
permettront d’atteindre
vos buts.

• Des buts bien choisis
confèrent à votre
entreprise une meilleure
efficacité dans le choix de
résultats visés. De bons
objectifs la rendent plus
efficace dans l’action.

• En permettant à chacun
de participer à la fixation
des objectifs, vous
augmentez vos chances
de réussite.



Fixez vos propres buts et objectifs
Les buts et les objectifs de votre entreprise reflètent vos principales intentions d’entrepreneur et déterminent à la fois l’itinéraire et le timing qui permettront de les réaliser. En d’autres
termes, vos buts et vos objectifs focalisent l’entreprise sur les
tâches importantes et fournissent un mécanisme pour mesurer
vos progrès.
Les buts et les objectifs tendent en définitive à rendre votre entreprise plus efficace. Mais comment pouvez-vous faire en sorte que
leur fixation soit elle-même aussi efficace que possible, dans les
deux sens que nous avons attribués à ce qualificatif ? Comme
beaucoup d’autres aspects de la préparation du business plan, ce
processus requiert une forte dose de bon sens.
Principes directeurs pour la fixation de buts
Les buts sont les résultats généraux que votre entreprise s’engage à obtenir. Voici un ensemble de principes conducteurs pour
démarrer le processus de fixation des buts de votre entreprise :
• Déterminez ceux qui seront impliqués dans la fixation des buts
de votre entreprise. Les buts étant au cœur de l’activité
de l’entreprise, le groupe concerné doit inclure les gens qui sont
responsables de toutes les activités importantes de l’entreprise. Si
vous êtes un entrepreneur indépendant, essayez de réunir un petit
groupe de conseillers que vous pouvez rencontrer périodiquement
pour fixer des buts.

• Mettez au point une procédure pour surveiller régulièrement
les buts de l’entreprise, pour les réviser ou les remettre
en chantier, en fonction des modifications du contexte
de l’entreprise.

• Créez des buts individuels qui clarifient les activités
de l’entreprise sans limiter sa souplesse ni sa créativité.

• Assurez-vous que les buts de votre entreprise, pris dans leur
ensemble, fournissent un plan d’action général efficace, conforme
à vos intentions d’entrepreneur, prises au sens large.


• Veillez à ce que les buts indiqués pour votre entreprise soient
étroitement liés à l’énoncé de la mission de celle-ci.

• Utilisez les buts pour communiquer vos intentions d’entrepreneur
à la fois à l’intérieur et à l’extérieur de votre entreprise.


Principes directeurs pour la fixation d’objectifs
[image: ]Cet ensemble de principes directeurs est un modèle à
suivre lorsque votre entreprise commence à développer
des objectifs pour son activité. Souvenez-vous que les
objectifs sont la formulation des détails spécifiant
exactement de quelle façon vous parviendrez aux buts de votre
entreprise. Dans la mesure du possible, vos objectifs doivent être
liés à des chiffres implacables : le nombre de nouveaux clients que
vous voulez, ou le nombre de produits vendus, ou la part de
marché.
• Déterminez qui doit fixer les objectifs dans votre entreprise. Les
objectifs définissent ce qui doit être fait et quand, et ils doivent
impliquer chaque employé.

• Mettez au point un système pour fixer, passer en revue et gérer
les objectifs dans toute l’entreprise.

• Veillez à ce que les objectifs soient réalisables et vérifiables
en incluant, s’il y a lieu, des chiffres et des dates.

• Créez des objectifs qui soient clairement liés à des buts plus
vastes de l’entreprise et qui vous en rapprochent.

• Assurez-vous que les objectifs de votre entreprise, pris dans leur
ensemble, aboutissent à une utilisation efficace des ressources
– l’argent et les personnes – conforme à vos intentions
d’entrepreneur, prises au sens large.

• Envisagez l’utilisation d’une méthode formelle, telle que la gestion
par objectifs, pour impliquer toutes les personnes de votre
entreprise dans le processus continu visant à fixer, à réviser
et à atteindre les objectifs de l’entreprise.


La cohérence
[image: ]Nous l’avons dit et redit, mais c’est si important que
cela mérite d’être répété une fois encore : les buts et les
objectifs de votre entreprise doivent être étroitement
liés à sa mission.
Trop d’entreprises deviennent myopes et oublient simplement
leurs intentions d’entrepreneurs lorsqu’elles s’attaquent à la
tâche ingrate de définir des buts qu’elles rattachent à des objectifs mesurables. Les managers commencent par ce qui les touche
de près. Ils prennent en considération les activités et le comportement des employés et imaginent des incitations et des récompenses qui leur paraissent justifiées sur le moment, en motivant
les employés à l’égard d’objectifs spécifiques (et peut-être même
louables).
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