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Avertissement au lecteur

Ce livre est un témoignage fondé sur une expérience professionnelle
réelle. Les situations sont racontées du point de vue de 'auteur, avec les
limites de mémoire, de contexte et d’information propres a toute
expérience vécue. Les personnes et organisations ne sont pas
désignées ; les intentions ne sont jamais déduites d’un chiffre ou d’'une
impression.

Les passages consacrés aux stocks, aux ajustements, aux indicateurs
et aux contrdles décrivent une démarche de compréhension. lls ne
constituent ni une procédure comptable, ni un audit, ni un conseil fiscal,
juridique ou professionnel personnalisé. Toute opération susceptible de
modifier une donnée, une valorisation ou un contr6le doit correspondre a
une réalité vérifiée, rester tragable et recevoir les validations
compétentes.

Les montants d’amplitude cités dans le récit correspondent aux ordres
de grandeur suivis dans les rapports du site. lls ne doivent pas étre
confondus avec une perte nette de méme montant. lls donnent I'échelle
du probleme observé, sans constituer a eux seuls une mesure de perte
nette. Leur lecture suppose de conserver le périmétre et le mode de
calcul des rapports qui les ont produits.
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Note d’auteur

Je n’ai pas commencé cette histoire avec I'ambition de comprendre
toute une entreprise. Je voulais simplement arréter de subir un chiffre
dont je devais répondre sans toujours disposer de son histoire compleéte.

Au début, j’ai appris a remplir les rapports. Ensuite, j’ai appris a douter
de ce qu’ils racontaient. J'ai compté, recommencé, comparé, posé des
questions, parfois trop vite, parfois trop fort. Certaines intuitions ont
ouvert une piste ; d’autres m’ont appris mes propres limites. J'ai
découvert que les chiffres ne sont jamais seulement des résultats : ils
sont aussi des traces de décisions, d’habitudes, de silences, de
raccourcis et de responsabilités.

Le changement le plus important n’a donc pas été seulement la baisse
d'un écart. Il a été le passage d’'un poste subi a une maniére d’enquéter.
C’est cette transformation que je raconte ici, avec ce qu’elle a eu d'utile,
d’'inconfortable et parfois de contradictoire.

« Comprendre n’est pas tout maitriser. C’est
apprendre a voir ce qui mérite une meilleure question.

»

Alexandre Pelusi
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A/

PROLOGUE

Ce que le premier rapport
m’a appris

Avant les millions, les écarts et les surnoms, il y avait
simplement un document a remplir et quelqu’un a cété de
moi pour m’'apprendre comment le présenter.

Le premier rapport n'avait rien d’'un événement spectaculaire. C’est
justement pour cela qu’il compte. Mon responsable était avec moi et
me guidait. Il m’expliquait ce qu’il fallait dire, ce qu’il fallait reformuler,
la maniére dont certaines informations devaient entrer dans le
document. J'apprenais le poste, et je pensais apprendre seulement
une procédure.

Plusieurs années plus tard, je pouvais encore retrouver cette scéne
dans certaines corrections. J’écrivais ce que je pensais étre vrai,
puis une formulation revenait, un passage devait étre adapté, une
réalité devait tenir dans un format congu pour étre lu vite. Jai fini par
comprendre que la tension ne se situait pas seulement entre vérité
et mensonge. Elle se situait entre le réel et sa présentation.

Sur le site, 'amplitude annuelle des inventaires atteignait un ordre
de grandeur d’environ 2,5 millions d’euros au point de départ. Je ne
savais pas encore comment attaquer un chiffre pareil. Je savais
seulement qu’il revenait, qu'il pesait sur le quotidien et que les
rapports ne suffisaient pas a m’expliquer pourquoi.

J’ai commencé a poser des questions. Certaines réponses me
disaient que ce que j'envisageais était impossible. D’autres
m’invitaient a ne pas toucher a I'existant. On me rappelait aussi que
je n’avais pas les connaissances attendues. Ces phrases pouvaient
parfois protéger de vrais risques ; elles pouvaient aussi fermer la
recherche avant méme d’avoir nommé le probléme.
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Alors jai compté. J'ai repris les références. J'ai comparé les prix, les
mouvements, les quantités et ce que le systeme racontait. Je n’avais
pas encore une méthode. J'avais une inquiétude qui refusait de
disparaitre.



PARTIE I

CE QUE LE POSTE
ME DEMANDAIT

Avant de chercher une méthode, il a fallu
comprendre pourquoi un poste présenté comme
privilégié pouvait concentrer autant de pression et si
peu de réponses.

A/



A/

CHAPITRE 1

Le premier rapport

J'ai d’abord appris a remplir les cases. Plusieurs années
plus tard, je cherchais encore comment faire entrer la réalité
dans le document.

Le premier rapport, je ne I'ai pas rempli seul. Mon responsable était
avec moi. Il m’indiquait ce qu'il fallait dire, ce qu’il fallait reformuler, la
maniére dont certaines choses devaient étre présentées. A ce
moment-13, je ne voyais pas encore un probléme de fond. Je prenais
en main un poste, un vocabulaire et une maniére de rendre compte.

Ce qui m’a marqué est venu plus tard : les années n’ont pas
complétement effacé cette sensation. Méme lorsque je connaissais
mieux les opérations, il m’arrivait encore d’écrire ce que je pensais
étre la réalité, puis de devoir reprendre une phrase, corriger une
formulation ou adapter le rapport a la personne qui allait le lire. Ce
n’était pas toujours une volonté de cacher. Un rapport a ses
contraintes, son public, ses habitudes et ses zones de silence. Mais
cette répétition m’a appris quelque chose d’essentiel : produire un
chiffre et raconter ce chiffre sont deux responsabilités différentes.

Le rapport comme filtre

Un rapport donne une impression de solidité. Il posséde des
colonnes, des totaux, des codes couleur et parfois une signature.
Pourtant, il ne contient que ce que son concepteur a prévu de
demander. Tout ce qui ne rentre pas dans les cases risque de
devenir invisible.
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C'est précisément ce que je ressentais lorsque je remplissais les
rapports. Je pouvais inscrire un résultat, mais pas toujours
I'enchainement des événements qui I'avait produit. Je pouvais
confirmer qu'un ajustement avait eu lieu, sans pouvoir exposer en
quelques lignes pourquoi la méme difficulté risquait de revenir. Plus
le document résumait, plus il fallait étre attentif a ce qu'il supprimait.

Le probléme ne se résout pas en ajoutant indéfiniment des
colonnes. Un rapport doit rester lisible. Il faut plutét lui associer un
droit d'explication : la possibilité de joindre une anomalie, une
hypothése, un niveau de confiance, une source et une action a
suivre. Le chiffre conserve ainsi sa fonction de synthése sans
prétendre porter seul toute la vérité.

Une vérité morcelée

Chaque manager regarde naturellement I'entreprise depuis son
propre périmetre. Le commercial voit les ventes signées.
L'opérationnel voit les missions a réaliser. La personne chargée de
la facturation voit les factures émises. La trésorerie voit les
encaissements et les paiements. La comptabilité enregistre les
opérations selon ses regles et son calendrier. Chacun peut dire vrai
tout en ne racontant qu'une partie de I'histoire.

Le probleme apparait lorsque ces vérités partielles ne sont jamais
rapprochées. Une vente peut étre signée sans étre facturée. Une
facture peut étre émise sans étre encaissée. Un projet peut générer
du chiffre d'affaires tout en consommant trop de temps. Une
dépense peut étre correctement enregistrée sans que personne ne
remette en question son utilité.

Dans un inventaire, cette fragmentation prend une forme trés
concréte. Le terrain voit un produit physique. Le systéme voit une
référence. La gestion voit une quantité. La comptabilité voit une
valeur. Si ces quatre lectures ne sont pas rapprochées, un écart peut
sembler résolu dans I'une et rester entier dans les autres.

J’ai donc commencé a regarder les rapports autrement. Je ne me
demandais plus seulement s’ils étaient correctement remplis. Je me
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demandais ce qu'ils écrasaient en devenant synthétiques : une
chronologie, une hésitation, un mouvement mal compris, une
information absente, parfois une contradiction entre ce que le terrain
voyait et ce que le total semblait dire.

Les réponses confortables

Lorsque je demandais : « Ou en sommes-nous ? », la réponse
pouvait étre sincere tout en restant vague. « Cela avance. » « Le
mois est bon. » « Nous avons beaucoup de demandes. » « Le retard
sera rattrapé. » Ces phrases donnent une direction émotionnelle,
mais elles ne permettent ni de mesurer un écart ni de décider.

J'ai compris qu'une question utile devait contenir un objet, une
période et, si possible, une comparaison. Combien avons-nous
facturé sur la période ? Combien avons-nous réellement encaissé ?
Quel est I'écart avec la période précédente ou avec I'objectif ?
Depuis combien de temps cette créance est-elle en attente ? Quelle
charge revient alors qu'elle devait étre exceptionnelle ?

Une question précise ne garantit pas une réponse juste. Elle rend
cependant les imprécisions visibles. Elle permet de demander la
source, de rapprocher plusieurs informations et d'identifier ce qui
manque encore.

Savoir, entendre, vérifier

L'un des réflexes les plus utiles consiste a séparer trois niveaux que
I'on mélange souvent.

Ce que je sais repose sur un fait identifiable : un montant, une date,
un document, une opération observée. Ce que I'on me dit peut étre
exact, mais reste une information a replacer dans son contexte. Ce
que je peux Vérifier désigne la source ou le rapprochement qui
permettra de confirmer, de nuancer ou de contredire I'explication.

Cette distinction évite deux erreurs opposées. La premiére consiste
a croire immédiatement une explication parce qu'elle vient d'une
personne compétente. La seconde consiste a soupgonner cette
personne sans preuve parce que le résultat ne nous convient pas.
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Entre la confiance aveugle et I'accusation se trouve une démarche
plus exigeante : la vérification.

« Un bon rapport n’est pas celui qui prétend tout dire. C’est
celui qui permet de savoir ce qu'il résume et ce qui reste a
comprendre. »

REPERE

Quand un rapport change selon son public, vérifiez ce qui change réellement : le
niveau de détail, le vocabulaire ou le sens. Une adaptation de forme est normale ;
une réalité qui disparait mérite une question.



A/

CHAPITRE 2

La place en or

Le poste paraissait privilégié tant que je ne voyais pas
encore ce qu’il concentrait : le probleme, la pression et la
responsabilité.

Au début, on m’avait vendu ce poste comme une « place en or ».
L’expression avait tout pour rassurer. Elle suggérait une position
particuliere, une utilité visible, peut-étre méme une forme de
reconnaissance. J'avais accepté cette promesse avant de
comprendre le poids réel du role.

Puis le regard de mes collegues a raconté une autre histoire. lls ne
voulaient pas de mon poste. Il ne suscitait pas I'envie que son image
initiale aurait pu laisser attendre. Plus le temps passait, plus je
percevais qu'ils voyaient surtout ses contraintes, son exposition et
l'impact que ses chiffres pouvaient avoir.

Je ne peux pas parler a leur place ni réduire leur refus a une seule
raison. Certains pouvaient craindre la charge. D'autres ne
souhaitaient peut-étre pas devenir le visage d'un résultat qu'ils ne
maitriseraient pas entierement. D'autres encore avaient simplement
compris avant moi que ce poste recevait des problemes produits
ailleurs, puis devait leur donner une forme présentable.

C'est ainsi qu'une place en or peut devenir un piege. Elle parait
centrale, mais elle concentre une responsabilité sans toujours fournir
l'information, l'autorité ou les moyens nécessaires pour l'assumer
sereinement. On vous demande le chiffre ; le chemin qui I'a construit
reste réparti entre plusieurs personnes, plusieurs outils et plusieurs
habitudes.
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Ce que les autres avaient déja compris

Avec le temps, j'ai compris pourquoi mes collegues ne voulaient pas
de ce poste. Ce qui avait été vendu comme une place en or
ressemblait, pour eux, a une place ou I'on héritait du probléme, de
sa pression et de son impact. Leur refus était déja une information :
le poste concentrait un colt que l'organisation avait appris a
déplacer.

Je découvrais le poste en entrant dedans. Eux le regardaient depuis
assez longtemps pour connaitre ses contraintes. Cette différence de
perspective m’a longtemps échappé. Je pensais qu’un poste difficile
devait naturellement attirer I'attention de ceux qui pouvaient le
rendre plus simple. J’ai compris plus tard que certaines
organisations apprennent surtout a vivre autour d’'un probléme.

Responsable sans toute I’histoire

La place en or commencait a se refermer. J'étais suffisamment
proche du résultat pour devoir le porter, mais pas toujours assez
proche de sa fabrication pour pouvoir I'expliquer. Etre responsable
du chiffre sans disposer de toute son histoire : c'est ainsi qu'un poste
valorisant peut devenir un piege.

Je devais donc produire des synthéses et expliquer des résultats
sans toujours disposer de toute I'histoire. J'étais assez responsable
pour porter le chiffre, mais pas toujours assez informé ou libre pour
agir sur ce qui le fabriquait.

C’est a ce moment que la formule « place en or » a changé de sens.
Je n’y voyais plus un privilege. J’y voyais un poste ou I'on pouvait
devenir le visage d’un résultat produit par une chaine beaucoup plus
large que soi.
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Le silence n’a pas une seule cause

Lorsque je dis que les managers ne donnaient pas toutes les
informations, je ne veux pas réduire la situation a une accusation
simple. Une information peut étre retenue volontairement, mais elle
peut aussi ne jamais avoir été collectée, ne pas étre comprise par
celui qui la transmet, étre dispersée dans plusieurs outils ou ne pas
trouver sa place dans le format du rapport.

Il existe aussi un silence produit par I'organisation. Chacun connait
son morceau de réalité et suppose qu'un autre possede la vue
d'ensemble. Le terrain pense que la gestion sait. La gestion pense
que la comptabilité verra. La comptabilité enregistre ce qui lui
parvient selon ses regles. Le manager synthétise ce qu'il peut
défendre. A la fin, personne ne ment forcément, mais personne ne
raconte I'histoire entiére.

Un autre silence vient de la crainte. Signaler un probléme peut étre
interprété comme I'aveu d'une erreur, d'un manque de maitrise ou
d'un échec personnel. Lorsque l'entreprise punit plus facilement le
porteur d'une mauvaise nouvelle qu'elle ne traite la cause,
l'information apprend a se cacher. Elle remonte plus tard, plus lisse
et souvent plus colteuse.

Quand la hiérarchie devient un mur

Dans une relation hiérarchique, poser une question n'est jamais
complétement neutre. Elle peut étre regue comme une remise en
cause de l'autorité, de la compétence ou d'une décision passée.
Plus le sujet est ancien, plus la question dérange : elle ne demande
pas seulement pourquoi le résultat est mauvais, elle demande
pourquoi l'organisation s'est habituée a le voir revenir.

Les réponses telles que « c'est impossible », « ne touche pas a cela
» OU « tu n'as pas les connaissances » ont parfois une fonction de
protection Iégitime. Certaines opérations exigent réellement une
autorisation ou une compétence particuliere. Mais ces phrases
deviennent un mur lorsqu'elles ferment la recherche sans fournir ni
explication, ni source, ni chemin de validation.
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J'ai appris a ne pas répondre au mur par un autre mur. Plutét que
d'affirmer que mon idée était forcément bonne, je pouvais demander
quel risque précis la rendait impossible, quelle regle l'interdisait, qui
pouvait I'évaluer et quelle autre solution permettrait de traiter le
méme écart. La discussion quittait alors le terrain des statuts pour
revenir sur celui des faits.

Une question utile décrit d'abord I'écart. Elle évite les formulations
qui désignent déja un coupable. « Pourquoi n'avez-vous pas géré ce
stock ? » ferme la conversation. « Quelle étape devait rapprocher le
stock physique de la référence enregistrée, et ou pouvons-nous
vérifier qu'elle a été réalisée ? » ouvre une investigation.

Cette discipline ne consiste pas a étre naif. Elle permet au contraire
de repérer plus vite les réponses incompletes. Lorsque l'objet, la
période, la source et la responsabilité sont clairement nommés, le
flou devient visible. Il est alors possible de distinguer une ignorance
sincére, une donnée inaccessible, une erreur de processus et un
refus de transmettre.

Le ton compte également. Une personne qui se sent jugée protége
son image ; une personne qui comprend que I'on cherche a fiabiliser
une décision peut partager davantage. La fermeté porte sur la
nécessité de vérifier, pas sur une conclusion prématurée concernant
les intentions.

« Un poste peut sembler central parce qu'il recoit les
conséquences de tout. Cela ne signifie pas qu'il possede le
pouvoir sur leurs causes. »

REPERE

Lorsque personne ne veut reprendre une fonction, regardez le décalage entre
responsabilités annoncées, informations accessibles, décisions réellement
possibles et risques portés.



A/

CHAPITRE 3

Quand ’'anomalie devient
normale

Ce qui me paraissait énorme était, pour d’autres, inscrit dans
le temps. Le probleme n’avait pas disparu : on avait appris a
travailler autour.

Au début, je pensais que I'ampleur du probléme provoquerait
naturellement la méme réaction chez tout le monde. Puis j'ai compris
mon erreur. Ce que je découvrais était nouveau pour moi ; pour d’autres,
cela faisait partie du paysage depuis des années. Le temps avait réalisé
quelque chose de plus puissant gu’une justification : il avait transformé
'anomalie en habitude.

La premiere année, un écart important provoque des questions. La
deuxieme, il appelle une explication. La troisieme, il risque de devenir
une ligne attendue du calendrier. Ce n'est pas le probleme qui a diminué
; c'est notre capacité a nous en étonner.

Cette normalisation agit lentement. On prépare les ressources
nécessaires pour corriger I'anomalie au lieu d'empécher son retour. On
prévoit du temps pour rapprocher des données incohérentes. On intégre
une marge de sécurité destinée a absorber une mauvaise information.
Le dysfonctionnement finit par recevoir son propre budget, ses
spécialistes informels et ses rituels.

Dans l'inventaire, I'amplitude annuelle avait acquis cette apparence de
normalité. Le montant restait impressionnant, mais le mécanisme qui le
produisait était suffisamment ancien pour étre considéré comme une
contrainte du métier. Le véritable déclic a été de cesser de demander
comment supporter I'écart et de commencer a demander pourquoi il
devait revenir.
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Le confort n’est pas toujours confortable

Le confort d'une entreprise n'est pas toujours agréable. Il peut
prendre la forme d'un probléme connu, d'un fichier fragile ou d'un
écart récurrent que chacun sait contourner. On le conserve parce
qu'il est familier, méme lorsqu'il fatigue les équipes et dégrade les
résultats.

Une habitude procure un avantage immédiat : elle évite I'effort
d'apprendre, le risque de se tromper autrement et la nécessité de
rouvrir des décisions anciennes. Méme mauvaise, elle donne une
carte connue du territoire. Le changement, lui, demande du temps
avant de produire une preuve.

Le confort protége aussi les positions. Un processus
incompréhensible peut rendre indispensable la personne qui sait le
réparer. Un indicateur opaque peut éviter des questions difficiles.
Une procédure trop complexe peut décourager ceux qui
souhaiteraient la remettre en cause. La encore, il ne faut pas
conclure trop vite a une intention. Mais il faut reconnaitre que toute
organisation crée des intéréts autour de ses habitudes.

Je ne dis pas que chacun défendait consciemment une anomalie.
Souvent, personne ne choisit vraiment le systéme dans lequel il
travaille. On hérite d’un fichier, d’'une régle, d’un raccourci, d’une
maniére de corriger. Puis on devient efficace a l'intérieur de ce
cadre. A force, remettre le cadre en question colite plus d’énergie
que continuer a compenser ses défauts.

Le prix invisible de I’habitude

Le co(t visible d'une anomalie ne raconte qu'une partie de son
impact. Il faut y ajouter le temps passé a la rechercher, les
interruptions, la fatigue, les décisions retardées, la perte de
confiance dans les chiffres et les contrbles supplémentaires créés
pour compenser une donnée peu fiable.

Certains codts sont différés. Une référence mal affectée aujourd'hui
complique le prochain inventaire. Une explication non documentée
oblige une nouvelle personne a recommencer I'enquéte. Une

17
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correction dont personne ne comprend la logique augmente la
dépendance envers celui qui I'a réalisée.

D'autres colts sont culturels. Lorsque les équipes constatent qu'un
probléme connu n'est jamais traité, elles apprennent a ne plus le
signaler. L'organisation perd alors plus qu'un montant : elle perd des
yeux, des idées et une partie de sa capacité a réagir.

Stabilité ou inertie ?

Toutes les habitudes ne doivent pas étre brisées. La répétition peut
aussi étre la base d'un contréle fiable, d'une qualité constante et
d'une coordination efficace. L'enjeu consiste donc a distinguer la
stabilité, qui protége un résultat, de l'inertie, qui protége seulement
une maniére de faire.

Une habitude stable posséde une raison explicable, un responsable,
un résultat mesurable et un mécanisme de révision. Une inertie
survit parce que personne ne sait qui peut la modifier, parce que ses
effets ne sont pas mesurés ou parce que I'expression « nous avons
toujours fait comme cela » a remplacé la justification.

La question la plus simple est parfois la plus révélatrice : si nous
devions créer I'entreprise aujourd'hui, avec les informations dont
nous disposons, choisirions-nous encore ce fonctionnement ? Une
réponse négative ne suffit pas a changer immédiatement. Elle
signale qu'une enquéte mérite d'étre ouverte.

« Le probleme le plus difficile a voir n’est pas toujours celui
que personne ne connait. C’est celui que tout le monde
connait depuis trop longtemps. »

REPERE

Une anomalie récurrente ne doit pas étre jugée seulement par son montant.
Ajoutez le temps passé a la réparer, les interruptions qu’elle provoque et le fait
qu’elle cesse peu a peu d’étonner.



PARTIEII

DESCENDRE DANS
LES CHIFFRES

Le grand total ne donnait aucune prise. L’enquéte a
commencé lorsque le chiffre a retrouvé des
références, des gestes, des dates et des limites.

A/
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CHAPITRE 4

Descendre dans les
reférences

Le grand chiffre impressionnait. Une référence, une quantite,
un prix et un mouvement pouvaient enfin étre veérifies.

Je ne possédais ni le titre, ni le vocabulaire, ni le mode d'emploi qui
auraient rendu ma démarche évidente aux yeux des autres. J'avais un
probléme qui revenait, des réponses qui ne suffisaient pas et la
conviction qu'en observant mieux je pouvais au moins réduire une
partie de l'incompréhension.

Le manque de connaissances peut produire deux réactions opposées.
La premiére consiste a avancer avec une confiance excessive et a
prendre des risques que I'on ne mesure pas. La seconde consiste a
renoncer avant méme d'avoir formulé la question. Entre ces deux
extrémes existe une position plus féconde : apprendre assez pour
comprendre le probléme, reconnaitre ses limites et savoir a qui
demander une validation.

Je n'avais pas besoin de devenir expert-comptable pour constater
qu'un résultat d'inventaire influencait le compte d'exploitation. Je
n'avais pas besoin d'étre auditeur pour observer qu'une opération
difficile a retracer posait une question de contr6le. En revanche,
constater ces éléments ne me donnait pas le droit de décider seul de
leur traitement. Comprendre ouvrait le dialogue ; cela ne supprimait pas
les responsabilités professionnelles.

Cette distinction a été essentielle. Elle m'a permis de ne plus accepter
lignorance comme une identité. « Je ne sais pas encore » est une
situation temporaire. Elle invite a chercher une définition, un
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document, une personne ou une expérience limitée. « Ce sujet n'est
pas pour moi » ferme la porte avant méme d'avoir regarde.

Faire du poste un observatoire

Puisque le poste était devenu le mien et que peu de personnes le
désiraient, j'ai décidé d'en faire un poste d'observation. Chaque écart
pouvait m'apprendre quelque chose sur le terrain, le systéme, la
gestion ou le compte d'exploitation. Le pieége ne disparaissait pas ; il
commencait a devenir une école.

Lorsque l'information interne ne suffisait pas, j'ai cherché ailleurs.
Cette démarche est puissante, mais elle posséde son propre danger
: une explication trouvée dans un livre, une vidéo, un forum ou une
conversation peut sembler correspondre a la situation tout en
reposant sur un autre contexte.

Une source utile ne se juge pas seulement a la confiance qu'elle
inspire. Il faut demander qui parle, sur quel périmétre, avec quelles
hypothéses et dans quel but. Un conseil opérationnel peut étre
pertinent pour comprendre un flux tout en restant insuffisant pour
décider d'un traitement comptable. Une régle générale peut
connaitre des exceptions. Une expérience réussie ailleurs peut
échouer dans un systéme différent.

J'ai donc appris a croiser. Une idée devenait une hypothése, pas
une vérité. Je cherchais un second point de vue, puis un exemple
dans les données du site. Si I'observation et I'explication ne se
rencontraient pas, je conservais le doute. Cette lenteur apparente
m'évitait de remplacer une croyance interne par une croyance
externe.

Revenir au concret

Beaucoup de malentendus viennent de mots utilisés comme s'ils
avaient le méme sens pour tout le monde. « Stock », « écart », «
perte », « marge », « résultat », « ajustement » ou « régularisation »
peuvent décrire des réalités différentes selon le service, le logiciel ou
la période.
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Définir un mot n'est pas une formalité scolaire. C'est une maniére de
prévenir les faux accords. Deux personnes peuvent affirmer qu'elles
parlent du méme écart alors que I'une évoque une quantité physique
et l'autre une valeur nette. Elles peuvent alors proposer des
solutions contradictoires tout en utilisant le méme vocabulaire.

Mon réflexe est devenu plus simple : lorsque la discussion tourne en
rond, revenir a un exemple. Quelle référence ? Quelle quantité ?
Quel prix ? Quel mouvement ? Quelle date ? Quel document ? Le
concret révéle souvent qu'un mot recouvrait plusieurs problémes.

Le total annuel faisait peur. Une paire de références, une quantité,

un prix et I'historiqgue d’un mouvement étaient plus modestes. C’est
justement cette modestie qui les rendait puissants : on pouvait les

suivre, les confronter au terrain et revenir au document source. Le

mur perdait de la hauteur lorsque la question devenait assez petite
pour étre vérifiée.

Tester sans se raconter d’histoire

Tester ne signifie pas modifier tout le systéme et attendre le prochain
inventaire pour découvrir les conséquences. Un test utile est limité,
observable, réversible lorsque c'est possible et réalisé dans un cadre
autorisé. Il répond a une question précise.

Avant un essai, il faut écrire ce que I'on pense voir, ce que I'on va
changer, ce qui restera inchangé et quel résultat permettrait de
conclure. Sans cette discipline, nous interprétons facilement toute
amélioration comme la preuve que notre idée était juste. Nous
oublions les autres événements qui ont pu influencer le résultat.

Il faut également définir une condition d'arrét. Si le test touche une
donnée sensible, un contrdle, une valorisation ou une obligation,
l'incertitude doit conduire a suspendre et a demander l'avis
compétent. La curiosité n'est pas un permis de franchir les limites ;
elle sert aussi a les découvrir plus tét.

Une enquéte crédible ne raconte pas uniquement les bonnes
intuitions. Certaines pistes ne produisent rien. D'autres améliorent
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un indicateur tout en déplacant le probléme. D'autres encore
révélent que la cause supposée n'était qu'une conséquence.

Documenter ces fausses pistes protége l'entreprise contre leur
retour. Cela protége aussi le récit contre le mythe du génie solitaire.
Les résultats de trois années ne viennent pas d'une illumination
parfaite ; ils viennent d'une succession d'observations, de
corrections, de comparaisons et de décisions de recommencer
autrement.

Le droit a I'erreur ne signifie pas le droit a I'imprudence. Une erreur
d'apprentissage doit rester dans le périmetre accepté, étre signalée,
comprise et transformée en regle plus fiable.

Ce qui n'est ni tracé ni discuté ne devient pas une legon ; cela
devient seulement un risque oublié.

« Je ne savais pas tout. Mais je pouvais apprendre assez
pour poser une question que le chiffre seul ne savait pas
poser. »

INTERLUDE

A ce stade, je n’avais pas trouvé une formule. J'avais surtout changé
d’échelle. Tant que je regardais les millions, je voyais un probleme
qui me dépassait. Dés que je revenais a une référence, une quantité,
un prix, une date et une piece, je retrouvais quelque chose que je
pouvais vérifier.

Ce mouvement est devenu un réflexe. Quand une discussion
tournait en rond, je revenais au cas réel. Le détail ne diminuait pas
I'enjeu ; il lui donnait une prise. Une hypothése pouvait alors
rencontrer un document, un mouvement, une personne ou un
contre-exemple.

C’est ainsi que le poste a commencé a changer de nature. Je n’étais
plus seulement celui qui recevait le résultat. Je devenais celui qui
essayait de reconstruire le chemin qui I'avait produit.
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« Le réel est souvent plus petit que le probleme que I'on
raconte. C’est par lui que I'enquéte commence. »

REPERE

Quand une discussion tourne en rond, revenez a un cas réel : quelle référence,
quelle quantité, quel prix, quel mouvement, quelle date et quelle piéce ?
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CHAPITRE 5

L’argent virtuel

Javais trouvé un levier. Il fallait maintenant comprendre la

frontiere entre corriger une affectation et rendre un

probléme moins visible.
Ce que j'appelais de I'« argent virtuel » n'était pas de 'argent gagné.
C'était une valeur en attente de traduction. Selon le résultat de
l'inventaire, elle pouvait finir par peser sur le compte d'exploitation.
Le stock physique, les références enregistrées et la valeur
comptable se rencontraient a cet endroit - parfois sans raconter
exactement la méme histoire.

Sur le site concerné, I'amplitude annuelle des inventaires atteignait
environ 2,5 millions d'euros au point de départ. Le montant était
suffisamment important pour attirer I'attention, mais sa répétition
avait fini par lui donner une apparence de normalité. L'écart était
traité comme un résultat a absorber davantage que comme une
question a résoudre.

Je ne voulais plus seulement savoir combien l'inventaire allait coGter.
Je voulais comprendre comment des écarts pouvaient apparaitre, se
compenser, changer de référence ou revenir d'une année a l'autre.
La premiere victoire n'a donc pas été financiére. Elle a consisté a
passer d'un total impressionnant a une série de situations que I'on
pouvait examiner.
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Deux références, une méme réalité économique

En observant plus finement les données, j'ai identifié des références
différentes qui partageaient les mémes caractéristiques et le méme
prix. Dans certains cas, la quantité existait physiquement, mais
semblait rattachée a la mauvaise référence. Le systéme faisait alors
apparaitre un manque d'un cété et un excédent de 'autre alors que
la valeur économique totale restait identique.

Lorsque cette équivalence était réelle, permuter ou reclasser les
quantités entre les deux références permettait de corriger
I'affectation sans générer de perte ni de marge dans le compte
d'exploitation observé. Ce n'était pas une création de valeur. C'était
une tentative pour faire correspondre plus justement la donnée et le
stock.

Parce que les deux références portaient la méme valeur, le
reclassement n'entrainait pas de différence de marge ou de perte
dans le compte d'exploitation tel que je le lisais. A ce niveau,
l'opération devenait presque indétectable. Le résultat ne bougeait
pas.

Mais I'absence de mouvement dans le résultat ne suffisait pas a
démontrer que la correction était juste. La comptabilité agrégée
pouvait rester stable alors que la qualité de I'information par
référence changeait. C'est précisément pour cette raison que la
neutralité financiére ne devait pas étre confondue avec une
autorisation implicite.

Ce que le résultat ne révélait pas devait étre établi autrement : par la
réalité physique, la justification de I'équivalence, la trace des
mouvements, les responsabilités et la validation adaptée. Sans ces
éléments, une opération congue pour corriger une affectation pouvait
aussi servir a faire disparaitre un écart sans en traiter la cause.

Correction ou camouflage ?

La question la plus importante n'était donc pas : « Est-ce que le
compte d'exploitation bouge ? » Elle était : « Est-ce que l'opération
rapproche réellement le systéme de la vérité physique du stock ? »
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Si deux références équivalentes avaient été inversées dans les
opérations et que le reclassement rétablissait une situation vérifiée, il
pouvait corriger une erreur d'affectation. Si la permutation n'était
soutenue par aucune réalité physique, aucune piéce ou aucune
validation, elle ne corrigeait rien. Elle rendait seulement I'écart moins
visible.

C’est ici que j'ai commencé a comprendre la puissance et le danger

d’'une opération qui ne change pas immédiatement le résultat visible.
Plus I'effet financier apparent est neutre, plus la justification doit étre
solide. Sinon, 'absence d’impact devient facilement une permission

imaginaire.

Les montants cités dans ce livre décrivent 'amplitude telle qu’elle
était suivie dans les rapports du site. lls ne doivent pas étre lus
comme une perte nette équivalente. lls donnent I'ordre de grandeur
du volume d’écarts que nous avions a comprendre et a traiter. Je ne
les utilise donc pas comme une preuve comptable autonome, mais
comme le repere quantitatif d’une situation vécue.

« Ce qui ne change pas le résultat peut tout de méme
changer la qualité de l'information. »

REPERE

Une quantité mal affectée et une quantité réellement manquante ne racontent pas
la méme histoire. Aucune correction ne doit remplacer la réalité physique, la trace
et la validation compétente.
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CHAPITRE 6

Du grand chiffre au cas
concret

Je ne pouvais pas comprendre des millions d’euros d’'un seul
regard. Je pouvais saisir une cause, puis une autre, jusqu’a
ce que le total cesse d’étre une fatalité.

Un montant de 2,5 millions d'euros attire immédiatement I'attention.
Mais un grand total peut paralyser autant qu'il mobilise. Tant qu'il reste
un bloc unique, il impressionne sans indiquer I'action a mener.
L'enquéte commence lorsqu'on accepte de le découper.

Face a un chiffre spectaculaire, la premiére réaction consiste souvent a
chercher une cause de la méme taille. Nous imaginons une faute
majeure, un événement exceptionnel ou une décision unique. Pourtant,
un montant important peut étre I'accumulation de milliers de petites
divergences, chacune produite par une opération ordinaire.

Le total est utile pour mesurer I'enjeu. Il permet de comparer une
année, un site ou une période. Mais il ne dit pas ou commencer. Pour
agir, il faut retrouver des poignées : une famille de références, un type
de mouvement, une zone physique, une équipe, une ancienneté ou un
moment du processus.

Cette décomposition change la relation au probléme. Au lieu de
demander comment supprimer 2,5 millions d'euros d'amplitude, on peut
demander quelles catégories concentrent les écarts, lesquelles se
compensent, lesquelles reviennent et lesquelles apparaissent pour la
premiere fois. Le chiffre cesse d'étre une menace abstraite et devient
une carte de travail.
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Au début, mon poste me renvoyait un montant que je devais
assumer. L'enquéte m'a appris a lui rendre ses gestes : une saisie,
un choix de référence, un mouvement, un contréle tardif. Plus je
reconstituais ces gestes, moins le chiffre ressemblait a une fatalité
attachée a mon poste.

Le net peut cacher le mouvement

Deux écarts opposés peuvent se compenser dans un total tout en
révélant une mauvaise qualité de données. Un manque sur une
référence et un excédent sur une autre peuvent produire une valeur
nette faible. Si lI'on regarde seulement le résultat final, on conclut que
le probleme est limité. Si I'on regarde les mouvements bruts, on
découvre une amplitude importante.

Dans mon travail, c’est cette différence qui m’a obligé a cesser de
regarder uniguement ce qui restait a la fin. Deux écarts pouvaient se
compenser et produire un solde rassurant alors que le volume de
mouvements a expliquer restait considérable. Le résultat final avait
I'air plus propre que le chemin qui y menait.

Chercher une cause sur laquelle agir

Une analyse trop globale ne permet pas d'agir. Une analyse trop
détaillée peut noyer dans des milliers de lignes. Il faut donc
descendre par paliers. Commencer par quelques catégories qui ont
un sens opérationnel, puis approfondir uniquement celles qui
concentrent I'impact ou la répétition.

Pour un inventaire, les axes possibles sont nombreux : valeur,
quantité, famille de produits, emplacement, ancienneté, type de
mouvement, moment de saisie ou origine de la référence. Le bon
axe est celui qui permet de relier I'écart a une opération réelle. Une
catégorie brillante sur un graphique mais impossible a rattacher au
terrain aide peu.

Il faut également conserver le contexte temporel. Une référence peut
paraitre anormale le jour de l'inventaire parce qu'un mouvement
Iégitime est en cours de traitement. A linverse, un écart qui se
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résorbe ponctuellement peut revenir chaque mois. Une photographie
doit étre complétée par un film.

Une cause n'est pas simplement I'élément le plus proche de I'écart.
Si une quantité se trouve sur la mauvaise référence, on peut corriger
I'affectation. Mais pourquoi I'affectation a-t-elle été mauvaise ? Les
références étaient-elles difficiles a distinguer ? Le choix dans l'outil
était-il ambigu ? Une information manquait-elle au moment de la
saisie ? Le contrble intervenait-il trop tard ?

Chaque réponse ouvre un niveau supplémentaire. L'objectif n'est
pas de remonter a l'infini jusqu'a une explication philosophique. Il est
de trouver le premier niveau sur lequel I'entreprise peut agir
raisonnablement pour réduire la répétition.

La correction traite I'écart présent. L'action préventive modifie la
condition qui lui permet de revenir. Les deux sont nécessaires.
Corriger sans prévenir entretient une activité permanente de
réparation. Prévenir sans corriger laisse une donnée actuelle fausse
dans le systéme.

En trois ans, 'amplitude suivie est passée d’environ 2,5 millions
d’euros a 1,25 million, puis a 500 000 euros. Cette évolution reste un
résultat de terrain, avec ses limites de comparaison. Je la raconte
comme une progression observée, pas comme la preuve qu’une
seule action aurait tout expliqué.

Comparer sans réécrire I’histoire

La progression de 2,5 millions a 500 000 euros raconte une
amélioration forte. Elle ne doit toutefois pas étre utilisée comme une
preuve automatique que chaque action menée était juste. Entre
deux campagnes, le volume d'activité, les équipes, les références,
les regles ou les outils peuvent avoir changé.

Une comparaison crédible commence par vérifier que les périmeétres
sont suffisamment proches. Si ce n'est pas le cas, il faut le dire et
rechercher des indicateurs complémentaires : nombre de références
examinées, valeur totale du stock, fréquence des écarts, temps de
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traitement, part des anomalies récurrentes ou qualité de la
tracabilité.

Cette prudence ne diminue pas le résultat. Elle le rend défendable.
Un témoignage convaincant ne cherche pas a transformer une
amélioration réelle en miracle. Il montre ce qui a changé, ce qui reste
incertain et pourquoi la méthode mérite malgré tout d'étre examinée.

« Le grand chiffre donne l'urgence. Le détail bien choisi
donne le chemin. »

REPERE

Un résultat spectaculaire doit étre découpé jusqu’au premier niveau ou une
opération réelle, une source et une cause peuvent étre vérifiées.
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PARTIE il

LE PRIX DE
COMPRENDRE

Voir davantage donne du pouvoir, mais aussi de
I'exposition. Les chiffres deviennent alors un
probleme humain autant que technique.
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CHAPITRE 7

Mon nom sur I'opération

Plus on me donnait de latitude, plus la confiance semblait
grandir. La pression grandissait avec elle.

Au fil du temps, on m’a confié davantage d’opérations. Certaines
périodes pouvaient représenter plusieurs dizaines de milliers
d’euros, avec des montants pouvant aller jusqu’a environ 50 000
euros sur une journée ou une semaine selon l'activité. Ce n’était plus
seulement un chiffre dans un tableau. Derriére les mouvements
apparaissait mon prénom.

Ce détail a changé ma maniére de travailler. La tracabilité est
indispensable : elle permet de comprendre qui a fait quoi, quand et
pourquoi. Mais lorsqu’une personne exécute une opération sans
disposer de toute I'histoire qui I'a produite, cette méme trace peut
devenir une source de pression. Je savais qu’en cas de probléme,
on retrouverait trés vite le nom de celui qui avait agi. La peur de «
porter le chapeau » n’était plus une formule abstraite.

Le piege le plus difficile n’était pas la quantité de travail, mais le
décalage entre responsabilité et pouvoir réel. Cette autonomie
nouvelle avait son revers : la pression. Une responsabilité écrite ne
signifie pas la maitrise de toute la chaine ; lorsque l'information,
I'autorité et le soutien ne suivent pas, la tracabilité peut concentrer le
risque sur une seule personne.

33



LES CHIFFRES PARLENT MON NOM SUR L’OPERATION

Le paradoxe du pouvoir opérationnel

Je découvrais un paradoxe : on peut vous donner davantage de
possibilités d’agir sans vous donner davantage de maitrise sur le
systéme entier. Le pouvoir opérationnel augmente alors plus vite
que la capacité de comprendre toutes les conséquences. Il faut
apprendre a ralentir précisément au moment ou I'on pourrait aller
plus vite.

Les formules vagues comme « |'équipe doit vérifier » créent des
responsabilités diffuses. Une méthode durable précise qui observe,
qui analyse, qui autorise, qui exécute et qui contréle aprés I'action.
Ces réles peuvent appartenir a plusieurs personnes ; ils ne doivent
pas rester anonymes.

La séparation des rdles est particulierement importante lorsqu'une
opération peut modifier la maniére dont un écart apparait. La
personne qui propose une correction ne devrait pas toujours étre la
seule a en confirmer la réalité et a valider son exécution. Le niveau
de contrble doit étre adapté aux enjeux et aux regles de I'entreprise.

Définir les responsabilités n'est pas rechercher un coupable a
I'avance. C'est éviter que chacun suppose qu'un autre a vérifié.

La trace comme protection

Une documentation trop Iégere oblige a deviner. Une documentation
trop lourde décourage son utilisation. Le bon niveau permet a une
personne compétente, mais étrangére au cas, de comprendre la
situation, la preuve, la décision et le résultat.

Pour une anomalie, quelques éléments reviennent : date, périmétre,
source, description de I'écart, hypothéses, vérifications, décision,
validation, mouvement réalisé et contr6le aprés action. Les pieces
peuvent étre liées ou référencées au lieu d'étre recopiées.

Il faut aussi documenter les exceptions. Si une situation sort du
cadre prévu, elle ne doit pas étre forcée dans la procédure. Elle doit
rejoindre un niveau de décision supérieur ou le professionnel
compétent. Une méthode robuste sait dire ou elle s'arréte.
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La trace n’est pas I’ennemie de la vitesse

Documenter est souvent percu comme une lenteur administrative.
Pourtant, une trace courte évite de recommencer la discussion,
permet de comparer les essais et accélére la validation. Ce qui
ralentit véritablement, c'est de devoir reconstruire aprés coup ce qui
a été décidé.

La documentation minimale d'un test tient en quelques questions :
quel probleme, quelle hypothése, quel périmétre, quelle action,
quelle autorisation, quel indicateur, quel résultat et quelle suite ? Si
ces éléments ne peuvent pas étre écrits clairement, I'expérience
n'est probablement pas encore assez définie.

La trace protége également les personnes. Elle montre qu'une action
n'a pas été improvisée dans un but de dissimulation, qu'elle
appartenait a un cadre et que les limites étaient connues. Cette
protection ne remplace pas les régles applicables ; elle en facilite le
respect.

« La responsabilité ne se mesure pas seulement a ce que
I'on vous autorise a faire. Elle se mesure aussi a ce que
vous pourrez expliquer lorsque votre nom restera dans
I'historique. »

REPERE

Pour toute opération importante, distinguez celui qui observe, celui qui propose,
celui qui autorise, celui qui exécute et celui qui contrdle. Une responsabilité diffuse
protége mal tout le monde.
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CHAPITRE 8

« Faire de I'argent »

Le vrai tournant a été de comprendre qu’un chiffre pouvait
devenir meilleur sans que I'entreprise soit devenue
meilleure.

A mesure que je comprenais mieux les mécanismes du stock, un
autre décalage est apparu avec certains managers. Nous ne
mettions pas toujours la méme chose derriére les mots « bien gérer
» ou « faire de l'argent ». Dans un trés grand groupe privé, un
résultat immédiat pouvait sembler décisif. De mon c6té, je
commengais a regarder aussi la fiabilité du chiffre et ce qu'il laissait
derriére lui.

J'avais identifié des mécanismes capables de produire un effet trés
favorable sur certains chiffres a court terme, notamment autour de
situations de stock négatif. La tentation était évidente : lorsqu’un
systéme permet d’afficher rapidement un résultat plus séduisant, on
peut avoir 'impression d’avoir trouvé une astuce qui « rapporte ». Je
n’entre pas ici dans le mécanisme, parce que le sujet n’est pas
d’apprendre a jouer avec un stock. Le sujet est la frontiére que cette
découverte m’a obligé a voir.

Plus jinsistais sur cette possibilité, plus une autre question devenait
impossible a éviter : qu’est-ce que le résultat racontait réellement ?
Un indicateur peut étre amélioré par la maniére dont on classe,
compense ou reporte une situation sans que le probléme physique,
organisationnel ou documentaire ait disparu. C’est a cet endroit que
jai cessé de confondre performance du chiffre et performance de
I'entreprise.
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Quand l'indicateur devient la cible

Avant de commenter un indicateur, il faut retrouver la question a
laquelle il répond. Le chiffre d'affaires répond a une question
d'activité selon des régles définies. La marge répond & une question
de rentabilité, mais son contenu dépend des colts qui lui sont
associés. La trésorerie répond a une question de disponibilité a un
moment donné. Aucun de ces chiffres ne résume a lui seul la santé
de l'entreprise.

Le danger commence lorsqu'on utilise un chiffre pour répondre a une
autre question. Une hausse des ventes ne garantit pas une
amélioration de la trésorerie. Une baisse de charge sur un mois ne
prouve pas une économie durable. Un stock stable en valeur ne
prouve pas que les bonnes références sont disponibles au bon
endroit.

Lire correctement ne signifie donc pas accumuler tous les
indicateurs possibles. Cela signifie choisir la mesure adaptée a la
décision et I'accompagner des quelques informations nécessaires
pour éviter une interprétation trompeuse.

Dés qu'un indicateur sert & évaluer une personne ou une equipe, il
influence les comportements. Chacun apprend a améliorer la
mesure, parfois plus vite qu'il n'améliore la réalité qu'elle devait
représenter.

Ce phénoméne ne demande pas une fraude consciente. Si l'on
récompense uniquement la réduction du montant des écarts, on peut
étre tenté de privilégier les opérations qui rendent le résultat plus
propre sans améliorer la tracabilité. Si I'on mesure seulement la
vitesse de traitement, on peut fermer les dossiers les plus simples et
laisser vieillir les autres.

Un bon indicateur doit donc étre entouré de garde-fous. A coté du
résultat, il faut observer la qualité de la source, la récurrence, les
exceptions et les effets sur d'autres dimensions. L'objectif n'est pas
de rendre le tableau de bord parfait, mais d'empécher qu'une seule
mesure devienne une définition compléte de la réussite.
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Cette prise de conscience a aussi retourné le regard contre mes
propres idées. Les résultats s’amélioraient, mais je devais leur
appliquer la méme méfiance qu’aux réponses qui m’avaient frustré
auparavant. Une baisse spectaculaire de 'amplitude ne me donnait
pas le droit de supposer que chaque opération était juste. Le chiffre
devait rester une preuve partielle, jamais une absolution.

Une idée doit supporter la lumiéere

Briser les codes ne signifie pas agir dans I'ombre ni ignorer les
regles. Cela signifie refuser qu'une habitude soit considérée comme
juste uniquement parce qu'elle est ancienne, puis chercher une voie
meilleure dans un cadre que I'on peut expliquer et contréler.

J'avais été réprimandé en prenant les devants. Cette résistance ne
rendait pas automatiquement chacune de mes idées légitime. Elle
m'a appris une distinction décisive : contester une habitude peut étre
nécessaire ; rendre une action invisible aux personnes chargées du
contrdle ne peut pas devenir une méthode.

Une solution uniqguement efficace lorsqu'elle reste inconnue des
fonctions de contréle n'est pas une innovation robuste. Une bonne
solution peut étre exposée, discutée et améliorée. Elle supporte la
lumiére.

« A partir du moment ot une solution n’est bonne que si
personne ne regarde comment elle fonctionne, ce n’est
plus une solution que je veux défendre. »

REPERE
Demandez toujours ce qu’un bon chiffre pourrait masquer : une dégradation de la

tragabilité, un report du probléme, un risque déplacé ou un comportement
encouragé uniquement pour améliorer la mesure.
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CHAPITRE 9

Le prix de voir

Ma plus mauvaise intuition a été de croire que je pourrais
changer les habitudes sans déplacer les relations qui
S’étaient construites autour.

J'avais cru qu'il serait possible de changer les habitudes sans
abimer les relations. C’était probablement ma plus mauvaise
intuition. Tant que je réparais, que je trouvais une solution ou que je
rendais le quotidien plus simple, ma présence pouvait arranger
beaucoup de monde. Mais comprendre davantage signifiait aussi
rendre certaines choses visibles.

En remontant les opérations, je découvrais des « astuces », des
raccourcis et des habitudes installées. Certaines étaient peut-étre
nées d’'une contrainte parfaitement compréhensible. D’autres
avaient simplement survécu parce qu’elles produisaient un avantage
immeédiat. Je ne peux pas attribuer une intention unique a ceux qui
les utilisaient. Je peux seulement raconter ce que j'ai vécu : plus
mes questions remontaient vers les causes, plus certaines
interventions devenaient génantes.

Jai parfois d0 réduire certaines opérations ou choisir jusqu’ou aller.
J’avais la sensation de « frGler le ciel » : comprendre beaucoup plus
que ce que mon poste laissait imaginer, percevoir des mécanismes
auxquels je n‘aurais jamais pensé avoir acces, tout en sachant que
je n‘avais ni le titre ni le pouvoir de tout changer.
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Quand la relation change

Je pensais que les faits suffiraient a protéger les relations. J'ai
découvert gu’une entreprise n'est pas composée uniquement de
faits. Elle est faite d’habitudes, de positions, de responsabilités, de
services rendus, de dépendances et parfois de silences. Remettre
une habitude en cause ne déplace pas seulement un processus :
cela peut déplacer I'équilibre entre les personnes.

Je ne peux pas affirmer ce que chacun pensait ni écrire que tout le
monde voulait me voir tomber. Ce serait transformer une sensation
en preuve, exactement ce que je refuse de faire avec les chiffres.
Mais une impression s’est installée : étre utile tant que mes résultats
soulageaient le systéme, puis beaucoup plus exposé lorsque mes
questions commencaient a déranger ce systeme.

Persister sans s’aveugler

La persévérance est nécessaire lorsqu'un mur protége une habitude
devenue colteuse. Mais elle devient dangereuse si elle consiste a
défendre une solution malgré les preuves contraires. Ne rien lacher
doit porter sur l'objectif de comprendre et d'améliorer, pas sur
I'obligation d'avoir raison.

Une personne persévérante accepte de modifier son hypothése,
d'abandonner un test et de demander de l'aide. Elle ne confond pas
le refus d'une idée avec le refus du probleéme. Si une voie est fermée
pour une raison |égitime, elle cherche une autre maniére de traiter la
cause.

Cette souplesse protége aussi I'énergie. L'enquéte peut devenir
épuisante lorsqu'elle se transforme en conflit permanent avec
l'organisation. Il faut choisir les sujets qui méritent I'effort,
documenter les résultats et rechercher des alliés capables de
valider, d'expliquer ou d'ouvrir un autre chemin.

« J'avais voulu changer les codes sans casser les
relations. J'ai compris que certains codes existaient
précisément parce qu’ils protégeaient un equilibre. »
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REPERE

Une résistance relationnelle n’est pas une preuve que votre idée est juste, mais
elle peut signaler que la question dépasse le processus. Revenez aux faits et
cherchez des validations indépendantes.
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PARTIE IV

SORTIR DU ROLE

La derniere étape n’était pas de devenir
indispensable. Elle était de rendre la compréhension
transmissible et de savoir quand laisser la place au
contréle extérieur.
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CHAPITRE 10

L’homme de 'ombre

A force de réparer, expliquer et sécuriser, je suis devenu
celui qu’'on appelait quand il fallait que quelque chose
tienne. C’était valorisant et dangereux a la fois.

Pendant les deux derniéres années, je suis devenu une sorte d’«
homme de I'ombre ». On me sollicitait lorsqu’il fallait rattraper,
expliquer ou sécuriser une situation. Les « miracles » qu’on
m’attribuait venaient surtout de la connaissance accumulée : je
savais ou regarder, quelles références rapprocher, quelles
anomalies avaient déja une histoire et quelles questions poser avant
d’'agir.

Il y avait une forme de reconnaissance dans ce réle. Mais il
renforgait aussi une sensation étrange : étre parfois le seul a me
sentir réellement concerné par certaines incohérences. Ce qui me
paraissait devoir étre traité a la racine pouvait encore étre vu ailleurs
comme une urgence a absorber, puis a oublier.

Le piége du héros

Le surnom de « Druide » valorisait le résultat, mais il révélait aussi
un risque. Lorsque I'organisation considére qu’une personne
posséde une magie particuliére, elle peut cesser de chercher a
comprendre ce que cette personne fait réellement.

Le héros devient alors un contréle vivant. Il sait quelles références
rapprocher, ou regarder, quelles anomalies méritent une vérification
et quelles questions poser. Tant qu'il est présent, le systeme semble
tenir. Lorsqu'il s'absente, la connaissance disparait avec lui.
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Transformer le résultat en méthode consiste a rendre visibles les
gestes ordinaires derriere la performance : observer, comparer,
vérifier, documenter, valider et mesurer la répétition. Le but n'est pas
de supprimer I'expérience humaine. Il est de lui donner une forme
transmissible.

Les surnoms de « Druide » et de « Magicien d'Oz » rendaient le
résultat spectaculaire, mais ils enfermaient encore la connaissance
dans une personne. Pour sortir définitivement du poste-piege, il
fallait que quelqu'un d'autre puisse comprendre le signal, retrouver la
preuve et poursuivre la méthode.

Transmettre ce qui ne doit plus dépendre de moi

Une procédure qui explique uniguement comment corriger arrive
trop tard. Elle doit également préciser ce qui déclenche I'enquéte.
Quel écart, quelle fréquence ou quel seuil attire I'attention ? Qui
recoit I'alerte ? Dans quel délai faut-il examiner la source ?

Le déclencheur doit rester suffisamment simple pour étre utilisé. S'il
exige une analyse complexe avant méme de signaler le probléme,
les équipes attendront. A l'inverse, s'il est trop sensible, il produira
tant d'alertes que les véritables anomalies seront noyées.

Il faut donc tester le contréle lui-méme. Combien de signaux
produit-il ? Combien conduisent a une action utile ? Quels
problémes importants lui échappent encore ? Un contréle est un outil
vivant, pas une régle gravée une fois pour toutes.

L'absence d'écart immédiatement aprés une correction ne prouve
pas que la cause a disparu. Il faut attendre le prochain cycle
pertinent et vérifier si le méme type d'anomalie revient.

La mesure de réussite peut inclure le montant, mais aussi la
fréquence, le temps de résolution, le nombre de corrections sans
preuve suffisante, la part des anomalies déja connues et la capacité
d'une autre personne a reproduire I'analyse.
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Cette lecture empéche de célébrer uniqguement le résultat final. Elle
valorise I'entreprise qui devient plus fiable, plus compréhensible et
moins dépendante des interventions d'urgence.

Sortir de la culture du sauvetage

Certaines entreprises valorisent celui qui répare la crise plus que
celui qui empéche son retour. L'urgence est visible, spectaculaire et
facile a raconter. La prévention est silencieuse. Elle peut donner
I'impression qu'il ne s'est rien passé.

Briser ce code consiste a reconnaitre le travail qui rend les chiffres
plus fiables avant la cléture, l'inventaire ou la réunion difficile. Il faut
valoriser la question posée t6t, la source clarifiée, le controle
simplifié et 'anomalie qui ne revient pas.

Cela change aussi la définition de la performance. Une équipe qui
signale un probléme n'est pas nécessairement moins compétente
qu'une équipe qui n'en signale aucun. Elle peut étre plus lucide et
plus slre. Le silence parfait mérite parfois davantage d'enquéte que
l'alerte.

« Tant que le systéme a besoin d’un miracle, le miracle
cache encore un probléeme de méthode. »

REPERE

Si 'absence d'une seule personne suffit a rendre une anomalie incompréhensible,
la connaissance n’est pas encore devenue une méthode.
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CHAPITRE 11

Face au commissaire aux
comptes

Aprés des années a adapter la maniére de raconter les
chiffres, j'ai découvert qu’'un contrble extérieur pouvait mieux
fonctionner lorsque je cessais d’essayer de rendre la situation
plus belle.

Les deux derniéres années, je me suis retrouvé directement confronté au
commissaire aux comptes. Je m’attendais a ce que cette proximité
augmente encore la pression. Elle I'a fait, bien sur : les questions étaient
précises, les traces devaient exister, et une explication approximative ne
tenait pas longtemps. Mais quelque chose d’inattendu s’est produit. Le
courant passait bien.

Je crois que cela venait d’'une posture simple : je n'essayais pas de rendre
la situation plus belle qu’elle ne I'était. J'exposais les faits, les défauts, ce
que je pouvais réellement justifier et ce que je ne pouvais pas encore
confirmer. Je ne cherchais pas a transformer chaque faiblesse en excuse.
Quand une piéce manquait, elle manquait. Quand une logique devait étre
expliquée, je I'expliquais. Quand une limite existait, je la reconnaissais.

Aprées des années pendant lesquelles j’avais appris a adapter les rapports
aux publics, cette expérience a eu quelque chose de presque paradoxal :
I'honnéteté brute, accompagnée de preuves, devenait la meilleure
maniére de créer un dialogue professionnel. Ce contrble extérieur ne
supprimait pas les défauts ; il les mettait dans un cadre ou ils pouvaient
étre nommes sans que toute la discussion se transforme en conflit de
personnes.

Pourtant, la sensation d’étre parfois le seul réellement concerné ne
disparaissait pas. Certains échanges faisaient apparaitre des sujets
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que je savais importants, puis le quotidien reprenait. Cela m’a appris
qu’un audit ou un contréle ne peut pas, a lui seul, créer une culture
de compréhension. Il peut révéler, demander, vérifier ; encore faut-il
que l'organisation reprenne le sujet apres son passage.

Comprendre n’est pas remplacer

L'entrepreneur posséde une connaissance que le professionnel
externe n'a pas toujours : la réalité quotidienne de l'activité, les
habitudes de I'équipe, la chronologie d'un incident et le
fonctionnement concret des outils. Le professionnel posséde de son
cbté une compétence technique, une expérience comparative et une
responsabilité qui permettent de replacer cette réalité dans un cadre
plus large.

Le dialogue devient fécond lorsque ces deux connaissances se
rencontrent. Il devient pauvre lorsque l'entrepreneur remet un
dossier incomplet en demandant seulement si « tout va bien », ou
lorsqu'il cherche une validation rapide d'une solution déja décidée.

La bonne posture n'est ni la soumission silencieuse, ni la
compétition. Elle consiste a préparer les faits, a expliciter I'objectif, a
demander les risques et a laisser au professionnel la possibilité de
contredire I'hypothése de départ.

Le rendez-vous commence avant le rendez-vous

Un échange efficace se prépare. Il faut distinguer le fait,
l'interprétation et la décision envisagée. Par exemple : voici I'écart
observé, voici la maniére dont il a été calculé, voici les opérations qui
semblent I'expliquer, voici ce que nous avons déja vérifié et voici la
correction que nous envisageons.

Les documents doivent étre sélectionnés, pas simplement transférés
en masse. Un grand dossier sans fil conducteur déplace le travail de
compréhension vers le professionnel et augmente le risque qu'une
information importante reste noyée. Une chronologie d'une page,
accompagnée des piéces sources, vaut souvent mieux qu'une
succession de messages sans ordre.
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Il faut également préciser la décision attendue. Cherche-t-on a
comprendre un traitement passé, a valider une correction, a évaluer
un risque, a choisir entre plusieurs options ou a définir un contréle
futur ? Une question vague produit une réponse prudente mais peu
actionnable.

« Est-ce possible ? » appelle souvent un oui ou un non. « Dans
quelles conditions cette opération peut-elle étre justifiée, tracée et
autorisée ? » ouvre les hypothéses, les preuves et les limites. «
Est-ce grave ? »

reste subjectif. « Quels effets cette situation peut-elle avoir sur nos
comptes, nos déclarations, nos contrats ou nos contréles ? » oriente
vers les conséquences.

Une autre question utile porte sur les alternatives. Si la solution
envisagée n'est pas acceptable, quelles voies permettent de traiter
I'objectif sans créer le méme risque ? Cette formulation évite de
transformer le professionnel en simple gardien du non. Elle lui
permet de contribuer a la recherche d'un chemin conforme et
réaliste.

Enfin, il faut demander le niveau d'incertitude. Certaines réponses
sont claires ; d'autres dépendent de faits a confirmer, d'un jugement
ou d'une interprétation. Connaitre ce degré de confiance aide a
décider s'il faut obtenir un avis complémentaire, conserver une
preuve particuliére ou choisir I'option la plus prudente.

Poser une question qui accepte d’étre contredite

La tentation est forte de reformuler la méme demande jusqu'a
obtenir la validation espérée. Cette recherche sélective transforme le
conseil en alibi. Elle est particulierement dangereuse lorsque
l'opération est neutre dans un indicateur visible mais possede des
effets sur la qualité de I'information, le contréle ou une obligation.

Une question honnéte expose aussi les éléments défavorables. Elle
mentionne ce qui manque, ce qui n'a pas été tracé et ce qui pourrait
contredire l'interprétation. Cette transparence peut rendre la réponse
plus exigeante, mais elle protége la décision.
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Lorsque deux professionnels expriment des avis différents, il faut
comparer leurs hypotheses, leur périmétre et les faits sur lesquels ils
s'appuient. Le désaccord ne se résout pas en choisissant
automatiquement l'avis le plus confortable. Il se résout en identifiant
ce qui ferait changer la conclusion.

Conserver la décision et son raisonnement

Apres le rendez-vous, une décision importante devrait laisser une
trace compréhensible : la situation, les documents examinés, les
options, les risques évoqués, la personne qui valide et les actions a
réaliser. Cette note n'a pas besoin d'étre longue. Elle doit permettre,
plusieurs mois plus tard, de comprendre pourquoi I'entreprise a
choisi ce traitement.

La trace évite également de transformer un avis ponctuel en régle
générale. Une solution validée pour deux références réellement
équivalentes ne signifie pas que toutes les différences entre
références peuvent étre corrigées de la méme facon. Les conditions
appartiennent a la décision.

Enfin, la documentation protége le professionnel contre une
présentation incompléte et I'entreprise contre une mémoire qui se
réécrit. Elle ne garantit pas que la décision sera parfaite ; elle rend le
raisonnement vérifiable.

Cette relation avec le commissaire aux comptes a fini par confirmer
une idée que je n’aurais pas formulée ainsi au début : comprendre
davantage ne sert pas a remplacer I'expert. Cela sert a arriver
devant lui avec un probléme plus honnéte, des faits plus propres et
la capacité d’entendre une réponse qui ne nous arrange pas.

« La transparence n’efface pas le défaut. Elle lui donne
enfin une forme que quelqu’un d’autre peut examiner. »
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REPERE

Préparez un contréle ou un rendez-vous professionnel avec trois colonnes : ce qui
est certain, ce qui manque et ce qui doit étre décidé. Ne cherchez pas a faire
valider une histoire déja fermée.
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CHAPITRE 12

Ne plus vouloir éetre le
Druide

Les surnoms faisaient sourire. lls risquaient surtout de faire
croire qu’un résultat dépendait d’un don plutét que d’une
maniére de regarder.

Lorsque les écarts ont diminué, les surnoms sont apparus : le « Druide
», puis le « Magicien d’'Oz ». Sur le moment, ils pouvaient faire sourire.
lIs disaient quelque chose de la surprise des autres devant des
résultats que I'on n’attendait plus vraiment. Mais ils racontaient aussi
un danger.

La magie est pratique pour expliquer ce que I'on ne veut pas détailler.
Elle transforme une suite de vérifications, de comptages, de recherches
et d’erreurs en un talent mystérieux. Elle rend le résultat
impressionnant, mais la méthode inaccessible. Et elle permet a
I'organisation de continuer a dépendre de la méme personne.

Je ne voulais plus étre le magicien qui faisait disparaitre I'écart. Je
voulais comprendre pourquoi il fallait encore un magicien. Cette
question changeait tout : il ne s’agissait plus de prouver que je pouvais
réparer plus vite, mais de rendre la réparation moins nécessaire et la
compréhension plus partageable.
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Le poste n’était pas mon plafond

Transformer le piége en poste d’observation

Je ne pouvais pas modifier immédiatement l'organisation ni obtenir
toutes les réponses. Je pouvais en revanche choisir la maniére
d'habiter le poste. Au lieu de le considérer uniquement comme
I'endroit ou les problémes finissaient, j'ai commencé a le regarder
comme l'endroit ou leurs traces se rencontraient.

Un écart d'inventaire reliait un produit physique, une référence, un
mouvement, un prix, une regle de gestion et un effet dans le compte
d'exploitation. Mon poste se trouvait au croisement de ces éléments.
Il ne me donnait pas la compétence professionnelle sur chacun
d'eux, mais il me permettait d'observer leurs décalages.

Cette distinction change tout. Le poste niche ne devient pas soudain
un poste de direction générale. Il devient un laboratoire de
compréhension : un lieu depuis lequel on peut suivre une opération
au-dela de sa case, poser une question au métier suivant et
comprendre comment une action quotidienne finit par apparaitre
dans un chiffre.

Suivre une opération au-dela de sa case

La maniére la plus simple d'élargir son regard ne consiste pas a
étudier toute I'entreprise en méme temps. Elle consiste a choisir une
opération réelle et a la suivre. D'ou part-elle ? Qui saisit I'information
? Quel outil la transforme ? Qui la contréle ? Dans quel indicateur
apparait-elle ? Quelle décision influence-t-elle ?

Dans mon cas, deux références ayant les mémes caractéristiques et
le méme prix ont ouvert cette traversée. Le détail semblait relever du
stock. Pourtant, il conduisait vers la qualité de la donnée, la lecture
du compte d'exploitation, les régles d'ajustement, la tracabilité et les
responsabilités de validation.

Ce parcours m'a permis de découvrir d'autres parties de mon métier
sans attendre un changement de titre. Je n'ai pas appris parce
qu'une formation parfaite m'avait été proposée. J'ai appris parce
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qu'une anomalie concréte exigeait un vocabulaire nouveau, une
source supplémentaire et une question adressée a un autre métier.

Cette méthode est accessible a n'importe qui. La personne chargée
des achats peut suivre une commande jusqu'a son paiement et a
son effet sur la trésorerie. La personne commerciale peut suivre une
promesse jusqu'a la marge réellement produite. La personne
opérationnelle peut suivre une heure passée jusqu'a sa facturation.
Le poste reste le point de départ ; il ne doit pas étre le point d'arrét
de la compréhension.

Apprendre les métiers voisins sans les remplacer

Elargir son regard peut inquiéter. La curiosité d'une personne est
parfois interprétée comme une intrusion dans le travail d'une autre.
Cette crainte augmente lorsque les responsabilités sont mal définies
ou lorsque les questions révélent des incohérences anciennes.

La réponse ne consiste pas a renoncer. Elle consiste a rendre sa
posture claire. Je peux chercher a comprendre comment une
donnée devient comptable sans me présenter comme
expert-comptable. Je peux questionner un contréle sans prétendre
réaliser un audit. Je peux identifier une incidence fiscale possible
sans choisir seul son traitement. Je peux repérer une question
juridique sans donner un avis de droit.

Le langage des métiers voisins sert d'abord a mieux préparer la
rencontre. Il permet de transmettre les faits avec précision, de
reconnaitre ce que l'on ignore et de demander une validation au bon
niveau. Plus on comprend, plus on devrait étre capable de formuler
ses limites.

Une phrase protége cette démarche : « Voici ce que j'observe, voici
ce que j'en comprends, voici ce que je ne peux pas confirmer et voici
la décision pour laquelle j'ai besoin de votre compétence. » Elle évite
a la fois la passivité et I'usurpation d'expertise.
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La méthode nait apres le récit

C’est seulement a ce stade que le nom APKOR a du sens pour moi.
Pas comme une marque posée au-dessus de I'histoire, mais comme
la formalisation progressive de ce que cette histoire m’a appris :
observer un signal sans inventer sa cause, suivre son chemin,
vérifier ce qui peut contredire l'intuition, puis agir dans un cadre que
'on peut expliquer.

Le projet ne nait donc pas d’'une théorie parfaite. Il nait d’'un poste
imparfait, de rapports incomplets, de chiffres qui revenaient,
d’opérations qu'il fallait assumer, d’erreurs de jugement et de
questions qui finissaient par dépasser le périmétre initial. C’est
précisément pour cette raison que je veux que la méthode reste
simple : elle doit aider a comprendre, pas créer une nouvelle couche
de vocabulaire autour de I'entreprise.

« La magie impressionne. Une méthode commence
lorsque quelqu’un d’autre peut comprendre ce que vous
avez fait sans avoir besoin de croire en vous. »

REPERE

Votre fiche de poste délimite ce que vous pouvez décider. Elle ne devrait pas
interdire de suivre les conséquences de votre travail jusqu’au moment ou une autre
compétence doit prendre le relais.
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EPILOGUE

La question qui reste

Le livre ne se termine pas sur un chiffre plus petit. Il se
termine sur une maniére différente de regarder ce qui
revient.

Au début, il y avait une « place en or » dont personne ne voulait
vraiment, un rapport que je ne savais pas encore contester et un
chiffre trop grand pour étre compris d'un seul regard. J'ai longtemps
cru que mon probléme principal était de trouver une meilleure
correction. En réalité, j'apprenais a distinguer trois choses : ce qui
améliore un résultat, ce qui améliore la réalité et ce qui permet de
prouver la différence entre les deux.

En trois ans, 'amplitude suivie sur le site est passée d’environ 2,5
millions d’euros a 1,25 million, puis a 500 000 euros. Je ne veux plus
raconter cette évolution comme un tour de magie. Les chiffres ne
disent pas que javais raison sur tout. lls disent qu’un résultat
considéré comme installé pouvait bouger lorsque I'on acceptait de
descendre dans les détails, de recommencer et de documenter ce
que I'on apprenait.

La partie la plus difficile n’a pas été technique. Elle a été humaine.
J’ai d0 apprendre que certaines habitudes ne survivent pas
seulement parce qu’elles sont efficaces. Elles survivent parce
qu’elles organisent des responsabilités, protégent des équilibres et
permettent au quotidien de continuer. Les remettre en question
demande donc plus que de bons calculs.

J’ai aussi appris quelque chose sur moi-méme. La persévérance
peut devenir de I'entétement. Le désir de comprendre peut devenir
une tentation de tout contréler. Le fait d’avoir trouvé une piste ne
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LES CHIFFRES PARLENT LA QUESTION QUI RESTE

donne pas le droit de franchir une limite. Et le fait qu’une relation se
tende ne prouve jamais, a lui seul, que I'on détient la vérité.

Ce que je garde de cette période est plus simple. Lorsqu’un chiffre
revient, je ne lui demande plus immédiatement comment le faire
disparaitre. Je lui demande d’ou il vient, qui I'a produit, ce qu'il
résume, ce qu’il tait et qui doit étre associé avant de décider. C’est
de cette discipline que le projet APKOR est né.

« Les chiffres parlent. Mais ils ne disent jamais qui doit les
croire, ni jusqu’ou. Cette responsabilité reste la nétre. »
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« Les chiffres parlent. Mais ils ne
disent jamais qui doit les croire, ni
jusqu’ou. Cette responsabilité reste
la nétre. »
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CARNET PRATIQUE

Une enquéte APKOR en
trente jours

Le récit s’arréte ici. Les pages suivantes proposent un cadre
de travail : un seul signal récurrent, suivi assez loin pour
comprendre son chemin et décider du prochain pas.
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FICHE 1

Le signal

Décrivez ce qui vous inquiéte sans écrire encore pourquoi cela arrive.
Une phrase contenant déja « parce que » mélange souvent le constat
et 'hypothese.

MONTANT / QUANTITE
PERIODE
FREQUENCE
PERIMETRE

SOURCE DISPONIBLE

CE QUE JE SAIS

CE QUE L’ON M’A EXPLIQUE

CE QUI RESTE A VERIFIER 59

AL



FICHE 2

Le chemin du chiffre

Partez d’un cas réel et suivez-le jusqu’au rapport ou a la décision. Le
but n’est pas de désigner un responsable, mais de voir ou
I'information change de forme ou perd son contexte.

ETAPE / OPERATION

QUI AGIT ?

QUELLE DONNEE ?

QUELLE TRACE ?

QUE PEUT-ON PERDRE EN CHEMIN ?

60
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FICHE 3

Les hypotheses

Ecrivez plusieurs causes possibles avant de choisir celle qui vous
arrange. Cherchez volontairement un cas qui pourrait contredire votre
premiere intuition.

HYPOTHESE 1

CE QUI LA SOUTIENT

CE QUI POURRAIT LA CONTREDIRE
PROCHAINE PREUVE

HYPOTHESE 2

HYPOTHESE 3

61
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FICHE 4

Préparer une décision ou un
rendez-vous

Une bonne question professionnelle ne demande pas seulement «
est-ce possible ? ». Elle expose les faits, les inconnues, la décision

attendue et accepte que la réponse puisse contredire l'idée de départ.

DECISION ATTENDUE

FAITS CERTAINS

INCONNUES

HYPOTHESE

RISQUES

ALTERNATIVES 62
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FICHE 5

Trente jours

Le calendrier n’est pas une promesse de résultat. Il donne un rythme
a l'enquéte et empéche le sujet de retourner dans le brouillard.

VOIR - DEFINIR LE SIGNAL ET UNE SOURCE

ENQUETER - CONFRONTER LES HYPOTHESES AU TERRAIN

DECIDER - CHOISIR UNE ACTION LIMITEE ET VALIDEE

TRANSMETTRE - ECRIRE CE QUI A ETE APPRIS

MESURE DE NON-REPETITION

AL
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A PROPOS DE L’AUTEUR

Alexandre Pelusi

Créateur dAPKOR

Alexandre Pelusi a construit cette réflexion a partir d’'une expérience
opérationnelle au croisement des stocks, des inventaires, de la
tracabilité et de I'analyse des écarts. Un poste d’abord spécialisé I'a
progressivement conduit a suivre les conséquences de ses
opérations bien au-dela de leur point de départ.

De cette expérience est née une conviction : on n’a pas besoin de
remplacer les experts pour mieux comprendre son entreprise. Il faut
surtout relier les faits, poser de meilleures questions et rendre les
méthodes transmissibles. APKOR est né de cette volonté.

« Ce livre ne raconte pas le parcours d’un expert arrivé
avec une méthode. Il raconte celui d’une personne qui a dd
construire une méthode pour comprendre ce qu’elle devait
assumer. »
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APRES LE RECIT

APKOR, les produits nes
de cette histoire

Le livre raconte pourquoi j'ai créé APKOR. Le projet est
pensé comme un ensemble de solutions capables de
S’adapter au niveau de maturité, aux données disponibles et
au besoin réel de I'entreprise.

Relier ce qui reste habituellement séparé

Comptabilité, activité, trésorerie, stock, ressources humaines et éléments
d’audit racontent souvent la méme entreprise avec des langages différents.
Le coeur d’APKOR consiste a rapprocher ces lectures, faire apparaitre les
anomalies ou répétitions utiles, retrouver les sources et préparer la
prochaine question ou décision.

La solution ne cherche pas a devenir un ERP supplémentaire ni a
remplacer I'expert-comptable, I'auditeur, I'avocat ou le professionnel
compétent. Elle se place au niveau de la compréhension : aider I'utilisateur
a transformer des données fragmentées en un chemin de lecture plus clair.

UNE GAMME, PLUSIEURS NIVEAUX DE REPONSE

APKOR peut prendre la forme d’un logiciel complet, d'un module spécialisé, d’'un
pack opérationnel plus léger ou d’'un accompagnement destiné a structurer la
donnée et la méthode avant un déploiement plus large.
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LES CHIFFRES PARLENT APKOR, LES PRODUITS NES DE CETTE HISTOIRE

Les familles de solutions
APKOR

Plusieurs produits, une méme méthode

LE LOGICIEL APKOR

Le cceur de la gamme : analyse, conseil et aide a la décision. I
rapproche données et documents, met en évidence les
signaux récurrents, conserve le raisonnement et aide a
préparer les vérifications, décisions et échanges
professionnels.

LES PACKS OPERATIONNELS EXCEL

Des outils plus Iégers et rapidement déployables pour
structurer un suivi, fiabiliser un inventaire, consolider des
données, suivre des écarts ou construire un tableau de bord.
lls permettent d’appliquer la méthode sans exiger
immédiatement une plateforme compléte.

LES MODULES ET BRIQUES SPECIALISEES

Des fonctions ciblées pouvant étre activées selon le besoin :
stock et inventaires, comptabilité et finance, trésorerie, activité
et performance, ressources humaines, audit, documents et
tragabilité. L'objectif est de traiter un probléme précis sans
imposer tout le systéme.

LE DIAGNOSTIC ET LACCOMPAGNEMENT

Une intervention humaine pour cartographier les flux, identifier
les anomalies récurrentes, clarifier les indicateurs, préparer les
données et définir le bon niveau de déploiement.
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66



LES CHIFFRES PARLENT APKOR, LES PRODUITS NES DE CETTE HISTOIRE

LA FORMATION ET LE TRANSFERT DE METHODE

Aider les utilisateurs a observer, questionner, vérifier,
documenter et transmettre. La réussite n’est pas de rendre
I'entreprise dépendante d’un outil ou d’un consultant, mais de
rendre sa lecture plus autonome et plus solide.
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LES CHIFFRES PARLENT APKOR, LES PRODUITS NES DE CETTE HISTOIRE

Les domaines que la solution
peut croiser

L’intérét d’APKOR ne vient pas d’'un domaine isolé mais du rapprochement
entre plusieurs lectures de I'entreprise. Une anomalie de stock peut avoir
une conséquence comptable ; une décision commerciale peut modifier la
trésorerie ; une organisation fragile peut produire des écarts que le tableau
de bord ne montre qu’aprés coup.

COMPTABILITE ET FINANCE
Plan comptable, balance, grand livre, cléture, résultat, marges

et éléments permettant de relier une opération a sa traduction
financiere.

STOCKS ET INVENTAIRES

Références, quantités, valorisation, écarts, mouvements,
emplacements, répétitions et tracabilité des corrections.

TRESORERIE

Encaissements, décaissements, retards, besoins de
financement et décalages entre activité, résultat et argent
réellement disponible.

ACTIVITE ET PERFORMANCE

Volumes, délais, ventes, charges, indicateurs opérationnels et
écarts entre ce que l'activité semble produire et ce qu’elle
produit réellement.

AL
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LES CHIFFRES PARLENT APKOR, LES PRODUITS NES DE CETTE HISTOIRE

RESSOURCES HUMAINES ET ORGANISATION
Responsabilités, charge, circulation de I'information,

dépendance a une personne, roles de validation et points ou le
processus se fragilise.

AUDIT, CONTROLE ET TRACABILITE

Piéces, preuves, décisions, validations, historique et éléments
nécessaires pour expliquer comment un résultat ou une
correction a été construit.
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LES CHIFFRES PARLENT APKOR, LES PRODUITS NES DE CETTE HISTOIRE

Ce que cela peut changer au
quotidien

Pour quelgu’un qui se reconnait dans cette histoire, le changement
attendu n’est pas spectaculaire. Il se joue dans les heures que I'on
ne passe plus a reconstruire un probléme, dans une anomalie vue
plus t6t et dans une discussion qui commence enfin avec les bons
faits.

Voir plus tot

Au lieu d’attendre qu’un écart devienne énorme ou qu’une cléture le
rende visible, APKOR doit aider a repérer les répétitions, les
variations inhabituelles et les incohérences qui méritent une
enquéte. L’enjeu n’est pas d’alerter sur tout, mais de faire remonter
ce qui risque de devenir normal parce que personne n’a eu le temps
de le suivre.

Arriver mieux préparé

Face a un manager, un associé ou un professionnel externe, la
différence peut tenir a quelques éléments : la période, la source, le
montant, I'historique, ce qui est certain et ce qui reste a vérifier.
APKOR doit transformer un vague « quelgue chose ne va pas » en
une question plus précise et plus facile a traiter.

Ne plus dépendre du « Druide »

Lorsque la compréhension reste dans la téte d’'une seule personne,
I'entreprise gagne un héros mais conserve sa fragilité. Le produit
doit aider a conserver la logique d’une analyse, les éléments qui I'ont
déclenchée et les décisions prises, afin qu’une autre personne
puisse reprendre le fil sans recommencer toute I'enquéte.

Réduire la charge de celui qui porte le chiffre

Une trace ne supprime pas la responsabilité. Elle évite qu’'un nom
reste seul face & une opération dont I'histoire est dispersée et rend la
décision plus compréhensible.

AL
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LES CHIFFRES PARLENT APKOR, LES PRODUITS NES DE CETTE HISTOIRE

CE QUE LE PRODUIT DOIT APPORTER

Moins de temps a reconstruire. Plus de faits pour comprendre. De meilleures
questions pour décider.
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LES CHIFFRES PARLENT APKOR, LES PRODUITS NES DE CETTE HISTOIRE

A ceux qui se reconnaissent

Si vous avez lu certaines pages en pensant « je vis la méme chose
», ce livre doit vous laisser avec une conviction : ne lachez rien sur
votre besoin de comprendre.

Cela ne signifie pas entrer en guerre avec une organisation ni vouloir
avoir raison contre tout le monde. Persévérer peut étre beaucoup
plus simple : garder une trace, poser une question supplémentaire,
vérifier un cas, demander une validation et refuser qu’une erreur
récurrente soit encore appelée « exceptionnelle ».

Une entreprise tres ancrée dans ses habitudes peut donner
limpression que rien ne bougera. Les processus ont leur histoire, les
personnes leurs équilibres et les habitudes leur force. On ne change
pas tout cela en une réunion. Pourtant, chaque anomalie mieux
documentée, chaque information rendue plus claire et chaque erreur
qui cesse de se répéter apporte déja du mieux.

Vous n'avez pas besoin d’un titre particulier pour commencer. Un
poste apparemment étroit peut devenir un poste d’observation.
Suivre les conséquences de son travail, apprendre les métiers
voisins et reconnaitre ses limites peut déja améliorer bien davantage
que sa propre fiche de poste.

Il y aura des résistances. Certaines seront légitimes ; d’autres
viendront du poids de I'habitude. Il faudra parfois s’arréter,
demander de 'aide ou accepter que I'on ne changera pas tout. Mais
ne laissez pas cette réalité transformer la curiosité en résignation.

A RETENIR

« Vous ne changerez peut-étre pas toute I'entreprise. Mais vous pouvez empécher
qu’une erreur de plus devienne une habitude. »

AL
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Comprendre. Décider. Améliorer.

73



	Ce que le premier rapport m’a appris
	I — CE QUE LE POSTE ME DEMANDAIT
	Le premier rapport
	La place en or
	Quand l’anomalie devient normale

	II — DESCENDRE DANS LES CHIFFRES
	Descendre dans les références
	L’argent virtuel
	Du grand chiffre au cas concret

	III — LE PRIX DE COMPRENDRE
	Mon nom sur l’opération
	« Faire de l’argent »
	Le prix de voir

	IV — SORTIR DU RÔLE
	L’homme de l’ombre
	Face au commissaire aux comptes
	Ne plus vouloir être le Druide

	La question qui reste
	Carnet pratique APKOR
	À propos de l’auteur
	Après le récit - APKOR
	Les familles de solutions APKOR
	Les domaines que la solution peut croiser
	Ce que cela peut changer au quotidien
	À ceux qui se reconnaissent


