LIVRE BLANC - GESTION & STRATEGIE TPE

DIRIGER
SANS TOUT PORTER

Comment rendre votre TPE moins dépendante de vous
sans perdre le controle

Passer d'une entreprise portée par son dirigeant a une entreprise pilotée

par lui.

Un guide pratique pour structurer les responsabilités, faire grandir l'autonomie de 1'équipe et
retrouver du temps pour piloter.
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Dirigeant de TPE & coach professionnel
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Pourquoli ce sujet devient stratégique

Une TPE peut étre performante et pourtant rester fragile si son fonctionnement repose trop
sur une seule personne.

Dans une petite entreprise, l'implication du dirigeant est d'abord une force. Il connait les clients,
arbitre vite, possede 1'historique, résout les problémes et compense les zones encore peu structurees.

Mais lorsque l'entreprise grandit, ce modeéle peut devenir son propre plafond : plus 'activité
augmente, plus le nombre de décisions, de validations et de sollicitations qui remontent vers le
dirigeant augmente egalement.

L'idee centrale

Le probléme n'est pas que le dirigeant soit important. Le probléme apparait quand l'entreprise a besoin
de lui pour fonctionner normalement au quotidien.

Ce que vous trouverez dans ce guide

01 Comprendre la dépendance au dirigeant 05 Construire un pilotage sans omnipresence
02 Mesurer les risques pour l'entreprise 06 Réaliser votre diagnostic express
03 Identifier les 7 leviers d'autonomie 07 Mettre en oeuvre un plan sur 30 jours

04 Clarifier les niveaux de délégation
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1. Les 6 formes de dépendance au dirigeant

La dépendance ne se limite pas a la délégation. Elle se loge dans la décision, l'information, la
relation client, le management et le savoir-faire.

Decisionnelle Informationnelle

De nombreuses décisions, méme simples, Une partie du fonctionnement depend de ce que le
nécessitent encore un accord ou une validation du dirigeant sait, se rappelle ou peut expliquer.
dirigeant.

Commerciale Opérationnelle

Certains clients, négociations ou ventes sont Des qu'un imprevu apparait, le dirigeant intervient
attachés a la personne du dirigeant plus qu'a pour retablir la situation.

I'entreprise.

Manageriale Technique

Les tensions, arbitrages et difficultés humaines Une compétence critique ou un savoir-faire clé n'est
remontent jusqu'a lui, parfois en contournant les pas suffisamment transmis ou sécurisé dans
responsables. I'équipe.

Signal d'alerte

Si votre équipe avance vite quand vous étes présent mais ralentit fortement dés que vous vous éloignez,
le sujet est moins individuel qu'organisationnel.
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2. Le test d'absence : votre entreprise peut-
elle fonctionner sans vous ?

Imaginez quatre semaines sans telephone, sans mails et sans possibilite de vous joindre.

L'objectif n'est pas de disparaitre demain matin. Le scénario sert a révéler les zones dans lesquelles
votre organisation mangque encore de relais, de regles ou de capacité de décision.

Que se passerait-il concrétement ?

e Certaines décisions resteraient-elles en attente ?

¢ Des devis ou dépenses seraient-ils bloqués faute de validation ?

¢ Des clients demanderaient-ils a vous parler personnellement ?

e Certaines informations deviendraient-elles introuvables ?

e Les priorités resteraient-elles claires pour l'équipe ?

e Les tensions seraient-elles traitées au bon niveau ?

¢ Quelqu'un aurait-il réellement la responsabilité de faire avancer 1'ensemble ?
e Pourriez-vous encore suivre marge, trésorerie et activité sans étre présent ?

Chaque blocage en votre absence est une information sur un point de

dépendance a traiter.

Ne cherchez pas a supprimer toutes les remontées. Certaines décisions doivent rester au niveau du
dirigeant. L'enjeu est de distinguer ce qui merite votre attention de ce qui ne devrait plus en avoir besoin.
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3. Le paradoxe du dirigeant-pompier

Plus un dirigeant est rapide pour résoudre les problémes, plus il peut involontairement
apprendre a son équipe a les lui apporter.

Situation typique

Un collaborateur arrive avec un probléme client. Le dirigeant connait le dossier et donne la solution en
trente secondes. Le probléme est regle... mais la dépendance vient aussi d'étre renforcee.

1 2 3 4

Probléme Sollicitation Décision du dirigeant Exécution

Pour casser la boucle, changez la nature de vos réponses

¢ "Quelles options as-tu envisagees ?"

¢ "Qu'est-ce que tu recommandes ?"

¢ "Quelle décision prendrais-tu si je n'etais pas disponible ?"

¢ "De quoi as-tu besoin de ma part pour pouvoir décider toi-méme ?"

Principe de management

A court terme, donner la solution est souvent plus rapide. A moyen terme, apprendre a 1'équipe a
construire ses propres arbitrages libere beaucoup plus de temps.
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4. Ce que la dépendance finit par couter

Le risque n'est pas seulement la fatigue du dirigeant. Il touche la croissance, la valeur de

I'entreprise et la maturité de I'équipe.

Plafond de croissance

Le volume d'activité finit par étre limite par la
capacité du dirigeant & absorber décisions et
sollicitations.

Equipe moins mature

Lorsque les arbitrages remontent
systematiquement, les collaborateurs developpent
moins leur propre capacité de décision.

Risque de continuite

Une absence, un accident ou un départ brutal peut
fragiliser rapidement le fonctionnement.

Surcharge mentale

Le dirigeant ne porte pas uniquement des heures de
travail : il garde en tete une multitude de boucles
ouvertes.

Pilotage sacrifie

L'urgence et l'opérationnel prennent la place de la
stratégie, du développement, des recrutements et
des investissements.

Valeur patrimoniale

Une entreprise dont les clients, le savoir et les
décisions restent attachés au dirigeant est plus
difficile a transmettre ou valoriser.

Une entreprise mature peut compter sur son dirigeant sans avoir besoin

de dependre de lui.
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5. Les 7 leviers d'une TPE moins dépendante

La réduction de la dépendance est un chantier d'organisation et de posture. Les leviers se
renforcent mutuellement.

1 Cartographier Identifier ou et pourquoi les sujets remontent encore.

2 Clarifier Définir qui est responsable de quoi et qui décide.

3 Déléguer Transmettre des responsabilités, pas uniquement des taches.
4 Systématiser Transformer le savoir tacite en processus utilisables.

5 Piloter Suivre l'activité avec quelques indicateurs fiables.

6 Ritualiser Installer des temps de décision et de coordination.

7 Evoluer Faire passer la posture du dirigeant de solveur a pilote.

Le piege consiste a traiter uniquement la délégation. Une TPE reste dépendante si l'information est
centralisée, si les régles de décision sont floues ou si le dirigeant reprend les sujets des qu'une difficulté
apparait.
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6. Leviers 1 et 2 : cartographier puis clarifier

Avant de déléguer davantage, comprenez la mecanique actuelle de votre organisation.

Levier 1 - Cartographier les dépendances

Pendant deux semaines, notez les sollicitations qui remontent jusqu'a vous. Pour chacune, demandez-vous

Pourquoi cette demande arrive-t-elle jusqu'a moi ?
Devait-elle réellement arriver jusqu'a moi ?
Que faudrait-il changer pour qu'elle n'arrive plus la prochaine fois ?

Classez ensuite les causes

Manque d'information, responsabilité floue, absence de processus, compétence insuffisante, peur de
décider, habitude culturelle ou besoin réel d'arbitrage.

Levier 2 - Clarifier les responsabilités et les droits de décision
Etre responsable sans pouvoir décider ne produit pas d'autonomie. Pour chaque fonction clé, clarifiez :

e ce dont la personne est responsable ;

e les décisions qu'elle peut prendre seule ;

e les décisions pour lesquelles elle doit consulter ;
e les décisions qui restent du ressort du dirigeant.

Situation Collaborateur Responsable Dirigeant
Geste commercial < 150 EUR Décide Informe -
Planning équipe Propose Décide =
Litige majeur Analyse Propose Décide
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7. Leviers 3 et 4 : déléguer vraiment et
capitaliser le savoir

La bonne délégation transmet une capacité de résultat et de décision. La bonne
documentation evite que l'entreprise repose sur la mémoire d'une seule personne.

Levier 3 - Déléguer des responsabilités, pas seulement des taches

Délégation de tache

"Fais-moi ce tableau." Le dirigeant reste celui qui pense, analyse et arbitre.

Délégation de responsabilité

"Tu es responsable du suivi de notre rentabilite sur cette activité et tu proposes chaque mois les
ajustements nécessaires."

Une délégation solide précise six éléments :

Résultat Périmeétre

Ce qui doit étre obtenu. Ce sur quoi la personne peut agir.
Limites Ressources

Ce qui nécessite encore une validation. Les moyens et informations disponibles.
Indicateurs Point de controle

Comment mesurer la réussite. Quand et comment faire le point.

Levier 4 - Transformer le savoir du dirigeant en capital de 1'entreprise

Commencez par les opérations critiques : devis, commandes, réclamations, impayés, onboarding, qualité,
cloture de chantier ou de mission. Une checklist d'une page vaut mieux qu'un manuel de 100 pages jamais
utilisé.
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8. Leviers 5 et 6 : piloter par I'information et
ritualiser

Une organisation autonome ne signifie pas moins de pilotage. Elle signifie un pilotage mieux
organise.

Levier 5 - Quelques KPI plutdt qu'une présence permanente

Commercial Exploitation

Opportunites, devis, taux de transformation, panier Charge, delais, qualité, retards, productivite.

moyen.

Finance Equipe

CA, marge, trésorerie, encours, impayes. Capacité, recrutement, absentéisme, points de
vigilance.

Le passage clé : du pilotage par présence au pilotage par information.

Levier 6 - Installer des rituels de pilotage

Hebdomadaire

Un point court : priorités, blocages, responsables et décisions a prendre.

Mensuel

Une revue de résultats : écarts, causes, arbitrages et priorités du mois suivant.

Managerial

Un temps régulier avec les responsables : autonomie, décisions prises, difficultés, besoin d'appui.
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9. Levier 7 : faire évoluer la posture du
dirigeant

Les outils n'ont d'effet durable que si le dirigeant cessé progressivement d'étre la reponse
automatique a tous les problémes.

Le changement consiste a déplacer la responsabilité du raisonnement. Le dirigeant n'a plus besoin
d'avoir toutes les réponses ; il doit construire une organisation capable d'en produire.

Les 4 niveaux de délégation

1 Fais et rends-moi compte Le dirigeant décide, le collaborateur exécute. Utile pour débuter ou
sur un sujet a risque.

2 Analyse et propose Le collaborateur construit I'analyse et recommande une option ; le
dirigeant tranche.

3 Décide puis informe-moi Le collaborateur décide dans un cadre défini et rend compte.

4 Tu es responsable Le collaborateur gere le sujet et rend compte des résultats lors des
rituels prévus.

Erreur frequente

Passer directement du niveau 1 au niveau 4. L'autonomie se construit par paliers, avec un cadre et des
points de controle.

Les questions qui developpent I'autonomie

¢ Quelles options vois-tu ?

¢ Qu'est-ce que tu recommandes ?

¢ Quel risque acceptes-tu ?

¢ Quand dois-tu m'informer plutét que me demander ?
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10. Mesurer les progres : un indicateur et un
test

Ce qui se mesure devient visible. Ce qui devient visible peut étre travaille.

Indicateur : nombre de décisions opérationnelles qui remontent chaque
semaine

S1 S4 S8 S12

63 47 29 17

L'objectif n'est pas zero décision. L'objectif est que les décisions qui remontent soient celles qui nécessitent
réellement la valeur du dirigeant.

Le test des trois semaines
Planifiez progressivement des périodes ou vous intervenez moins. Une journée, puis deux, puis une

semaine. Observez ce qui se bloqué, ce qui vous est demande et qui prend naturellement le relais.

Chaque remontee devient une opportunite

Transmettre une compétence, clarifier une regle, donner davantage d'autorite, documenter un
processus, partager une information... ou confirmer que cette décision doit rester au niveau du dirigeant.

Votre absence peut devenir un audit grandeur nature de la maturité de

votre organisation.
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11. Diagnostic express : ou en étes-vous ?

Notez chaque affirmation de 0 a 3. 0 = pas du tout vrai ; 3 = totalement vrai.

Theme Affirmation 0-3
Décisions Mon équipe sait quelles décisions elle peut prendre sans moi. L
Responsabilités Chaque personne sait clairement ce dont elle est responsable. -
Information Les informations importantes sont accessibles sans me solliciter. e
Processus Nos opérations critiques ne dependent pas de ma mémoire. L
Management Les difficultés sont traitées au bon niveau. o
Commercial Les relations clients importantes ne dependent pas exclusivement de moi. -
Pilotage Quelques indicateurs me permettent de comprendre rapidement la situation. o
Autonomie Mes collaborateurs arrivent plutot avec une analyse ou une proposition qu'avec un probleme seul. o
Absence Je peux m'absenter plusieurs jours sans accumulation importante de décisions. o
Temps Je consacre une part significative de mon temps aux sujets stratégiques.

Interpretez votre score

0-10

Dépendance forte : commencez par cartographier les trois zones les plus critiques.

11-20

Transition engagée : certaines fonctions sont autonomes, d'autres vous ramenent encore dans
I'opérationnel.

21-26

Bonne autonomie : sécurisez les derniers points de dépendance importants.

27-30

Organisation mature : préservez cette autonomie lors des prochaines phases de croissance.
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12. Votre plan d'action sur 30 jours

Ne cherchez pas a tout transformer. Choisissez quelques dépendances et traitez-les jusqu'au
bout.

Semaine 1 - Observer

Notez les sollicitations et classez-les : décision, information, compétence, processus, management,
habitude.

Semaine 2 - Prioriser

Choisissez trois dépendances qui vous prennent le plus de temps, ralentissent I'équipe ou représentent le
plus grand risque.

Definissez le responsable, son niveau d'autorite, les informations nécessaires, l'indicateur et le point de
controle.

Semaine 4 - Ne pas reprendre

Résistez a la tentation de redevenir le solveur. Questionnez, accompagnez, corrigez le systéme puis
mesurez ce qui a cessé de remonter.

‘ Semaine 3 - Transferer

Objectif : diviser progressivement le nombre de micro-décisions qui ont

encore besoin de vous.

Question de fin de mois : si je devais diviser par deux le nombre de décisions opérationnelles
qui remontent jusqu'a moi dans les trois prochains mois, qu'est-ce que je devrais changer ?
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Conclusion : votre travail est de piloter, pas
de porter

L'autonomie n'est pas une perte de controle. C'est une autre maniere de l'exercer.

Un dirigeant qui valide cinquante décisions quotidiennes peut avoir l'impression de garder la
maitrise. Il est surtout prisonnier de cinquante décisions quotidiennes.

Alinverse, lorsque les responsabilités sont claires, que les indicateurs sont fiables, que les régles
d'escalade existent et que les responsables savent arbitrer, I'entreprise gagne en autonomie sans
devenir moins pilotée.

Le dirigeant-pompier résout les problémes. Le dirigeant-pilote construit

une organisation capable de les résoudre.

Envie d'aller plus loin ?

Faites le diagnostic de dépendance de votre TPE

Identifiez les points ou votre entreprise repose encore trop sur vous, les décisions a faire redescendre et
les changements d'organisation ou de posture qui auront le plus d'impact.

ERWAN JEAN-BAPTISTE

Dirigeant de TPE & coach professionnel

J'accompagne les dirigeantes et dirigeants de TPE a clarifier leur cap, structurer les responsabilités,
renforcer 1'autonomie de leur équipe et retrouver une posture de pilote.

www.ton-coach-pro.fr
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