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Introduction

«Pour grands que soient les rois, ils sont ce que nous sommes :
Ils peuvent se tromper comme les autres hommes. »

Pierre Corneille, Le Cid

Nous sommes malades de nos mauvaises décisions.
D’abord en tant qu’individus : une poignée de décisions que
nous prenons tous les jours, de comportements a risques que
nous adoptons tout a fait consciemment - tabac, alcool,
alimentation, mode de vie sédentaire — vont cotter la vie a
quelque 37 millions d’entre nous sur la planete d’ici dix ans®.
De maniére moins dramatique, peut-étre constatez-vous qu’il
vous arrive d’acheter en soldes des produits dont vous n’avez
pas besoin, ou que vous mettez de c6té moins d’épargne qu’il
ne le faudrait pour préparer vos vieux jours. Dans tous ces
domaines, la maniéere dont nous prenons nos décisions ne va
pas toujours dans notre intérét.

Nos Etats modernes sont tout aussi malades de leurs
mauvaises décisions. Tel pays creuse avec obstination ses
déficits et sa dette, en hypothéquant 'avenir de ses jeunes
générations. Tel autre se lance dans des aventures militaires
inconsidérées dont le colit matériel et humain s’avérera
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désastreux. D’autres encore ne se décident pas a endiguer
la corruption endémique qui obére leurs chances de progrées
économique et social. Les choix des Etats ne semblent guére
plus rationnels que ceux de leurs citoyens.

Et que dire de nos systémes économiques, sinon qu’ils sont
également malades d’'une somme de choix dangereux?
On a souvent analysé, a juste titre, la crise financiére de 2008
comme la résultante de décisions des banques centrales,
des institutions financieres, des régulateurs et enfin des
agents économiques qui, tous, contribuerent a ce que le
systeme financier passe tout pres de 'implosion.

On voudrait espérer qu’il n’en soit pas de méme pour nos
entreprises, qu’elles soient un ilot de rationalité dans’'océan
des décisions absurdes. L'entreprise moderne n’est-elle pas
concue précisément comme une machine a décider au service
de ses objectifs économiques et stratégiques? Hélas, il n’en
est rien. Non pas parce que ces entreprises font des choix
gue nous jugerions, de I’extérieur, «bons» ou «mauvais»
en fonction d’'un systéme de valeurs ou d'un autre, mais parce
gu’elles prennent des décisions qui ne vont pas toujours dans
leur propre intérét. Une étude réalisée aupres de plus de
2000 cadres a montreé que seuls 28% d’entre eux pensent que
leur entreprise prend «en général» de bonnes décisions
stratégiques. Une majorité (60%) estime que les mauvaises
décisions sont a peu pres aussi fréquentes que les bonnes®?.
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Ces managers n'ont pas eu a chercher loin pour se souvenir
de mauvaises décisions; et les exemples qui illustreront la
premiére partie de cet ouvrage, pour extrémes qu’ils soient,
rappelleront sans doute au lecteur des situations vécues.
Acquisitions qui s’averent rapidement calamiteuses; guerres
de prix déclenchées par inadvertance; folles stratégies
de rupture qui tuent le malade qu’elles devaient sauver :
les décisions stratégiques aventureuses sont hélas tout sauf
exceptionnelles. Il faut y inclure, d’ailleurs, les absences
de décision qui s’averent tout aussi désastreuses. Les concur-
rents dont on néglige 'émergence, les nouvelles technologies
auxquelles on réagit trop tard, les affaires moribondes dont
on refuse de se séparer, méritent aussi une place de choix au
musée des erreurs.

Face a ces échecs, notre premiere réaction est toujours
la méme : identifions, traquons et punissons le coupable!
Qu’il s’agisse d’'un accident de train, des abysses dans lesquels
plonge le déficit d’'un pays ou de la faillite d’'une entreprise,
notre réflexe premier est de chercher les décideurs incompé-
tents, corrompus, ou, si possible, les deux a la fois. Par besoin
de comprendre, mais aussi par souci que les responsabilités
soient assumeées, nous voulons des boucs émissaires.

Hélas, cette traque du bouc émissaire nous égare. Il ne
s’agit pas d’exonérer les éventuels coupables dans les cas de
négligence ou de malhonnéteté, encore moins d’insinuer qu’il
n’y en a jamais. Mais en dehors de ces rares cas, imputer
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la responsabilité d'une mauvaise décision a un seul coupable
est a la fois injuste et improductif.

Injuste d’abord. A I’évidence, les dirigeants de nos entre-
prises ne sont pas des incompétents notoires. On ne devient
pas PDG d’une grande multinationale sans avoir fait constam-
ment, pendant des années ou des décennies, la preuve de
talentsremarquables. Penser le contraire releve d’'une grande
méconnaissance du monde des entreprises.

Surtout, méme si elle était justifiée, cette recherche «du»
coupable serait totalement improductive. Pour une simple
raison de logique : si I'on considére que des dirigeants
normaux prennent fréquemment de mauvaises décisions,
seuls des dirigeants hors du commun pourraient éviter cet
écueil. Il faudrait donc compter sur des dirigeants exception-
nels pour piloter toutes les entreprises. Or I'exception ne peut
pas étre laregle.

Le probléeme n’est donc pas de chercher des coupables :
il est en fait bien plus complexe. Car, comme de nombreux
exemples le montreront, les «coupables» de décisions
malheureuses sont, dans leur immense majorité, des
dirigeants superbement compétents, correctement informés,
et mus par des incitations tout a fait saines. Ce ne sont pas de
mauvais dirigeants : ce sont de bons dirigeants qui prennent
de mauvaises décisions.

18



Introduction

Les raisons de ce paradoxe sont les mémes qui expliquent
nos comportements individuels : ces dirigeants, comme nous
tous, sont des étres humains, imparfaits et faillibles. Surtout,
comme nous tous, ils commettent des erreurs qui ne sont pas
aléatoires, mais largement prédictibles. Non seulement nous
sommes irrationnels, mais nous le sommes de maniere
répétée, previsible et constante.

Cette assertion peut surprendre au pays de Descartes,
ou nous sommes convaincus, plus qu’ailleurs sans doute,
de nous comporter en acteurs rationnels. Elle est pourtant
parfaitement établie de la maniere la plus scientifique qui
soit. Depuis quarante ans, les sciences cognitives et ’écono-
mie comportementale ont identifié, une a une, des erreurs de
jugement systématiques, des écarts réguliers par rapport
aux choix «rationnels», qu’elles regroupent sous le terme de
biais cognitifs. Ces travaux, qui ont valu a Daniel Kahneman,
leur principal inspirateur, le prix Nobel d’économie en 2002,
influencent profondément les décideurs économiques anglo-
saxons, au point que la réduction des biais dans la prise de
décision est devenue la priorité numéro un des meilleurs
conseils d’administration®. Aux Etats-Unis comme au
Royaume-Uni, I’économie comportementale oriente les
politiques publiques dans des domaines aussi divers que les
économies d’énergie, la collecte de I'impot ou encore I'incita-
tion a I'épargne-retraite.

En France, pourtant, et surtout dans le monde des entre-
prises, le terme de «biais» n’évoque pas grand-chose, et les
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sciences cognitives en général restent peu connues. C’est
pourtant vers elles qu’il faut se tourner pour améliorer la
qgualité des décisions stratégiques. Ce livre propose d’en
retenir trois idées, qui seront développées dans les pages qui
suivent.

En premier lieu, nos biais nous égarent, mais dans une
direction que nous pouvons prévoir. Ils font de nous des étres
«predictably irrational®», irrationnels de maniere prévisible.
Dans le monde de I'entreprise, ces biais, amplifiés par des
dynamiques organisationnelles connues mais souvent
sous-estimées, sont a la source d’erreurs récurrentes et
parfois dramatiques. La premiére partie de cet ouvrage
illustre sept archétypes d’erreurs, chacun s’expliquant par
une combinaison de biais.

Seconde idée, nos biais sont incorrigibles, mais pas
ingérables. Un biais n’est pas une erreur dont on pourrait
tirer les lecons pour ne pas la reproduire. Dans le cas
contraire, il suffirait au lecteur de parcourir les titres de la
premiére partie de cet ouvrage pour devenir un meilleur
décideur! Un biais est, par définition, un phénomeéne dont
nous n‘avons pas conscience. Nous ne pouvons pas décider,
par nous-mémes, de le corriger. Nous sommes donc bel et bien
condamnés a reproduire indéfiniment les erreurs auxquelles
nos biais nous conduisent. Nos biais sont, littéralement,
incorrigibles.
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Mais, si les étres humains sont si embourbés dans leurs
biais, si imparfaits dansleurs décisions, «s’ils sont si stupides,
comment sont-ils allés sur la Lune®»? La réponse est qu'en
réalité ce n’est pas un homme qui a marché sur la Lune :
c’est la NASA! Dans cette boutade tient tout entiere la
solution, la seule solution possible pour améliorer nos
décisions. Si nous sommes et resterons individuellement a la
merci de nos biais, nous pouvons voir et corriger ceux
d’autrui. Inversement, nos prochains, nos amis, nos colle-
gues, sont conscients de nos biais. Pour prendre de meilleures
décisions, nous devons nous appuyer sur eux, trouver une
méthode pour exploiter la force du collectif. La seconde
partie de cet ouvrage démontre I'impact qu'une telle méthode
peut avoir sur la qualité des décisions, en termes humains
comme en termes financiers.

Puisque bien décider exige de la méthode, il en faut une,
en particulier, pour prendre les décisions stratégiques
— les décisions les plus importantes, qui engagent I'avenir et
qui sont souvent les plus difficiles. C’est la troisieme idée
importante : face a la décision stratégique, I’'art du leader
consiste a batir cette méthode, que l'on appelleraici l'architec-
ture de la décision. La troisiéme partie de ce livre présente les
principes, les «piliers» de cette architecture de la décision,
mais aussi de nombreux outils pratiques qui sont autant de
«briques» pour construire ces piliers et pour apprendre,
ou réapprendre, a décider.
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Pour donner au lecteur, a chacune de ces étapes, matiere
a réflexion et a action, ce livre s’est abreuvé a trois types
de sources. Son ossature théorique est celle des sciences
cognitives et de I'’économie comportementale, principale-
ment a travers des sources universitaires anglo-saxonnes.
Les travaux de recherche menés par les équipes de McKinsey
ont permis de valider et de quantifier I'impact qu’'ont les
méthodes de prise de décision sur les décisions des entre-
prises. Enfin, les illustrations pratiques de ces méthodes
proviennent de I'observation in vivo, dans les coulisses de
nombreuses décisions stratégiques, complétée par de
nombreuses conversations avec des entrepreneurs, investis-
seurs et dirigeants qui ont accepté de faire partager leur
expeérience au lecteur.

Ce livre n’est ni la somme magistrale d’'un théoricien des
sciences cognitives, ni un pamphlet sur les pires décisions
stratégiques, ni un manuel de management proposant dix
recettes simples que tout cadre pourrait mettre en ceuvre
«dés lundi matin». Son ambition est de conduire chaque
dirigeant a s’interroger sur sa pratique de la décision et de
I'aider a faire de meilleurs choix stratégiques en batissant sa
propre méthode. Sile lecteur consacre quelque temps, avant
sa prochaine décision importante, a «décider comment
décider», le but sera atteint.
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