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INTRODUCTION
INTRODUCTION
Le meilleur de l’Amérique,
au-delà des stéréotypes
The best America has to offer, beyond stereotypes
Les Français verraient donc les Américains comme des êtres superficiels et hypocrites, mais ils nous le rendraient bien puisque, à leurs yeux, nous serions arrogants et peu avenants. C’est le constat que dresse Erin Meyer, professeure à l’Insead, qui a la particularité d’être américaine et mariée à un Français.
Évidemment, il s’agit de stéréotypes. Mais, comme dans toute caricature, il y a aussi un fond de vérité. Malgré l’image peu reluisante qu’ont les Français et les Américains les uns des autres, ils parviennent très bien à franchir ce fossé culturel et à travailler ensemble.
À Harvard Business Review France, nous revendiquons cette influence américaine, puisque le magazine que vous avez entre les mains est né sur le campus de la Harvard Business School, dans le Massachusetts, en… 1922. Depuis, HBR s’est exportée avec succès avec treize éditions étrangères, dont la version française, lancée il y a quatre ans. Nous avons voulu célébrer cet héritage en élaborant un ouvrage entièrement bilingue, qui reprend une cinquantaine de chroniques américaines du site Hbr.org. Qu’il s’agisse de leadership, de stratégie ou de management, il y a dans chacune d’elles un petit souffle venu d’Amérique.
So, it seems the French see Americans as superficial and hypocritical, while not to be outdone it seems in the latter’s eyes we are arrogant and off-putting. This is the assessment made by Erin Meyer, an Affiliate Professor for INSEAD, who also happens to be an American married to a Frenchman. Obviously, these are stereotypes. But, as with all caricatures, there is always an element of truth involved. In spite of the lackluster image the French and Americans have of one another, they manage to disregard this cultural gap and work together. At Harvard Business Review France, we pride ourselves on this American influence. Indeed, the magazine you are holding in your hands was born on the campus of Harvard Business School in Massachusetts, in… 1922. Since then, HBR has been exported successfully, and is published in thirteen foreign editions, including the French edition, launched four years ago. We wanted to celebrate this legacy by making this entirely bilingual book, which compiles about 50  American articles from Hbr.org. Whether about leadership, strategy or management, each carries an inspirational touch coming from America.

L’occasion, plus que jamais, de jeter un pont entre la France et les États-Unis, et d’aller au-delà des stéréotypes.
The perfect opportunity, more than ever, to erect a bridge between France and the United States, as we strive to reach beyond stereotypes.

Caroline Montaigne, responsable du site Hbrfrance.fr
Caroline Montaigne, in charge of Hbrfrance.fr




STRAGÉGIE
STRATEGY
Se dire que « la nuit porte conseil » n’aiderait pas à prendre de meilleures décisions
“Sleeping on It” doesn’t lead to better decisions
Par/By Rebecca Spencer. Interview : Scott Berinato

Les inaptitudes fondamentales de l’entreprise
The core incompetencies of the corporation
Par/By Gary Hamel

Trois pièges qui bloquent la transformation des entreprises
Three traps that block corporate transformation
Par/By Vineet Nayar

Optez pour la stratégie qu’il vous faut… maintenant !
Get the strategy you need—now
Par/By Michael Birshan, Martin Hirt et/and Kurt Strovink

Trois idées reçues qui minent la planification stratégique
Three myths that kill strategic planning
Par/By Nick Tasler

Avant de réduire les effectifs, réfléchissez-y à deux fois
If you think downsizing might save your company, think again
Par/By Manjot Bhussar, Frank C. Butler, Patricia Norman et/and Michelle L. Zorn




DÉFENDEZ VOTRE RECHERCHE
DEFEND YOUR RESEARCH
Se dire que « la nuit porte conseil » n’aiderait pas à prendre de meilleures décisions
“Sleeping on It” doesn’t lead to better decisions
INTERVIEW : Scott Berinato
L’étude. Rebecca Spencer, d’UMass Amherst, et ses collègues Uma Karmarkar, de la Harvard Business School, et Baba Shiv, de la Stanford Business School, ont mené une étude dans laquelle ils ont demandé aux sujets d’évaluer des sacoches d’ordinateur portable en vue d’un potentiel achat. Tout d’abord, ils ont eu à examiner les avantages et les inconvénients des produits. Certains ont reçu les informations tard dans la soirée, peu de temps avant d’aller se coucher, et d’autres le matin, alors qu’ils avaient la journée devant eux. Douze heures plus tard, on les a invités à choisir une sacoche, on les a interrogés sur les produits et on leur a demandé s’ils étaient satisfaits de leur choix. Les personnes qui avaient eu une nuit de sommeil pour réfléchir ont eu tendance à se sentir moins satisfaites.
The study: Rebecca Spencer of UMass Amherst and her coresearchers, Uma Karmarkar of Harvard Business School and Baba Shiv of Stanford Business School, conducted a study in which they asked people to evaluate laptop cases for potential purchase. First, subjects were given pros and cons of the products to review. Some received the information late in the evening, shortly before they went to sleep, and others in the morning, when they had their day ahead of them. Twelve hours later, they were asked to choose a case and were also surveyed about the products and their satisfaction with their selections. The people who “slept on” their decision tended to feel worse about it.

Le défi. Le dicton suggérant qu’on a les idées plus claires après une bonne nuit de repos serait-il une légende ? Cela pourrait-il même altérer le jugement ?
The challenge: Is the folk wisdom about thinking more clearly after a good night’s rest just a fable? Could it actually make your judgment worse?

Professeur Spencer, défendez votre recherche.
Professor SPENCER, defend your research.



Rebecca Spencer : Il était flagrant que les personnes qui avaient pris une décision le jour même étaient plus satisfaites de leur choix que celles qui avaient eu la nuit pour y penser. Cependant, ces dernières se souvenaient davantage des caractéristiques des sacoches. Cela nous a surpris. Le fait qu’elles aient une meilleure connaissance des produits aurait pu vouloir dire qu’elles allaient être plus satisfaites de leur décision, mais ce n’était pas le cas.
Rebecca Spencer: It was evident that the people who made a decision the same day felt better about their choice than those who had slept on it. However, those who’d slept on it remembered more about the bags’ attributes. That surprised us. The fact that they knew more about the products would suggest they’d be happier with their decisions, but they weren’t.

Faire une nuit blanche ne vous sera d’aucune aide non plus.
Pulling an all-nighter will not help you either.

Harvard Business Review : Félicitations ! Votre recherche invalide un vieux dicton sur la façon de prendre de grandes décisions…
HBR : Congratulations, your research invalidates age-old wisdom about making big decisions.
Je n’irais pas jusque-là. Je ne dirais pas que le sommeil n’a aucune vertu en matière de prise de décision. Nous savons que, lorsque nous dormons, le cerveau effectue un traitement des données qui nous aide à repartir sur de bonnes bases. Sur le plan neurologique, les informations commencent à se déplacer de l’espace de la mémoire à court terme vers l’espace de la mémoire à long terme. Le proverbe selon lequel le sommeil permet un nouveau départ dit donc vrai. Non seulement il affecte la façon dont nous accueillons de nouvelles informations, mais il a aussi une influence surprenante sur les informations passées.
I wouldn’t say that. I wouldn’t say there’s no value to sleep with regard to decision making. We know that when we sleep, the brain is doing some processing that helps give us a clean slate. At a neurological level, information begins to get cleared out of the short-term memory space and moved into long-term memory space. So the proverbial belief that sleep gives you a fresh start is true. It not only impacts how we take on new information but also appears to have some surprising influence on past information.


En quoi a-t-il un impact sur les informations passées ?
How does it influence past information?
On ne se limite pas au constat que les personnes qui avaient eu la nuit pour réfléchir se souvenaient de plus d’informations. Quand nous avons contrôlé le nombre de caractéristiques positives et négatives lors d’une étude de suivi, nous avons constaté que ces personnes étaient plus susceptibles de se souvenir des caractéristiques positives et moins susceptibles de se souvenir des aspects négatifs.
It wasn’t just that people who slept on it remembered more information. When we controlled for the number of positive and negative attributes in a follow-up study, we saw that folks who slept on it were more likely to remember the positive features and less likely to remember the negative ones.


Le sommeil nous rend donc plus positif ?
Sleep makes us more positive?
C’est ce qui nous a semblé si surprenant. De nombreuses études ont montré que nous nous souvenons davantage des choses négatives après avoir dormi. Cela dit, beaucoup de ces études comparaient le négatif et le neutre, et non le négatif et le positif. Ainsi, en matière de prise de décision, il se pourrait que le sommeil nous pousse à mettre l’accent sur les aspects positifs.
That’s what was so surprising. Many studies have shown that we remember more negative things after sleeping. Then again, many of those studies were comparing negative with neutral, not negative with positive. So in the context of decision making, maybe sleep does make us focus on the good.


Pourquoi les personnes se souvenant davantage des choses positives seraient-elles moins satisfaites de leurs choix ?
Why would people who remembered more good things be less satisfied with their choices?
Il se pourrait qu’il soit plus difficile de prendre une décision en comparant les aspects positifs entre eux plutôt que le positif et le négatif. Je soupçonne que ces personnes sont partagées parce que, après-coup, elles pensent aux bonnes choses qu’elles n’ont pas choisies. Il se pourrait, et c’est à étudier, que lorsque nous leur avons posé la question, ces personnes pensaient avoir pris une mauvaise décision, mais qu’avec le temps elles décident que c’était finalement le bon choix.

It might be more difficult to make a decision by comparing good things with other good things than by comparing good with bad. I suspect that people are conflicted because after the fact, they think about the good things they didn’t choose. It may be—and this is something to study—that when we asked them, people felt they had made a poor decision, but over time they would come to decide that it was good.

J’aimerais bien qu’on trouve une façon d’utiliser votre recherche pour instaurer des siestes obligatoires pendant la journée de travail.
I’d like to find a way to use your research to institute mandatory naps during the workday.
Nous avons beaucoup étudié les siestes. Les siestes sont bénéfiques pour les adultes, tout comme elles le sont pour les enfants en bas âge. La différence est la suivante : chez les enfants, l’état de veille nuit davantage à la mémoire et au traitement de l’information. Il semble donc que les siestes soient plus bénéfiques pour eux. Dans le cas précis de cette étude, néanmoins, nous avons écarté du groupe éveillé les personnes qui avaient fait une sieste, donc je n’ai aucun argument à apporter à votre cause.
We have done a lot with naps. Naps are beneficial to adults, just as they are to little kids. What differs is that wakefulness is more detrimental to memory and information processing in kids, so it appears that naps do more for them. In this particular study, though, we eliminated people in the awake group who had taken a nap, so I can’t help you.


Choisir une sacoche d’ordinateur portable n’est pas vraiment un problème aux enjeux élevés. Lorsque nous disons que « la nuit porte conseil », nous parlons souvent de grands choix de vie impliquant un conflit intérieur ou, par exemple, de déterminer quelles personnes on va devoir licencier. Peut-être la nuit porte-t-elle vraiment conseil dans de telles situations ?
Choosing a laptop bag isn’t exactly a high-stakes problem. When we talk about sleeping on it, we’re often wrestling with a big life choice or, say, a decision on which people to fire. Maybe sleeping on it is better in those situations?
Il est vrai que nos sujets étaient probablement un peu hésitants parce qu’ils n’étaient pas réellement à la recherche de sacoches pour ordinateur. Ce que nous voulons faire maintenant, c’est mettre les individus dans des situations réelles, par exemple aller les chercher quand ils sont vraiment en train d’acheter un appareil photo en ligne, à un moment où il y a de réels besoins et plus d’informations susceptibles d’affecter la qualité des décisions. Mais cela se complique quand on en vient aux décisions encore plus importantes, comme le fait de licencier des gens. Une décision peut survenir après plusieurs nuits de sommeil. On traite beaucoup d’informations, on fait passer beaucoup de choses dans la mémoire à long terme. Mais s’il est vrai que nous avons tendance à nous souvenir davantage du positif après avoir dormi, imaginez ce que cela implique pour une décision relative à un licenciement. Elle devient plus stressante parce que l’on compare des aspects positifs. Je peux imaginer à quel point cela pourrait conduire à une moindre satisfaction quant à sa décision.
It’s true that our subjects were probably somewhat hesitant because they weren’t really in the market for laptop bags. What we want to do now is put people in real-world situations—say, catch them when they’re actually shopping for a camera online—where there are actual needs and more information that could affect decision quality. But the picture is more complicated when you get to even bigger decisions, like laying off people. Maybe a decision occurs after multiple nights of sleep. You’re doing a lot of processing, moving a lot of things to long-term memory. But if it’s true that we tend to remember more of the positive after sleeping, think about that firing decision. It becomes more stressful because you’re comparing positives. I can imagine how that might lead to less satisfaction with the decision.


Et si vous ajoutiez un délai pour prendre la décision ?
What if you added a deadline for the decision?
Eh bien, le stress nuit au sommeil. Et le manque de sommeil a toutes sortes d’effets négatifs. Contrainte de temps, prise de décisions et manque de sommeil : cela forme un mauvais cocktail. Dans cette étude, nous avons exploré une combinaison moins toxique.
Well, stress impairs sleep. And lack of sleep has all kinds of negative effects. The combination of deadline stress, decisions, and lack of sleep is a bad one. We were looking at a less toxic combination in this study.


Certaines personnes sont fières de dire qu’elles sont insomniaques. Mais je suppose que vous allez dire qu’il est plus important de dormir.
Some people wear insomnia like a badge of honor. I’m guessing you’d say getting sleep is more important.
Nous en savons beaucoup à ce sujet maintenant, et il ne fait aucun doute que l’on a besoin de dormir. Faire une nuit blanche ne sera d’aucune aide. La tendance est d’aller au bout de ses limites et de s’en vanter, mais les recherches montrent qu’on sera moins en mesure d’être attentif aux détails et qu’on réagira plus lentement. On réagit de façon plus émotive aux stimuli négatifs. Le sommeil aide à maintenir le cap et, quand on ne dort pas, les choses tournent vite mal. Nous pouvons le voir dans les études d’imagerie par résonance magnétique fonctionnelle (IRMf). De nouvelles informations entrent dans l’hippocampe ; si elles sont d’ordre émotionnel, l’amygdale entre aussi en jeu et peut déclencher une réaction excessive. Mais le sommeil déplace les informations hors de l’hippocampe, de sorte que, lorsqu’on se réveille, on repart sur des bases neutres et on rencontre de nouveaux problèmes émotionnels avec moins de passif.
We know a lot about this now, and there’s no question you need sleep. Pulling an all-nighter will not help you. The tendency is to go as hard as you can and brag about it, but research shows that you will be less able to attend to detail and will react more slowly. You’ll also respond more emotionally to negative stimuli. Sleep keeps you on an even keel, and when you don’t sleep, things go bad fast. We can see this in fMRI studies. New information comes into the hippocampus; if it’s emotional, the amygdala gets involved, too, and may trigger an overreaction. But sleep moves information out of the hippocampus so that when you wake, you have a clean slate, and you experience new emotional challenges with less baggage.


Et qu’en est-il de la lumière bleue des écrans ? Est-elle nocive pour notre sommeil ?
And what about all the talk of blue light from screens? Is that hurting our sleep?
Cette affaire a été un peu montée en épingle. En matière de sommeil, toute lumière est mauvaise ; la lumière bleue est un peu plus mauvaise. Il faut plutôt retenir que c’est la lumière du soleil qui est bonne. Lorsque vous êtes assis dans une salle de conférences sans fenêtres lors d’une réunion, vous perdez peu à peu votre mélatonine. Vous épuisez vos stocks, si bien que, en fin de journée, il n’y en aura plus et vous n’aurez pas sommeil. Si vous travaillez dans un bureau, vous devez vous exposer davantage à la lumière du soleil pendant la journée.
It’s a little blown out of proportion. At sleep time, all light is bad; blue light is a little worse. More important is the idea that sunlight is good. When you’re sitting in a windowless conference room during a meeting, melatonin is trickling out of you. You’re draining your stores, so at the end of the day, they won’t be there and you won’t be sleepy. If you work in an office, you need to expose yourself to more sunlight during the day.


Je ne sais pas encore si nous allons utiliser cette interview. Je pense que je vais laisser la nuit me porter conseil.
I haven’t decided whether or not we’ll use this interview. I think I’ll sleep on it.
Parfait ! Lorsque vous vous réveillerez, vous vous souviendrez du meilleur de notre discussion.
Great! When you wake up, you’ll remember all the good parts.





Les inaptitudes fondamentales de l’entreprise
The core incompetencies of the corporation
GARY HAMEL est professeur invité à la London Business School, cofondateur du Management Innovation eXchange et auteur de « What Matters Now ».


Les grandes organisations de tout type souffrent d’une série de handicaps congénitaux qu’aucune thérapie incrémentielle ne peut soigner. D’abord, elles sont dans l’inertie. Elles se font souvent prendre de court par le futur et ne se transforment que rarement en l’absence de crise. Les changements profonds, quand ils ont lieu, arrivent trop tard, de manière convulsive, et requièrent en général un remaniement de l’équipe de direction. Hormis les effusions de sang, il existe des similitudes entre les dynamiques du changement au sein des plus grandes entreprises du monde et ce que l’on peut observer dans les régimes autoritaires et mal gouvernés, parce que ces deux situations ont un point commun : on y trouve peu ou pas de mécanismes facilitant un renouvellement proactif du bas vers le haut.
Large organizations of all types suffer from an assortment of congenital disabilities that no amount of incremental therapy can cure. First, they are inertial. They are frequently caught out by the future and seldom change in the absence of a crisis. Deep change, when it happens, is belated and convulsive, and typically requires an overhaul of the leadership team. Absent the bloodshed, the dynamics of change in the world’s largest companies aren’t much different from what one sees in a poorly-governed, authoritarian regime – and for the same reason: there are few, if any, mechanisms that facilitate proactive bottom-up renewal.

Ensuite, les grandes entreprises ont un fonctionnement incrémentiel. Malgré leurs avantages en termes de ressources, elles sont rarement à l’origine d’innovations décisives. Ce n’est pas que les P-DG chevronnés mésestiment la valeur de l’innovation ; ils ont plutôt hérité de structures organisationnelles et de processus qui sont par nature toxiques pour la pensée novatrice et l’expérimentation constante. Étrangement, la plupart des P-DG y semblent résignés, puisque peu d’entre eux ont fait face au défi de l’innovation avec la même ténacité et le même zèle dont ils ont fait preuve dans la poursuite de l’efficacité opérationnelle. Leur stratégie favorite semble être d’acquérir de jeunes pousses qui n’ont pas encore perdu leur pouvoir d’innovation – mais qui le perdront sans doute après avoir été rachetées.
Second, large organizations are incremental. Despite their resource advantages, incumbents are seldom the authors of game-changing innovation. It’s not that veteran CEOs discount the value of innovation; rather, they’ve inherited organizational structures and processes that are inherently toxic to break-out thinking and relentless experimentation. Strangely, most CEOs seem resigned to this fact, since few, if any, have tackled the challenge of innovation with the sort of zeal and persistence they’ve devoted to the pursuit of operational efficiency. Their preferred strategy seems to be to acquire young companies that haven’t yet lost their own innovation mojo (but upon acquisition most likely will).

Enfin, les grandes organisations sont insipides d’un point de vue émotionnel. Leurs dirigeants savent obtenir l’obéissance et l’assiduité de leurs collaborateurs, mais beaucoup d’entre eux sont incapables d’encourager cette sorte de volontariat qui anime les réseaux sociaux. L’initiative, l’imagination et la passion ne se commandent pas, ce sont des dons. Chaque jour, les salariés décident s’ils veulent mettre, ou pas, ces dons au service de leur travail. Et, de toute évidence, ils les laissent en général à la maison.
And finally, large organizations are emotionally insipid. Managers know how to command obedience and diligence, but most are clueless when it comes to galvanizing the sort of volunteerism that animates life on the social web. Initiative, imagination, and passion can’t be commanded—they’re gifts. Every day, employees choose whether to bring those gifts to work or not, and the evidence suggests they usually leave them at home.

Selon l’enquête Gallup « The State of the Global Workplace », menée dans 155 pays, seuls 15% des salariés seraient vraiment engagés dans leur travail. Imaginez, pour ainsi dire, un moteur automobile si lamentablement inefficace que seulement 15% du carburant qu’il consomme entre en combustion. C’est d’un gâchis de cet ordre dont nous parlons ici. Les grandes organisations gaspillent davantage de potentiel humain qu’elles n’en utilisent.
In Gallup’s latest 155-country survey on the State of the Global Workplace, only 15% of employees were truly engaged in their work. Imagine, if you will, a car engine so woefully inefficient that only 15% of the gas it consumes actually combusts. That’s the sort of waste we’re talking about. Large organizations squander more human capability than they use.

Imaginez un moteur automobile si inefficace que seulement 15% du carburant qu’il consomme entre en combustion. C’est d’un gâchis de cet ordre dont nous parlons ici.
Imagine a car engine so inefficient that only 15% of the gaz it consumes actually combusts. That’s the sort of waste we’re talking about.

Inerte, incrémentiel, insipide… À mesure que les vents de la destruction créative se renforceront, ces infirmités deviendront de plus en plus débilitantes. Quelques entreprises ont néanmoins fait des progrès dans leur éradication. La plupart des remèdes préconisés – incubateurs d’entreprises, collaboration sur le Web, design thinking, leadership « authentique »… – ne sont rien d’autre que des ajustements à la marge. Il est peu probable qu’ils s’avèrent plus efficaces que les dizaines de « petites réparations » qui les ont précédés. Vous souvenez-vous des T-groups, du management par la qualité totale, des « skunk works », des équipes haute performance, de l’intrapreneuriat, de la réingénierie, de l’organisation apprenante, des communautés de pratique, de la gestion des connaissances et de l’approche « centrée client » ? Tous ces procédés sont arrivés au moment opportun. Quelques-uns ont été véritablement utiles, mais aucun n’a rendu les organisations fondamentalement plus adaptables, innovantes et engageantes. Ce n’est pas avec des pansements et des agrafes qu’on pourra réparer ces troubles génétiques.
INERTIAL. INCREMENTAL. INSIPID. As the winds of creative destruction continue to strengthen, these infirmities will become even more debilitating. Few companies, though, have made much progress in eradicating them. Most of the recommended remedies—business incubators, online collaboration, design thinking, “authentic” leadership, et al—are no more than minor tweaks. They are unlikely to be any more effective than the dozens of “fixes” that came before them. Remember T-groups, total quality management, skunk works, high performance teams, “intrapreneurship,” re-engineering, the learning organization, communities of practice, knowledge management, and customer centricity? All of these were timely, and a few genuinely helpful, but none of them rendered organizations fundamentally more adaptable, innovative, or engaging. Band-Aids and braces don’t fix genetic disorders.

Afin de bâtir des organisations capables d’affronter l’avenir, nous devons creuser plus profond, bien plus profond. Quand on est confronté à des défis sans précédent, tels qu’une inflexion du rythme des transformations, le plus important est de penser aux choses auxquelles on ne pense jamais. La performance d’un système social (qu’il s’agisse d’un gouvernement ou d’une société) se limite finalement aux croyances paradigmatiques de ses membres ; aux principes fondamentaux qu’on a résumés par des credo et matérialisés dans des organisations.
To build organizations that are fit for the future, we have to go deeper, much deeper. When confronted by unprecedented challenges, like an inflection in the pace of change, the most important things to think about are the things we never think about. The performance of any social system (be it a government or a corporation), is ultimately limited by the paradigmatic beliefs of its members; by the core tenets that have been encapsulated in creeds and reified in structures.

Réfléchissez un instant au développement de la démocratie constitutionnelle. Les sociétés médiévales étaient fondées sur le « droit divin des rois ». Le souverain n’était responsable que devant Dieu et les ordres royaux ne pouvaient être révoqués. La société était ordonnée en rangs décroissants de privilèges royaux et tous, du duc au paysan, savaient « quelle était leur place ». Les habitants de l’époque auraient trouvé ridicule l’idée même d’une autogouvernance, si seulement ils avaient été capables de l’envisager. Heureusement, quelques personnalités courageuses comme William Penn, Thomas Paine et Patrick Henry ont non seulement imaginé l’autogouvernance, mais ont aussi consacré leur vie à en faire une réalité. De nos jours, c’est la possibilité d’un empire qui est impensable.
Reflect for a moment on the development of constitutional democracy. Ancient and medieval societies were predicated on the “divine right of kings.” The sovereign was answerable only to God and royal edicts could not be countermanded. Society was ordered in descending ranks of royal privilege and everyone from dukes to peasants “knew their place.” To most of those who lived in this pre-democratic world, the idea of self-government would have been ludicrous, if it could have been imagined at all. Thankfully, a few brave souls like William Penn, Thomas Paine, and Patrick Henry not only imagined self-government, but devoted their lives to making it a reality. Today it’s the imperial alternative that’s unthinkable.

Tant que nous n’aurons pas su remettre en cause nos croyances fondamentales, nous ne serons pas capables de construire des organisations substantiellement plus compétentes que celles que nous avons aujourd’hui. Nous ne réussirons pas à créer des sociétés aussi vives que le changement lui-même. Nous ne réussirons pas à faire de l’innovation une compétence instinctive et intrinsèque. Nous ne réussirons pas à susciter un don de soi extraordinaire chez nos collègues et nos salariés.
UNTIL WE CHALLENGE OUR FOUNDATIONAL BELIEFS, we won’t be able to build organizations that are substantially more capable than the ones we have today. We will fail to build organizations that are as nimble as change itself. We will fail to make innovation an instinctual and intrinsic capability. We will fail to inspire extraordinary contributions from our colleagues and employees.

La plupart des organisations sont encore par essence féodales, avec une série de différences d’ordre institutionnel entre penseurs et acteurs – entre la classe exécutive et les autres. Et la plupart des dirigeants surévaluent toujours l’alignement et la conformité et sous-estiment l’hétérodoxie et l’hérésie. Tant que cela n’aura pas changé, nos organisations seront bien moins compétentes qu’elles ne pourraient l’être.
Most organizations are still feudal at their core, with a raft of institutionalized distinctions between thinkers and doers—between the executive class and everyone else. And most leaders still over-value alignment and conformance and under-value heterodoxy and heresy. Until this changes, our organizations will be substantially less capable than they might be.




Trois pièges qui bloquent la transformation des entreprises
Three traps that block corporate transformation
VINEET NAYAR est expert des technologies de l’information et du management, il est l’ancien-P-DG de HCL Technologies et le fondateur de la Sampark Foundation, basée à Delhi.


Le besoin de transformation ne s’est jamais autant fait sentir dans le monde de l’entreprise. Les géants du numérique, tels qu’Amazon, Facebook et Google, ne cessent d’amasser des parts de marché et des profits, mais seules quelques entreprises de commerce « physique » (citons Apple, Nissan et HCL Technologies) ont réussi à évoluer suffisamment vite pour rattraper leurs rivales. Pourquoi les entreprises qui perdent de leur pertinence ont-elles tant de mal à s’en remettre ?
The need for transformation has never before been more keenly felt in the corporate world. Digital-first companies, such as Amazon, Facebook and Google, are amassing market share and capitalization, but only a few brick-and-mortar corporations (think Apple, Nissan, and HCL Technologies) have been able to change fast enough to catch up with their rivals. Why do companies that lose their relevance find it so tough to recover?

Pendant des décennies, le succès d’une activité dépendait de trois éléments fondamentaux : des idées innovantes ; une exécution moins coûteuse, plus rapide et de meilleure qualité ; un leadership solide. Les idées étaient cruciales, mais c’était l’exécution qui générait un avantage concurrentiel, même pendant l’ère d’Internet pour des entreprises comme Toyota, GE et Dell. Elles étaient capables de donner à des idées médiocres des allures d’idées géniales, parce qu’elles étaient bien exécutées.
For decades, the success of a business depended on three key pillars: Innovative Ideas + Cheaper/Faster/Better Execution + Powerful Leadership. Ideas were critical, but execution was the source of competitive advantage even during the internet era for companies such as Toyota, GE, and Dell. They made mediocre ideas look great because of their execution.

Mais, à l’aube de l’ère du numérique, les sources habituelles d’avantage compétitif se tarissent, et ce pour trois raisons. D’abord, les technologies numériques ont réduit et simplifié les cycles d’exécution, et ont restreint les avantages liés à la proximité physique. Ensuite, avec l’émergence d’organisations spécialisées pouvant gérer la production et la logistique, les services clients et après-vente, ainsi que le service informatique, les barrières à l’entrée ont été abaissées dans de nombreux secteurs. Enfin, les nouvelles technologies ont permis d’accéder à une analyse plus poussée des données clients, à une visibilité et à une échelle plus grandes, obligeant à délaisser la standardisation pour proposer des offres personnalisées et des expériences uniques aux consommateurs.
But, with the digital era’s dawn, traditional sources of competitive advantage are fading — for three reasons. One, digital technologies have shortened and simplified execution cycles, and compressed advantages built on physical reach. Two, with the emergence of specialized organizations that can handle manufacturing and logistics, customer support and after-sales services, and IT, entry barriers in many industries have fallen. And three, the new technologies have made possible more consumer analytics, greater visibility, and scale, forcing a move away from standardization and towards personalized offerings and unique experiences.

Être irrationnel peut parfois être la clé pour réaliser l’impossible.
Being illogical can sometimes be a way of achieving the impossible.

Par conséquent, la formule gagnante est aujourd’hui : des idées innovantes ; des expériences uniques ; un leadership incitateur. Par exemple, l’ascension d’Uber a été propulsée par un concept novateur – utiliser une application mobile pour appeler un chauffeur – et une super expérience client, avec un paiement sans carte bancaire et un système de notation des chauffeurs. Les dirigeants d’Uber ont un devoir de transparence et encouragent leurs collaborateurs à chercher sans relâche de nouvelles opportunités commerciales. Il n’est pas étonnant que la valorisation de cette société, fondée en 2009, soit aujourd’hui estimée à environ 60 milliards de dollars.
As a result, the winning formula has become: Innovative Ideas + Delivering Unique Experiences + Enabling Leadership. Uber’s rise, for instance, has been propelled by the novel concept of using mobile devices to hail cabs, and a cool customer experience that features seamless credit card payments and driver ratings. Its managers are committed to transparency and allow employees to constantly scout for new business opportunities. No wonder Uber, which was founded in 2009, is valued at around $60 billion today.

Mais qu’en est-il si vous êtes une société installée et non une start-up ? Mon expérience chez HCL Technologies, où je menais les efforts de transformation, m’a appris qu’en matière de changement, dans les grandes entreprises, il y a trois pièges à éviter :
But what if you’re in an existing business rather than a start-up? Going by my experience at HCL Technologies, where I led the change effort, transformation for large companies involves breaking out of three traps:

#1 Le piège de la logique
#1 The Logic Trap 
Les entreprises doivent souvent envisager de faire ce que les autres pensent être impossible. Elles ne peuvent changer radicalement si elles limitent leur réflexion au cadre de la raison. Par exemple, la société Amazon aurait-elle eu l’idée de la livraison par drone en ne sortant pas des sentiers battus ?
Companies often have to consider doing what others believe is impossible; they can’t change radically by thinking within the boundaries of reason. Could Amazon have come up with the idea of delivery drones, for instance, by thinking within the box?

Les entreprises intelligentes savent identifier les fossés, se concentrer sur les irrégularités et forcer la création de nouveaux marchés. Leurs dirigeants doivent s’éloigner des processus incrémentiels, tels que la réduction des coûts, et imaginer de grands sauts qui les mettent sur la voie de la transformation. C’est ce que nous avons accompli chez HCL Technologies avec l’idée « Les employés d’abord, les clients ensuite ». Être irrationnel peut parfois être la clé pour réaliser l’impossible.
Smart companies identify gaps, focus on discontinuities, and force the creation of new markets. Their leaders have to move away from incremental steps, such as cost cutting, and think of giant leaps that will put them on the path of transformation. That’s what we did at HCL Technologies with the Employees First, Customers Second idea. Being illogical can sometimes be a way of achieving the impossible.


#2 Le piège de la continuité
#2 The Continuity Trap 
Une comète laisse derrière elle une longue traînée bien longtemps après avoir disparu, mais les astronomes, qui savent que la comète est partie, s’empressent de recalibrer leur télescope pour en chercher une autre. A contrario, de nombreux dirigeants d’entreprises se rassurent en se rattachant au passé – se contentant d’observer la traînée de la comète partie depuis longtemps – au lieu d’être exaltés par l’incertitude de l’avenir.
A comet leaves behind a tail long after it has disappeared, but astronomers, knowing that the comet has gone, quickly re-calibrate their telescopes to search for the next one. By contrast, many business leaders take comfort in the past — essentially staring at the long-gone comet’s tail — rather than getting excited about the uncertainty of the future.

Certains affirment que l’incertitude démotive les salariés, provoquant une augmentation de l’attrition et l’érosion de la valeur marchande. Pourtant, le contraire est aussi vrai : le plus brillant des talents est en général stimulé par les défis et la manière de les relever. Un propriétaire peut faire de beaux discours sur sa splendide maison, mais c’est la fuite dans la salle de bains qui stimule le plombier.
Some argue that uncertainty demotivates employees, leading to increased attrition and corrosion of market value. However, the opposite is also true; the best talent is usually motivated by challenges and how to tackle them. An owner may wax eloquent about his beautiful home, but it’s the leak in the bath that excites the plumber.

HCL Technologies était fière de ses tuyaux percés, pour ainsi dire, et a dévoilé les aspects de l’organisation qui ne fonctionnaient pas. Cela a séduit les transformateurs, attirés par le défi que constitue la résolution de gros problèmes. La fréquence d’horloge d’HCL a augmenté, son talent et son énergie ont été mobilisés pour s’occuper des irrégularités à venir. Par conséquent, l’entreprise a vu son chiffre d’affaires et sa capitalisation boursière multipliés par sept en l’espace de neuf ans.
HCL Technologies was proud of its leaky pipes, so to say, and laid bare those aspects of the organization that weren’t working. That attracted transformers, who were drawn up by the challenge of fixing big problems. HCL’s clock speed went up, and its talent and energy focused on tackling future discontinuities. As a result, the company has seen revenues and market capitalization grow over seven-fold in nine years.


#3 Le piège du leadership
#3 The Leadership Trap 
Si l’avantage concurrentiel tient aujourd’hui à l’interface entre les collaborateurs et les clients, le rôle du dirigeant ne doit plus se limiter à celui du commandant : il doit aussi inciter à l’innovation ascendante. L’expérience client prévaut sur tout le reste, aussi les dirigeants ont-ils le devoir de pousser leurs collaborateurs à créer et à proposer des expériences uniques en puisant dans leurs connaissances.
If the source of today’s competitive advantage lies in the interface between employees and customers, the leader’s role must change from being a commander to an enabler of bottom-up innovation. Customer experience is supreme, so leaders must inspire employees to create and deliver unique experiences by tapping into their insights.

Howard Schultz et Jeff Bezos, respectivement P-DG de Starbucks et d’Amazon, sont des partisans de ce credo de responsabilisation du salarié. Leur objectif est d’encourager les collaborateurs à se sentir personnellement responsables de l’expérience client. C’est ainsi que devrait raisonner un plus grand nombre de leaders.
Howard Schultz and Jeff Bezos, the CEOs of Starbucks and Amazon, are proponents of the employee empowerment credo. Their goal is to inspire employees to be personally accountable for the customer experience. That’s how more leaders should try to think.

De nos jours, l’impact des technologies numériques sur les business models et les types de leadership est la problématique majeure à laquelle sont confrontées les entreprises. C’est l’occasion pour les dirigeants d’entreprise de s’affirmer, d’être pris au sérieux et de transformer la menace en opportunité de transformation, sans pour autant passer par un changement incrémentiel. N’est-il pas excitant d’accomplir quelque chose que personne n’a fait avant vous ?
The impact of digital technologies on business and leadership models is the biggest issue facing corporations nowadays. It’s an opportunity for business leaders to stand up, be counted, and convert the threat into an opportunity for transformation without settling for incremental change. Isn’t it stimulating to do what no one has done before you?





Optez pour la stratégie qu’il vous faut… maintenant !
Get the strategy you need — now
MICHAEL BIRSHAN est associé McKinsey, au bureau de Londres.
MARTIN HIRT est associé McKinsey, en Chine, et dirige le département stratégie.
KURT STROVINK est associé McKinsey, à New York, et dirige le département assurances.


En matière de stratégie, il existe deux vérités qui embarrassent la grande majorité des dirigeants et des entreprises… et, probablement, vous aussi. La première, c’est que vous n’avez pas de stratégie solide. Et la seconde, c’est que vous ne faites pas grand-chose pour y remédier.
Two uncomfortable strategic truths face the vast majority of executives and companies – and probably you, too. First, you don’t have a powerful strategy. And second, you aren’t doing much about it.

Même si ces affirmations peuvent paraître extrêmes, elles découlent clairement des études de McKinsey sur la façon dont les entreprises créent de la valeur et allouent leurs ressources.
Though both statements may sound extreme, they are the clear implication of McKinsey research on how companies create value and allocate resources.

Il ressort de notre étude sur 3 000 des plus grandes entreprises mondiales une absence généralisée de stratégie solide : 20% d’entre elles seulement génèrent 90% de l’ensemble de leurs profits économiques. Les autres, soit plus de 2 400 entreprises, n’ont tout simplement pas de stratégie qui leur permette d’être vraiment les plus performantes du marché.
The widespread absence of a powerful strategy is clear from our study of 3,000 of the world’s largest companies, which finds that just 20 percent in that group create 90 percent of its total economic profit. The rest of the companies, more than 2,400, simply do not have a strategy that effectively outperforms the market.

Une autre étude de McKinsey s’intéresse à ce que les dirigeants font au sujet de leur insuffisance stratégique, et sa conclusion est simple : la plupart n’en font pas assez.
A second McKinsey study delves into the question of what executives are doing about their strategic shortfall, and concludes that most are not doing enough.

Alors qu’ils devraient investir davantage dans celles de leurs activités qui ont le plus de chances de générer de la valeur et moins dans celles qui sont sur le déclin, ils n’en font rien. Au contraire, ils répartissent les ressources de l’entreprise de la même façon année après année, en accordant aux activités, qu’elles soient rentables ou mal en point, essentiellement la même part de ressources que l’année précédente.
While they should increase investment in the parts of their business with the best shot at creating value and cut investment in business lines that are tapped out, they don’t. Instead they divvy up their corporate resources in the same way year after year, giving businesses, whether great or weak, essentially the same slice of corporate resources they had the year before.

Parmi les 1 500 entreprises examinées chaque année pendant vingt ans, seule une minorité a transféré activement une part importante des ressources vers les activités présentant la plus forte croissance potentielle. Même entre 2007 et 2010, lorsque les conditions extérieures difficiles auraient dû les forcer à faire des choix internes délicats, les dirigeants n’ont pas bougé d’un iota. Voilà une belle opportunité de changement manquée.
Of 1,500 companies examined each year over the course of two decades, only a minority actively shifted a substantial share of their resources to their most high potential growth businesses. Even between 2007 and 10, when tough external conditions should have forced hard internal choices, leaders remained stuck in their tracks. A great opportunity for change was wasted.

L’inertie coûte cher. La minorité d’entreprises qui réaffectent activement leurs ressources affichent de meilleurs résultats financiers que celles qui ne le font pas. Ces « réallocateurs dynamiques » ont généré un « total shareholder return » (TSR) médian de 10% par an entre 1990 et 2010. C’est bien plus que les 6% obtenus par les sociétés qui réaffectent rarement leurs ressources : les « réallocateurs dormants ». Bien que ce dynamisme des ressources fasse une grande différence, nous n’avons pas placé la barre extraordinairement haut sur ce point : les entreprises transférant seulement 41% de leurs capitaux entre leurs activités ou vers de nouvelles activités sur une période de quinze ans ont été classées dans la première catégorie.
INERTIA IS EXPENSIVE. The corporate minority that actively reallocate their resources do better financially than those that don’t. These “dynamic reallocators” produced a median total return to their shareholders of 10 percent per year between 1990 and 2010. That is far ahead of the 6 percent return earned by the companies which rarely reallocate – the “dormant reallocators.” And while resource dynamism made a big difference, the bar we set for it was not extraordinarily high: Companies moving just 41 percent of their capital base between businesses or to new business areas over a 15 year period made the cut.

Warren Buffett a un jour déclaré : « Je suis programmé depuis ma naissance pour allouer du capital. » Tant mieux pour lui ! Mais alors, que doivent faire la grande majorité des dirigeants, qui ne sont pas génétiquement doués comme Warren Buffett, pour augmenter leurs chances d’identifier les bons paris stratégiques et de placer ensuite leur argent selon leur stratégie ?
Warren Buffett once said, “I was wired from birth to allocate capital.” Lucky for him! What should the vast majority of executives who aren’t genetically endowed like Warren do to boost their odds of identifying good strategic bets, and then putting their money where their strategy is?


1. Réorganisez le processus d’élaboration de votre stratégie 
1. Retool your strategy development process. 
Une bonne analyse entre les mains de dirigeants intelligents ne donne pas automatiquement lieu à une excellente stratégie. Le processus d’élaboration de cette stratégie est crucial. Malheureusement, près de huit cadres sur dix interrogés par McKinsey décrivent les processus de planification stratégique au sein de leurs entreprises comme étant plus conçus pour confirmer des hypothèses existantes que pour en tester de nouvelles.
Good analysis in the hands of smart managers does not automatically yield great strategy. The process of developing that strategy is critical. Unfortunately, nearly eight in ten executives surveyed by McKinsey describe the strategic-planning processes at their companies as more geared to confirming existing hypothesis than to testing new ones.

Il existe des techniques pour résoudre ce problème. Parmi elles, on trouve la promotion du débat, la création de « rôles contestataires » pour institutionnaliser les compromis et court-circuiter la politique interne et la recherche de perspectives externes, même si cela revient simplement à recourir à des prévisions de marché d’analystes extérieurs ou à rendre visite à ses clients. Dressez une cartographie des ressources de l’entreprise suffisamment détaillée pour indiquer précisément où celles-ci sont actuellement déployées. Ces données viendront enrichir vos discussions et aideront à convaincre les puissants responsables de division qui n’en bénéficieraient pas eux-mêmes de la nécessité d’une redistribution des ressources.
There are techniques to fix that problem. Among them: foster debate, create ‘challenger roles’ to institutionalize give and take and cut through the politics, and seek external perspective, even if it’s as simple as using outside analysts’ market predictions or making customer visits. Create a corporate-resource map that is granular enough to show specifically where resources are currently deployed. This data will enrich discussion and help make the case for reallocation even to powerful division leaders who don’t benefit from it themselves.


2. Testez votre nouvelle stratégie 
2. Test your new strategy. 
La stratégie n’est pas un exercice procédural, mais une manière de penser. Pour stimuler votre réflexion stratégique, répondez franchement à cette question : en examinant de façon objective vos actifs, votre potentiel et votre position sur le marché, y a-t-il une raison de croire qu’il vous est possible de créer abondamment de la valeur ?
Strategy is not a procedural exercise, but a way of thinking. To stimulate strategic thinking, answer this question honestly: When you look objectively at your assets, capability and market position is there any reason to believe you can create disproportionate value?

L’avantage concurrentiel peut être défini, entre autres, comme une imperfection du marché, quelque chose qui empêche les forces concurrentielles d’aspirer les profits. De tels avantages sont rares et souvent éphémères. Votre stratégie exploite-t-elle une réelle source d’avantages ? Vous fait-elle devancer les tendances ? Repose-t-elle sur des connaissances uniques et exclusives ? À quel point vous estimez-vous capable de « battre le marché » ?
One way to look at competitive advantage is to define it as an imperfection in the market, something which stops competitive forces from sucking away profit. Such advantages are scarce and often fleeting. Does your strategy tap a true source of advantage? Put you ahead of trends? Does it rest on unique and proprietary insights? How confident are you that you can ‘beat the market’?


3. Exécutez avec fermeté 
3. Execute decisively. 
S’il y a une chose dont les dirigeants n’ont pas à s’inquiéter, c’est de trop redistribuer les ressources. Les dirigeants semblent courir plus de risques lorsqu’ils le font trop peu, et non quand ils le font trop. Bien sûr, la quantité de redistribution nécessaire varie. Ceux qui redistribuent les ressources avec succès pénètrent ou se désengagent entièrement de tel ou tel marché. Cependant, nombreux sont ceux qui procèdent à des changements moins spectaculaires, transférant des ressources, année après année, pour développer leurs meilleures activités.
One thing leaders need not worry about is reallocating too much. Managers appear to be most at risk of doing too little, not too much. How much reallocation is needed varies, of course. Some successful reallocators enter and exit businesses entirely. But many more make less dramatic changes, shifting resources, year after year, to build up the best part of their business.

Quel que soit le degré de changement nécessaire pour votre entreprise, faites-le. Les entreprises dirigées par des P-DG déterminés accumulent plus de profits économiques que leurs concurrentes. Cela dépasse la question économique, c’est aussi personnel : les P-DG prêts à faire des compromis difficiles restent aussi plus longtemps à leur poste que ceux qui sont lents à redistribuer leurs actifs.
Whatever the degree of change required at your company, make it. Companies run by decisive CEOs rack up more economic profit than competitors do. It’s not just business, it’s personal: the CEOs willing to make the tough tradeoffs also have longer tenures in their jobs than those who are slow to shift assets.

Réorganisez. Testez. Exécutez. Voilà les priorités des dirigeants. Le changement n’est certes jamais confortable, mais nos recherches suggèrent que le plus grand risque pour de nombreuses entreprises est de ne pas faire face à leur problème stratégique… ou de ne rien faire du tout.
RETOOL. TEST. EXECUTE. These are the priorities for leaders. While change is never comfortable, our research suggests the bigger risk for many companies is not facing up to their strategy problem—or doing nothing about it.





Trois idées reçues qui minent la planification stratégique
Three myths that kill strategic planning
NICK TASLER, psychologue des organisations, est l’auteur de plusieurs ouvrages sur l’art de prendre des décisions et sur la conduite du changement, dont « Ricochet: What to Do When Change Happens to You ».


Sous sa forme la plus simple, la pensée stratégique consiste à décider quelles opportunités mobiliseront votre temps, vos collaborateurs et votre argent, et quelles opportunités en seront privées. L’un des plus grands penseurs stratégiques de l’histoire, Napoléon Bonaparte, a résumé ce principe en ces termes : « Pour réunir une puissance supérieure à un endroit, il faut économiser ses forces ailleurs. » Si les empereurs despotiques ne sont pas votre tasse de thé, vous pouvez également vous inspirer de Michael Porter, qui a exprimé la même idée de la façon suivante : « L’essence de la stratégie consiste à choisir ce que l’on ne va pas faire. »
Strategic thinking, in its simplest form, is about deciding on which opportunities to focus your time, people, and money, and which opportunities to starve.
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