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RONA

Robert Dutton et RONA

Laurence Prud’homme, Jacqueline Cardinal et Laurent Lapierre

La fulgurante ascension de Robert
Dutton chez RONA a été accompagnée
de grands bouleversements opération-
nels et structurels au sein de I'entre-
prise. Par la force de ses convictions, cet
homme aux valeurs humaines profon-
dément enracinées a changé le visage
de RONA. 1l a redressé les relations de
travail, instauré un climat de responsa-
bilité et de respect et modifié la philoso-
phie de gestion, tout en faisant passer le
chiffre d’affaires de 500 millions de dol-
lars a plus de 3,7 milliards. Dans les 10
derniéres années, RONA s'est affirmée
comme le spécialiste de la quincaillerie
au Québec et au Canada, et est deve-
nue le détaillant et distributeur le plus
important du pays. Face a ce succes
indéniable, Robert Dutton demeure
humble et discret. Animé d’une foi peu
commune, il mise sur la solidarité et la
dignité.

Une enfance a la quincaillerie
familiale

Robert Dutton est 4gé de quatre ans
lorsque son pere ouvre une petite quin-
caillerie a Laval en 1959. En compagnie
de son frére jumeau et de sa sceur, il
passe son enfance entre les tournevis et
les marteaux. D’abord terrain de jeux,
la quincaillerie deviendra a la fois leur
milieu de travail etle point de ralliement
familial. A I'école primaire, Robert sait
confusément qu'il préfere étre celui qui
mene, plutdt que celui qui exécute. Tres
tot, on lui confie des responsabilités au
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magasin, alors que son frére jumeau,
Richard, entame une carriéere de hoc-
keyeur. Ses parents lui inculquent les
valeurs du travail, du sens des respon-
sabilités, du service. «Est-ce que je peux
vous aider?» est la phrase clé qui régit
la vie professionnelle et personnelle
de Robert Dutton. Tous les membres
de la famille travaillent ensemble a la
quincaillerie ot1 regnent la solidarité et
l'entraide.

Il n'est pas facile de maintenir une
entreprise familiale a flot. Robert
Dutton le sait depuis toujours, car le
commerce de ses parents a longtemps
fonctionné en mode survie. Mais méme
avec un chiffre d’affaires modeste, son
pere, dorigine irlandaise, était tres fier
de son magasin.

«Mon pére avait une personnalité
extraordinaire. C’était un trés bon ven-
deur, qui a dépensé toutes ses énergies
pour que mon frére devienne un joueur
de hockey. Il avait beaucoup d’entregent
et il n'avait aucun complexe. Mon pere
parlait de son magasin de 3 000 pieds
carrés avec autant de fierté que Sam
Walton pouvait parler de Wal-Mart,
parce que cétait sa business'.»

A Tl'adolescence, Robert manifeste
une timidité maladive. Pour y remédier,
ses parents'envoient a une école secon-
daire différente de celle de son frere
jumeau. Toutefois, méme si la relation
gémellaire n'a jamais été fusionnelle
entre Robert et Richard, la séparation
se révele trés difficile. Désormais, I'ado-
lescent réservé ne se sent en confiance
qu’a la quincaillerie. Son peére lui offre
tout naturellement de prendre la releve
du commerce. Robert n'est pas vrai-
ment emballé par cette perspective,
mais elle a néanmoins l'avantage d’étre
rassurante pour le timide adolescent.

Quant a sa mere, cest elle qui
dirige véritablement le commerce.
Perfectionniste et travailleuse infatiga-
ble, elle prend les décisions d’affaires,
alors que son pére s'occupe de relations
publiques, de publicité et d’activités
sociales. Malgré les nombreuses heures
de travail et les sacrifices liés a sa pré-
sence constante au magasin, Robert ne
s'est jamais révolté contre la situation,
méme adolescent. Il s'est toujours senti
«partenaire» de I'entreprise familiale.



L'entrée chez RONA

En 1971, son peére sassocie & RONA,
mais au fil des années, Robert montre
des réserves vis-a-vis de la coopérative
d’achat. Il n'aime pas se faire imposer
de nouveaux procédés. Il réve plutot
d'ouvrir une deuxiéme quincaillerie qui
serait placée sous la responsabilité de
son frére jumeau. Il trouve méme un
terrain intéressant a acquérir a Sainte-
Dorothée. Par contre, son peére est tres
fier de faire partie de RONA et le traine
un jour de force a une rencontre avec le
président de I'époque, André Dion. Ce
dernier offre immédiatement au jeune
homme un emploi d’analyste des prix
de détail. Robert n'est pas trés emballé,
car il a toujours en téte son projet de
deuxiéme quincaillerie...

«Jai dit 2 André Dion et a mon peére :
“Je veux avoir une deuxiéme quin-
caillerie, jai choisi 'emplacement. Je
sais ce que je veux.” André Dion a alors
mis mon pere au pied du mur et lui a
demandé quand il escomptait le faire.
Or, mon pere mavait dit quon allait se
lancer dans le projet au cours des 12
prochains mois, mais devant André
Dion, il a dit: “Peut-étre d’ici deux ou
trois ans...” Deux, trois ans, ¢ca mavait
fait un peu paniquer. Trois ans, cest
long, a vendre des clous, a épousseter et
aramasser des tuyaux de plastique!»

A reculons, Robert, qui vient de
terminer ses études a HEC Montréal,
accepte l'offre dAndré Dion, «en atten-
dant». Nous sommes en juin 1977,
époque d’effervescence politique et
sociale. A sa propre surprise, le jeune
diplomé est rapidement séduit par
cette entreprise bouillonnante, en
pleine expansion. Les yeux écarquillés,
il observe ce qui se passe autour de lui,
absorbe toute cette information nou-
velle et se laisse emporter par le dyna-
misme de ses collegues de travail.

«RONA avait une culture trés par-
ticuliére qui venait des fondateurs,
Roland Dansereau et Napoléon Piotte. A
cinq heures, toute l'activité arrétait. Il y
avait un bar dans la salle de conférence,
avec de la boisson, de la biére, des bis-
cuits soda et du Cheez Whiz. Tous les
directeurs de RONA y allaient apres le
travail. Ils prenaient un verre ensem-
ble. Ils réglaient les petits conflits, ils se
disaient ce qu’ils avaient a se dire...»

Robert ne participe pas encore a ces
joyeuses retrouvailles des cadres, mais

n'en observe pas moins la dynamique
des relations de travail au sein de I'en-
treprise, et il s’y plait.

Une spectaculaire ascension

Le jeune analyste des prix de détail
a tot fait de s'intéresser a un poste plus
stimulant. A peine sa tache d’unifica-
tion des prix et du catalogue terminée,
il lorgne du c6té de la localisation com-
merciale. André Dion lui accorde rapi-
dement sa chance.

«Alors la, mon réve! Il faut aller voir
des magasins, ensuite faire des études,
des recommandations. Je venais des
HEC, j'avais 22 ans et j'étais bon la-
dedans. Jai fait ¢a seulement quelques
mois. André m’a alors proposé de créer
un département de services aux mem-
bres. Au départ, il y avait un petit dépar-
tement qui soccupait du prix de détail,
il y avait le département de la localisa-
tion et un département d'aménagement
de magasins; on avait des designers et
méme un architecte. Alors j’ai regroupé
les trois services pour créer le dépar-
tement de services aux membres. J'ai
établi une structure, une description
de taches pour chacun des postes, avec
des objectifs et un plan. J'ai montré ca a
André Dion, qui ma nommé directeur
des services aux membres. On est en
mai 1978, je viens d’avoir 23 ans et on
me nomme directeur des services aux
membres! Désormais, jai droit au bar,
le soir.»

Ce défi est tres excitant pour Robert
Dutton. Lui qui n'a jamais dirigé d’em-
ployés se retrouve a la téte d’un service
névralgique. Seule ombre au tableau :
dans la foulée de cette restructuration,
André Dion crée différents postes de
vice-présidents. Le jeune directeur ne
reléve plus directement dAndré, auquel
il est tres attaché, mais d'un nouveau
patron. Quelques semaines apres avoir
appris la nomination de son fils, son
pere décéde dans des circonstances
dramatiques, des suites d’'une maladie
mal soignée.

«La derniére conversation que jai
eue avec mon pere a été pour lui annon-
cer que jallais relever directement d'un
vice-président des services aux mem-
bres. Et je me souviens qu'il mavait dit :
“Si tu avais forcé un peu plus les choses,
tu aurais eu le poste de vice-président.”

Pourtant, je n'ai jamais senti de pres-
sion de sa part. Lui, ce qu’il voulait,
c'était que jaille aux HEC et que j'en
sorte avec un diplome. C’est la seule
fois qu'il m’a poussé un peu. Mais s'il
vivait encore, mon pere serait assis sur
une chaise a la porte de RONA et dirait
aux gens : “C’est mon garcon qui dirige
ca. J’en suis convaincu!»

Ce déces subit crée un grand choc
pour la famille Dutton. Robert doit
prendre la premiére décision impor-
tante de sa vie: il choisit de ne pas
retourner a la quincaillerie familiale et
de rester chez RONA. Désormais, son
travail deviendra «le centre de sa vie».

De 1978 a 1982, Robert Dutton
structure et organise le nouveau dépar-
tement de services aux membres avec
succes. Mais il ne veut pas en rester la; il
caresse bient6t un nouveau réve : pren-
dre la téte du département de marke-
ting et de publicité.

«C’est peut-étre une pathologie,
mais deés que je réalise un réve, ca m'en
prend un deuxiéme. J'ai besoin d’'un
nouveau projet, tout de suite apres
avoir terminé le précédent. Je ciblais
déja le marketing, la publicité. D'autant
plus que les marchands s'étaient réunis
et avaient décidé de produire deux cir-
culaires obligatoires. Ils doublaient la
publicité. On commencait a faire de la
télévision, j'étais tres attiré par ca. Je
suis un gars d’équipe, mais je me disais
que si javais du succes dans mon ser-
vice, si je répondais bien aux attentes
des marchands, ils allaient tout natu-
rellement me donner le mandat de la
publicité, et on allait pouvoir former un
grand département de marketing.»

Il se comporte tres tot en vice-prési-
dent, car il n'est pas satisfait du travail
de son patron immédiat. Le plus sou-
vent, il traite directement avec André
Dion chez qui il a ses entrées. Il est
emballé par ses nouvelles responsabili-
tés, malgré quon ne lui octroie pas tout
de suite le titre de vice-président.

«On n’a jamais eu de représentants
chez nous. RONA n’a pas de vendeurs,
mais plutot des conseillers en gestion,
des gens qui vont voir les marchands et
qui les aident dans le développement
de leur entreprise et qui font le recru-
tement de nouveaux marchés. On ma
donné toutes ces nouvelles responsa-
bilités, mais sans me donner le titre
de vice-président, ce qui était, a mon
avis, une aberration totale. J'ai 28 ans,
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je mérite le titre de vice-président, mais
cest un détail. Au fond, j'ai les respon-
sabilités, c’est 'important. Je me suis
dit : “Fais tes preuves, livre la marchan-
dise, et ensuite, ils décideront bien, ils
vont s'en apercevoir. »

Les années de récession

En 1983, le Québec sort d’'une péni-
ble récession. Chez RONA, 'ambiance
est plutdt tendue. Certains marchands
sont en difficulté, les relations de travail
au centre de distribution se dégradent.
Robert Dutton tient la barre de son ser-
vice et est nommé vice-président, mar-
keting et développement en 1984.

Puis, a la fin des années 1980,
RONA fait le grand saut vers le maga-
sin d’'une surface de 35 000 pieds carrés.
L'entreprise doit alors revoir sa fagcon
de faire, sa dynamique d’affaires et
son fonctionnement interne. Robert
Dutton suggere une formule de peti-
tes surfaces pour les commerces plus
modestes, appelés «quincailliers», et
de grandes surfaces, pour lesquelles il
S'appuie sur les marchands plus dyna-
miques. RONA bute toutefois contre un
probléme majeur : les marchands les
plus puissants ne sont pas fideles; ils
ne suivent pas uniformément les pro-
grammes de marketing et achetent par-
fois leur marchandise ailleurs que chez
RONA. Lentreprise n'arrive pas a égaler
la concurrence, comme les Castor
Bricoleur, Brico et compagnie. RONA
a aussi de graves ennuis dans ses rela-
tions de travail.

Au cours de ces années turbulentes,
André Dion, président de RONA depuis
23 ans, prend sa retraite. Robert Dutton
propose alors ses services, malgré sa
jeunesse. Il n'est pas poussé par 'am-
bition, il aurait accepté d’étre bon
deuxieme pour sauver RONA, mais il
sent qu'il est 'homme de la situation. Il
connait bien les marchands, qui le trai-
tent comme un fils, et il croit profondé-
ment en cette entreprise qui lui a donné
son premier emploi.

En 1990, apres quatre mois de ter-
giversations, le conseil d’administra-
tion le nomme vice-président exécutif
et chef des opérations. Il n'a pas encore
le titre de président, mais en réalité,
cest lui qui dirige désormais les desti-
nées de 'entreprise. Au cours de sa pre-

miére journée de travail a ce nouveau
poste, Robert rencontre sept vice-prési-
dents de la Banque Nationale, inquiets
de la situation financiere de RONA. Ils
demandent a visiter le centre de distri-
bution, ils examinent I'état des stocks,
des comptes clients, etc. Robert prend
la mesure de la gravité de la situation :
si les choses continuent a aller dans ce
sens, I'entreprise risque la faillite.

Descendre dans le «Bronx»

Robert Dutton entreprend alors une
tournée des magasins a grande surface
aux Etats-Unis. Il visite Home Depot et
passe une semaine en Californie pour
analyser différents concepts de maga-
sins. Il cherche un réve a proposer a
tous les employés de RONA car, selon
lui, un plan de redressement n'est pas
suffisant. Il faut donner un nouveau
souffle a RONA, générer l'espoir et ras-
sembler les troupes autour d’'un projet
mobilisateur.

Robert Dutton ne se contente pas
d'organiser des déjeuners-rencontres ou
des réunions de comités pour redresser
'entreprise. Il descend dans le «Bronx»,
le nom quon donne a I'entrepot situé
derriere le centre de distribution parce
que ce lieu de travail est devenu problé-
matique au point que les cadres n'osent
plus y mettre les pieds. A cela s'ajoute la
menace de I'entrée en vigueur de la taxe
sur les produits et services (TPS) en
janvier 1991. Les marchands, craignant
des pertes de stocks, diminuent leurs
achats. Le chiffre d’affaires de RONA
baisse de 20 % a 30 % par mois.

Robert Dutton décide de donner un
coup de barre : il supprime des postes
et fait les mises a pied quil juge néces-
saires a la survie de I'entreprise. Cette
manceuvre est d'autant plus difficile
que chez RONA, la gestion des ressour-
ces humaines a toujours favorisé la
réaffectation des employés plutdt que
le congédiement. Robert Dutton pas-
sera pres de deux ans dans le centre de
distribution, pour prendre le pouls des
activités, parler aux employés et établir
des mécanismes de travail plus produc-
tifs. Il invite les salariés a des réunions
d’'information, il écoute leurs opinions,
il leur explique les mises a pied. 1l les
responsabilise, établit des comités de

discipline et restructure les marches a
suivre.

Robert Dutton essaie de négocier
avec les représentants syndicaux, mais
devant leur résistance, il prend une
décision qui fait scandale : il ferme le
centre de distribution de Québec, ber-
ceau de RONA, qui essuie des pertes de
deux millions et demi de dollars. Le syn-
dicat se lance alors dans une course aux
griefs pour contester les nombreux avis
disciplinaires qui ont été émis. Robert
Dutton tend la main a ses représentants
de Québec, mais n'obtient aucune aide.
Puis, il frappe a la porte du ministere
du Travail, sans succes. Le président du
syndicat de Québec en appelle ala greve,
qui est illégale. La moitié des employés
sortent dans la rue, mais les piquets de
greve se vident rapidement et la gréve
prend fin, faute de combattants.

Des sanctions et des pénalités sont
appliquées; 23 personnes sont congé-
diées pour bris de contrat, dont tout
I'exécutif syndical et tous les mem-
bres des comités syndicaux. D’autres
perdent leur ancienneté sur la liste
de rappel, car la convention collective
stipule qu'un employé qui ne rentre
pas travailler et qui navise pas de son
absence durant trois jours consécutifs
perd son rang dans la liste de rappel.
Robert Dutton reste ferme.

«On a réduit les dépenses, on a
réduit le personnel et, pour la premiére
fois, on a commencé a faire du profit
chez RONA. En 1991, on a fini 'année
avec un profit d’environ 4,5 millions de
dollars, apreés impéts. C’était une révo-
lution! Les marchands commencaient a
étre contents, ils avaient une meilleure
qualité de service, ils voyaient que les
choses se placaient. A la fin de l'année
1992, notre dette bancaire de 50 mil-
lions de dollars était remboursée,
I'entreprise faisait du profit, le climat
de travail était bon. Malgré tout, il n'y
avait pas d’avenir. On pouvait mourir en
bonne santé...»

En 1992, Robert Dutton est nommé
président et chef de la direction. Il se
sent maintenant en mesure de commu-
niquer son réve a son équipe de cadres
et aux employés : redresser la situation
chez RONA et devenir les leaders du
domaine de la quincaillerie au Québec,
ouvrir de grands magasins-entrepdts,
comme Home Depot I'a fait aux Etats-
Unis, et percer le marché canadien. Il
écoute les salariés, prend leurs sugges-



tions en note, teste toutes les nouvelles
idées qui lui sont soumises. Il crée ainsi
un sentiment d’appartenance, de parti-
cipation et d’engagement. Il fait égale-
ment table rase du passé et, au cours de
sa présentation annuelle, il enjoint aux
employés de RONA de se débarrasser,
dans un geste symbolique, de tous les
objets, fanions, pancartes et vétements
se rapportant a la greve.

«Apres la greve, on a fait un exercice
pour effacer le passé. On avait apporté
un gros conteneur et lors de ma pré-
sentation annuelle, on y a jeté tous les
objets qui pouvaient rappeler la greve.
Pour rentrer a la réunion, il fallait que
les employés viennent jeter dans un
conteneur tout ce qu’ils avaient encore
en leur possession qui pouvait rappeler
la greve.»

Le défi des grandes surfaces

En 1995, une nouvelle convention
collective est signée. Le syndicat se
montre maintenant sympathique a la
cause de Robert Dutton et fait preuve de
flexibilité. Ce dernier est ravi, d'autant
plus que l'ouverture du premier RONA
L'entrepdt a Laval, en 1994, lui a donné
beaucoup de crédibilité aupres des
employés et méme chez les petits quin-
cailliers du quartier situé autour du
Carrefour Laval, oll est implanté ce
magasin a grande surface. En effet, a
I'étape de la planification de ce maga-
sin nouveau genre, Robert Dutton avait
pris soin de les consulter, de les inclure
dans le projet et de leur offrir d’y inves-
tir. I voulait affirmer ainsi I'esprit de
solidarité, une des valeurs de base chez
RONA.

«Certains marchands disaient : “J’ai
50 ans, je n'ai pas de reléve; jai un petit
magasin de 3 000 pieds carrés. Je suis
fatigué, les heures sont longues...” Ils
acceptaient alors de vendre leur com-
merce et d'investir dans le projet de
magasin-entrepot a condition d'y avoir
un emploi assuré. Si, par exemple, la
force de I'un d’eux était la peinture, on
le nommait directeur du département
de peinture.»

Mais tous les marchands ne sont pas
convaincus de la valeur et de la solidité
du nouveau plan stratégique de RONA,
particulierement lorsquil faut quils

respectent, dans les faits, les nouvelles
fagons de faire.

«La ligne maitresse de notre plan
stratégique était de devenir les leaders
dans chacune des régions du Québec
ou il y avait un RONA. Dans un premier
temps, la réponse fut extraordinaire, les
marchands ont bien accepté le plan. La
grande majorité a voté en faveur par
écrit. On a fait plusieurs rencontres, jai
convaincu le conseil d'administration.
Les membres ont aussi approuvé. Mais
il y avait un volet discipline assorti au
plan, car je voulais prendre les moyens
pour que le plan fonctionne. Je leur
disais: “On fait des grandes surfaces.
De notre c6té, on va investir avec vous,
vous allez vous regrouper, mais on
contrdle les achats, on contrdle la mise
en marché et on choisit le directeur du
magasin. Et vous, de votre coté, vous
allez vous occuper des clients et des
employés.’»

Robert Dutton connait bien ses mar-
chands, et il se méfie du comportement
de certains d’entre eux.

«Tout le monde a dit oui, cer-
tains avec un petit sourire en coin.
Ils croyaient qu’ils finiraient par faire
comme bon leur semblait, comme par
le passé. Quand nous sommes arrivés
avec la convention commerciale, un
document trés complet qui prévoyait
tout, et le contrat de franchise, et que
nous avons annoncé le projet de grande
surface a Laval, ca a créé du remous.
Les marchands se sont rebiffés, ils ont
protesté, ils ne voulaient pas ¢a dans
leur cour. Mais ils avaient voté par écrit.
Je les avais fait voter par écrit, avec
signature.»

Quelques marchands importants,
notamment la famille L'Espérance, s'in-
surgent et abandonnent le groupe de
quincailliers, privant RONA d’'un capital
d’achat considérable - environ dix mil-
lions de dollars par année. Malgré les
embiiches, Robert Dutton poursuit son
plan et batit son succes étape par étape.
11 ouvre le premier RONA L'entrepdt a
Laval en 1994.

«En réalité, les marchands qui ont
décidé de participer au projet ne ris-
quaient pas beaucoup. Ils investissaient
un million de dollars ou plus dans une
franchise, avec un investisseur majori-
taire, ce qui ressemblait & un modele
de petite coopérative. RONA investis-
sait un million et demi et garantissait
le bail. Les grandes surfaces apparte-

naient donc vraiment aux marchands,
qui avaient tout avantage a ce que 'en-
treprise fasse du profit.»

A la méme période, Robert Dutton
travaille également a fidéliser les mar-
chands: il double les rabais a I'achat de
marchandise RONA, il stimule la disci-
pline. Grace a ses efforts, le taux de fidé-
lité passe de 75 % a 96 %.

Au cours de ces années de boulever-
sements, Robert Dutton en profite aussi
pour faire place alareléve, la génération
montante, les fils et les filles des mar-
chands RONA, bien formés, sortant de
I'université, baccalauréat ou maitrise
sous le bras. Il batit son plan stratégi-
que pour que RONA devienne le chef de
file dans toutes les régions du Québec.
Il mise sur les talents de ces jeunes pro-
fessionnels, leur accorde sa confiance.

Un acte de pardon

Le 10 décembre 1998, jour de l'an-
niversaire de la Déclaration des droits
de 'homme, Robert Dutton recoit une
lettre des employés qui ont fait la greve
illégale quelques années auparavant. Ils
demandent pardon, reconnaissent leur
erreur et demandent quon leur redonne
leur ancienneté. Robert leur accorde
volontiers le pardon, a titre personnel,
mais décide de consulter leurs colle-
gues qui n'ont pas participé a la greve
illégale. Les deux conseillers en rela-
tions de travail démissionnent, scanda-
lisés. Ils napprouvent pas du tout le fait
que le président ouvre ce qu'ils consi-
derent comme une boite de Pandore.
Mais Robert Dutton ne veut pas laisser
passer cette occasion unique de régler
les choses une fois pour toutes.

Sept ans ont passé depuis I'incident
de la greve, mais malgré le geste sym-
bolique de destruction des traces du
conflit, effectué peu apres, les employés
semblent toujours marqués par 1'évé-
nement. Le moment est délicat, car la
lettre arrive au moment ot RONA s'ap-
préte a déménager le centre de distribu-
tion, une opération d’envergure. Mais
Robert Dutton est encouragé par le fait
que la famille L'Espérance, membre
important de RONA, est rentrée dans le
giron deI'entreprise peu de temps aupa-
ravant, obtenant le pardon du conseil
d’administration pour leur départ fra-
cassant en 1994. 1l décide daller de
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'avant et entreprend un lent processus
de réflexion avec ses employés qui les
menera vers le pardon.

«Je leur ai annoncé le retour de la
famille L'Espérance et jai expliqué le
cheminement avec le conseil d'admi-
nistration. J'ai parlé du pardon. Je leur
ai suggéré de réfléchir sur le pardon.
Pendant neuf mois, les employés sont
venus me voir par petits groupes, lors
de mes visites au centre de distribu-
tion. Ils me disaient : “Tu ne vas quand
méme pas leur pardonner! Moi, j’ai recu
une pierre dans ma fenétre, ils ont pres-
que accroché ma petite fille, ils ont rayé
ma voiture.” Ils m'ont raconté leurs his-
toires. Je leur demandais : “Oui, mais
quest-ce que le pardon? As-tu déja par-
donné? Qu'est-ce que ca va t'enlever?”
Jaibeaucoup parlé avec eux.J aifait neuf
mois de rencontres. Pas des rencontres
formelles, je ne voulais pas leur vendre
le pardon, je voulais que chaque indi-
vidu prenne le temps de cheminer sur le
sens du pardon dans sa vie. Et puis fina-
lement, je les ai tous convoqués. C'est
vraiment le plus grand moment de ma
vie, je peux mourir apres ¢a, parce que
ca a été tellement fort! Nous sommes
passés au vote et 86 % des employés ont
décidé de redonner leur ancienneté aux
employés fautifs.»

Le lendemain, Robert Dutton prend
le pouls des événements aupres de
ses contremaitres. Ceux-ci lui font un
compte rendu tres positif: en rentrant
travailler, le matin, les ex-grévistes
étaient heureux, émus, certains avaient
pleuré la veille. L'incident était bel et
bien clos. Pour Robert Dutton, qui ne
parle jamais de son cheminement spiri-
tuel au travail, cet épisode est une belle
réussite personnelle, en accord avec la
foi profonde qui I'anime.

Un code de déontologie
personnel

Quelques années auparavant, a 28
ans et a la veille d’étre nommé vice-pré-
sident de 'entreprise, Robert Dutton
avait décidé de faire une pause. Il était
parti quelques jours a Vancouver pour
faire le vide et réfléchir sur l'orienta-
tion que sa vie prenait. Il voulait alors
se fixer des objectifs spirituels, un code
moral qui allait régir ses actions futu-
res. Sa réflexion a abouti a I'élabora-

tion d’un code de déontologie person-
nel selon lequel il consideére I'exercice
du pouvoir non pas comme une force,
mais comme une responsabilité.

Dix ans plus tard, a 38 ans, Robert
Duttonjouit du confort de'homme d'af-
faires prospere. Il posséde une grande
maison, un jardin spectaculaire, une
belle voiture et il est devenu président
de RONA. 1l a réussi a redresser I'en-
treprise, il est arrivé au sommet de sa
carriére. Mais une prise de conscience
samorce a nouveau. Il demande et
obtient un congé sabbatique de six
mois en 1997. Il veut faire le point sur
sa vie par rapport a ce qu'il s'était fixé
10 ans plus tot, et réfléchir une nouvelle
fois sur ses ambitions personnelles.

Au terme de cette deuxiéme période
intense de réflexion, il revient chez
RONA animé d’une nouvelle énergie. Il
se sent prét a mener la croissance de
I'entreprise vers un nouveau plateau,
mais en y intégrant les valeurs de res-
pect, de dignité et de dépassement, qui
ont toujours guidé sa vie. Il sait que rien
n'est plus mobilisateur que le sentiment
de faire partie d'un projet plus grand
que soi, et c’est ce qu'il entend désor-
mais proposer aux personnes qui veu-
lent s'associer 4 RONA. A la lumiére de
ce qu’il a vécu pendant cette période de
réflexion profonde, il a acquis la convic-
tion intime qu'a titre de président de
RONA, il pourra contribuer a la société
en créant des emplois et en sassurant
que les salariés trouvent, dans leur tra-
vail, 'épanouissement qu’ils recher-
chent. Il tient a ce que cette philosophie
de gestion se répercute sur la structure
organisationnelle, et dans tous les roua-
ges fonctionnels de I'entreprise.

L’émission publique

En 2002, a l'instigation de Robert
Dutton, RONA amorce le processus
nécessaire pour entrer en bourse. Les
marchands sont emballés, mais pour
Robert Dutton il n'est pas question de
bousculer les choses. Il veut prendre le
temps de leur souligner les responsabi-
lités que ce régime implique. Il organise
pres de 20 réunions pour expliquer aux
marchands ce que signifie devenir une
société ouverte. 1l se prépare méticu-
leusement a la grande transition.

«Dans notre industrie, le marchand
peut quitter I'entreprise en 30 jours. J'ai
demandé aux marchands de me signer
un contratde 10 ans avec 90 % de fidélité
minimum et un droit de premier refus
sur la vente de leur entreprise. Je crai-
gnais que certains d’entre eux ne soient
tentés de vendre leurs magasins a un
concurrent et d’empocher de grosses
sommes avec la hausse de la valeur des
actions. Au début, l'action valait 2,97 $.
Quand nous nous sommes présentés a
I'émission publique, elle valait 21 $. Sur
le marché, l'action devait valoir autour
de 60 $. Je les voyais venir : ils allaient
vendre leurs actions, ce qui aurait fait
chuter le cours dangereusement. Alors
je leur ai demandé d’entiercer leurs
actions, c'est-a-dire que RONA allait
controler le processus de vente de leurs
actions. Le contrat que jai avec eux sti-
pule que je garde une partie de leurs
actions en garantie sur leur créance. La
partie que je n'ai pas besoin de garder
en garantie, je la libere sur une période
de quatre ans, pour ne pas influencer
le marché. Je voulais aussi obtenir I'en-
tiercement des anciens marchands.
Certains marchands avaient vendu ou
fermé leur entreprise, mais avaient tou-
jours gardé leurs actions RONA, parce
que c'est un placement a 20 %. Ils se
disaient qu'un jour ¢a vaudrait peut-
étre quelque chose. Alors, je suis parti
en tournée, jai fait 18 réunions pour
expliquer les modalités. Je leur deman-
dais d’étre responsables. Je leur ai dit :
“Le marché ne fait pas confiance aux
marchands, nous allons démontrer
que nous sommes des actionnaires res-
ponsables.” J'ai obtenu 95 % de signatu-
res du coté des marchands et 96 % de
signatures du coté des ex-marchands.
Ca a donné beaucoup de crédibilité a
RONA sur le marché.»

Le président a désormais une base
solide pour convaincre les grands
investisseurs et les banques de miser
sur une entreprise comme RONA. Il
part «faire la rue», comme il dit. Par
contre, a l'automne 2002, le moment est
tres mal choisi. La bourse dégringole,
les actions piquent du nez, plus encore
quau lendemain du 11 septembre 2001.
Robert Dutton n’est plus str de rien,
il doute de pouvoir amasser les 150
millions de dollars d’investissements
nécessaires pour émettre l'action de
RONA 2 15 $. A Montréal, les banquiers
n'osent plus se prononcer, il n'arrive a



rejoindre personne au téléphone, cest
la débandade...

Par un beau vendredi, la petite délé-
gation de RONA a New York se fait
jeter dehors par un courtier! Robert
Dutton se remémore l'incident avec
amusement :

«Un vendredi a New York, a 16
heures, on s'est fait mettre dehors par
un courtier qui s'est mis a rire de nous.
Caavait été la pire semaine en bourse, et
il marrétait pas de nous poser des ques-
tions. Nous nous sommes énervés, nous
nous sommes embourbés. Nous étions
trois représentants de RONA qui se dis-
putaient devant lui sur les réponses a
lui donner. A un moment, le courtier
s'est choqué et nous a mis dehors! Nous
étions tellement humiliés! Mais, une
fois rendu sur le trottoir, jai levé la téte,
etjaivuun panneau ou il était écrit “5th
Avenue”. Jai dit a mes deux collégues :
“On est quand méme sur la 5° Avenue,
a New York! On sest fait mettre dehors,
mais Roland et Napoléon n’auraient
jamais pensé que deux ou trois gars
de chez RONA allaient un jour vendre
des actions a New York. Encourageons-
nous! Nous sommes sur la 5¢ Avenue!”»

Robert Dutton et son équipe sachar-
nent et réussissent a réunir le montant
nécessaire pour entrer en bourse. Six
mois plus tard, le méme courtier, qui
leur avait fait passer un si mauvais
quart d’heure, les invitera a diner avec
tous les honneurs et investira cinq mil-
lions de dollars dans leur entreprise.

L'émission publique bouleverse
non seulement les rapports écono-
miques, mais aussi la dynamique des
relations entre l'administration, les
marchands et les employés. Le conseil
d’administration souvre a de nouveaux
venus, lesquels ne voient pas d'un bon
ceil la dynamique, quiils qualifient de
«socialisante», qui régne au sein de
'entreprise.

«Nous sommes devenus une société
ouverte en 2002. Ca a changé tout le
conseil d’administration. Il faut dire
que jai vécu, pendant des années, avec
un conseil d'administration avec qui
je m'entendais bien. On partageait les
mémes valeurs parce quon venait du
méme milieu; on était presque tous des
marchands. Il y avait toujours trois ou
quatre membres venant de I'extérieur,
mais ils étaient trés respectueux de la
culture a I'interne; donc, ca allait trés
bien. En 2002, on accueille de nouvel-

les personnes qui ont des expériences
et des compétences tres valables dans
leurs propres secteurs d’activité, et
qui jouissent aussi de réputations tres
impressionnantes, mais qui ne sont
pas toujours au méme diapason que
nous.»

Des crispations au conseil
d’administration

Depuis l'arrivée des nouveaux mem-
bres du conseil d'administration, Robert
Dutton est mal a l'aise. Il sapergoit, au
fil des réunions, que certains adminis-
trateurs ne partagent pas la philosophie
de gestion qu'il prone. Il devient per-
plexe. Il ne veut pas trahir ses valeurs ni
la confiance de ses employés, mais il est
aux prises avec la pression du marché,
avec les réalités froides de la bourse et
avec un conseil d’administration qui
napprouve pas sa facon de gérer, ni
ne semble vraiment s'intéresser a l'es-
sence de ce qu'est devenue RONA. Ce
qui inquiete entre autres le président
de RONA, c'est le fait que 'entreprise
nappartienne plus a personne. Les fon-
dateurs et leurs héritiers ont disparu
depuis longtemps.

«Les administrateurs en général ont
une réaction tres respectueuse par rap-
port a des présidents d’entreprise qui
en sont les fondateurs. Le probléme
avec RONA, c'est que I'entreprise nap-
partient plus a personne. On ne recon-
nait pas le fait que les marchands en
sont les fondateurs. C’est vrai que les
marchands ne possédent plus que 25 %,
30 % de I'entreprise.»

Robert Dutton s’adresse a I'intelli-
gence des gens, il promeut l'esprit de
coopération, sans pour autant étre trop
conciliant. Lorsqu’il croit a un projet,
qu’il est convaincu des objectifs a attein-
dre et des moyens a mettre en branle, il
ne fait pas de compromis. Il aime dire
qu'il donne «I’heure juste» a ses colle-
gues et partenaires, ainsi quaux mem-
bres de son conseil d'administration.
Pendant la période qui a suivi I'entrée
en bourse de RONA, Robert Dutton a
dli composer avec les rapports tendus
qui s'étaient installés entre lui et cer-
tains nouveaux administrateurs, jus-
quau moment ou le choc des cultures
aprovoqué des départs finalement bien
acceptés de part et d’autre.

Un fin stratege

La relation tendue avec le nouveau
conseil d’administration et le démé-
nagement du centre de distribution
ne sont pas les seuls défis auxquels
Robert Dutton a di faire face ces der-
niéres années. Il a également beaucoup
peiné pour empécher Réno-Dépot,
son concurrent de toujours, dache-
ter RONA. Il S'en est fallu de peu, mais
Robert Dutton a si bien manceuvré que
la situation s'est finalement renversée :
c'est RONA qui a acheté Réno-Dépot.

«Réno-Dépot nous a joints pour
nous acheter. Les gens de King Fisher
voulaient acquérir nos grandes surfaces.
En 2000, nous avons fait face a la possi-
bilité d’étre vendus. Nous avons réglé
ca rapidement. Les magasins de gran-
des surfaces n'étaient pas a vendre a la
piece. Ils allaient acheter tout ou rien
du tout. Je ne voulais pas vendre, j'étais
hors de moi, je ne pouvais pas m’'ima-
giner ¢a. Mais je me disais que I'entre-
prise appartenait aux marchands. A
cette époque, l'action valait 12 $, et avec
la vente elle monterait peut-étre a 30 $
ou 35 $. Je me disais que c’était a eux,
qu’il fallait qu'ils prennent la décision
la plus éclairée possible. J'avais un pro-
fond respect pour les marchands. S’ils
mavaient dit : “On veut vendre, Robert”,
jaurais vendu.»

Pendant deux ans, Robert Dutton
surveille Castorama et King Fisher, pro-
priétaires de Réno-Dépot.

«Au cours de ces deux années, nous
nous sommes apercus que les Francais
[Castorama] voulaient nous acheter,
mais que les Anglais [King Fisher],
eux, ne voulaient pas, parce qu'ils ne
partageaient pas le plan d'affaires des
Frangais, au point de vue du dévelop-
pement international de Castorama.
Réno-Dépot appartient a Castorama,
qui, elle, appartient a 50 % a King Fisher
et a 50 % a la famille Dubois. En mai
2002, jai appris que King Fisher annon-
cait qu'elle voulait prendre le contréle
de Castorama, la totalité des actions.
Jétais convaincu que King Fisher ven-
drait les divisions internationales.
Alors, je suis allé voir Michaud, le pré-
sident de Réno-Dépot, et je lui ai dit:
“Moi, je veux vous acheter.»
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Une intégration difficile

Une fois la vente réglée, commence
le lent processus d’intégration de I'en-
treprise nouvellement acquise, inté-
gration d'autant plus difficile que
RONA est considérée comme I'ennemi
juré, le concurrent de toujours, par les
employés et les cadres de Réno-Dépot.
Pour ces derniers, RONA n’existe pas,
tout simplement.

«C'étaitincroyable,ilsavaientsublimé
RONA. RONA n'existait pas. Ils avaient un
tres grand mépris. Pour eux, étre achetés
par nous, cétait 'humiliation totale. Il
parait que certains vice-présidents ont
fait des scénes quand ils l'ont appris.
Jai lu une étude qu'ils ont faite en juillet
2002. En juillet 2002, le président savait
tres bien qu'il risquait d’étre vendu. Et il
savait tres bien que RONA pouvait étre
acquéreur. Ils ont donc présenté une
étude ala direction qui traite du marché
canadien de la quincaillerie, et RONA n'y
figure pas. RONA n'est pas la! Ils parlent
de Home Hardware, de Home Depot, de
Canadian Tire, et ils ont sublimé RONA.
On n'existait pas.»

L'intégration est tres difficile.
L'équipe de cadres de Réno-Dépot est
extrémement réticente, la haine de
RONA est tenace. Leur culture de travail
est basée sur un modele américain, de
féroce concurrence.

«Ils m'ont apporté une collection
de chandails ou il était écrit “Tuons
RONAY", jai tout jeté. Moi, jappelais ca
la gestion de majorettes; les employés
qui chantent tous les matins...»

Il n'arrive pas a briser la résistance
de I'équipe de vice-présidents de Réno-
Dépdt. C’est un grand choc pour cet
homme qui croit en la réconciliation
et la collaboration. L'équipe de RONA
essuie les rebuffades, le mépris et tente
de rester humble, de ne pas entrer dans
la dynamique d'affrontement.

Pour briser la crispation, Robert
Dutton et son équipe songent a accom-
plir un autre geste symbolique. Au pre-
mier jour de leur intégration, ils déci-
dent d’accueillir tous les employés de
Réno-Dépdt (mis a part les vice-prési-
dents), les coordonnateurs, les ache-
teurs et les directeurs, de maniére
officielle avec une haie d’honneur, au
nouveau centre de distribution adja-
cent au centre social, a Boucherville.

«Nous avons fait venir toute I'équipe
des cadres, des coordonnateurs, des

directeurs. J'ai fait sortir tous les
employés de RONA. Nous avons fait une
haie d’honneur devant la porte, nous
les avons tous accueillis en applau-
dissant. Ils arrivaient un par un, avec
leur auto, ils se garaient et ils entraient
en passant par la haie d’honneur. On
annongait : “Voila Pierre Tardif, ache-
teur”, et les employés de RONA se met-
taient a applaudir. Ca a été un tres beau
moment parce qu'a la fin, quand nos
employés de RONA sont rentrés dans
I'entrepot, ce sont les gens de Réno-
Dépot qui se sont divisés en haie d’hon-
neur et les ont applaudis a leur tour.»

«Je nai de passion ni pour les
clous ni pour leur commerce.

Ce qui me passionne fondamen-
talement, ce sont les gens. »

Robert Dutton

Il convoque les employés de Réno-
Dépot, leur explique le fonctionnement
de RONA, le plan d’affaires, leur distri-
bue des responsabilités, stimule leur
sentiment d’engagement et leur donne
méme une prime au prorata, a partir
du moment de l'achat de I'entreprise,
pour qu’ils puissent aussi bénéficier
du partage des richesses, comme tous
les autres employés de RONA. Quant
a I'équipe de vice-présidents et de la
haute direction de Réno-Dépét, c’est
peine perdue. Robert décide de ne pas
renouveler leurs contrats, puisquils ne
veulent décidément pas adhérer aux
valeurs de RONA et qu'ils s'entétent a
maintenir un climat d’affrontement.

Au Québec, RONA a tout de méme
décidé de conserver les deux banniéres
distinctes, RONA et Réno-Dépot, car
elles attirent deux types de consomma-
teurs différents.

«Les femmes préferent RONA, et
les hommes, les entrepreneurs de
construction, les artisans, les corps de
métier aiment Réno. Mettre les maga-
sins Réno sous la banniére RONA nous
ferait économiser pres de 20 millions
de dollars, mais nous avons fait une
étude qui démontrait que nous per-
drions des clients en le faisant. Réno a
moins de marchandise saisonniére, de
décorations, de peinture, mais elle est
plus compléte dans la plomberie, I'élec-
tricité, elle s'adresse davantage aux

entrepreneurs de construction. Ils vont
retrouver plus d'outils spécialisés. Chez
nous, on va trouver la base. Ce sont
deux marchés.»

Les grands virages

Avec son équipe, Robert Dutton se
tourne maintenant vers l'avenir. Les
regles du jeu ont beaucoup évolué
depuis que les deux fondateurs, Roland
et Napoléon, ont pris la premiére syl-
labe de leurs prénoms pour former
RONA. L'entreprise n’est plus seulement
un distributeur, c'est désormais un ges-
tionnaire de flux des marchandises. Le
centre de distribution de Boucherville,
qui s'étend sur 650 000 pieds carrés, se
classe parmi les plus grands du monde,
selon Interlink, un regroupement de
distributeurs mondial. Le centre gere
pres de 200 000 produits différents.
Robert Dutton veut d’ailleurs réduire ce
nombre de moitié, afin d’alléger la logis-
tique tout en conservant un standard
de qualité des plus élevés. L'entrepdt se
déploie sur trois niveaux et affiche un
taux de service a ses points de vente de
95 %. RONA compte six centres de dis-
tribution au Canada, dont le tout nou-
veau centre de Calgary, d’une valeur
de 30 millions de dollars. Ces dernie-
res années, RONA a travaillé dur pour
améliorer l'organisation de ses centres
de distribution et est désormais un
modele quant au réapprovisionnement
alunité, ala caisse et a la palette.

«En ce qui a trait a I'entreposage,
notre objectif est toujours de le réduire
au maximum. Ca change notre métier
parce quautrefois on était des distribu-
teurs. Le défi pour nous, cest d’'assurer
que les produits roulent vraiment tres
rapidement en minimisant les déplace-
ments pour les employés.»

Lentreprise veut désormais étendre
son champ de compétences et souhaite
prendre en charge la comptabilité des
marchands.

«Avant, on ne faisait pas de comp-
tabilité de détail. Maintenant, avec nos
acquisitions, toute la comptabilité des
magasins est faite ici. Eventuellement,
c'est un service quon veut offrir a nos
marchands, a l'aide d'un systeme de
transfert électronique de données. On
ale controle des achats, on ale controle
du marketing, on a le programme de



formation des ressources humaines. Si
on peut contrdler aussi les finances...»

Depuis les 15 dernieres années,
le visage de RONA a profondément
changgé. Robert Dutton nous expose les
grandes étapes des bouleversements
que I'entreprise a traversés :

«Vers le début des années 1990,
RONA a dii amorcer une transforma-
tion profonde. Cette transformation a
été provoquée par une combinaison de
trois facteurs. Le premier facteur, c'était
une conjoncture marquée par une dure
récession. En corollaire, le deuxieme
facteur, c'étaient des créanciers impa-
tients et nerveux. Cette période était
marquée par une décroissance de I'éco-
nomie pendant plusieurs trimestres
consécutifs, mais aussi par des taux
d’'intérét qui dépassaient 14 %, pour les
entreprises comme pour les emprun-
teurs hypothécaires. En termes plus
structurels, le paysage concurrentiel
commencait a se modifier, avec l'arri-
vée de nouveaux formats de magasins.
Dans notre industrie, le premier maga-
sin-entrepdt au Québec a été lancé en
1993. Plusieurs observateurs ont alors
prédit la mort imminente de RONA.
Enfin, le troisieme facteur, ¢'étaient nos
clients actionnaires. Les marchands
RONA affichaient une solidarité, disons,
moins quoptimale pour faire face a ces
défis. Au moment ou il était plus que
jamais nécessaire de nous serrer les
coudes, plusieurs étaient portés vers le
chacun pour soi.»

La transformation de RONA n’a pas
été instantanée. Elle s’est déroulée
sur une dizaine d’années, en plusieurs
étapes. La premiere étape a été la mise
au point de nouveaux formats de maga-
sins RONA, assortis de nouvelles formu-
les de propriété et d’affiliation. L'étape
la plus récente a été l'ouverture du capi-
tal, qui a financé I'expansion accélé-
rée des trois dernieres années. Robert
Dutton précise que la transformation
s'est opérée sur quatre axes :

«D’abord, d'un distributeur tradi-
tionnel - on a déja appelé cela “gros-
siste” - nous sommes devenus un
réseau intégré de distribution et de
détail. Nous exploitons un portefeuille
de banniéres définies en fonction de
la taille des magasins et des formules
de vente au détail. Trois formules de
propriété se cotoient dans ce réseau,
qui comporte des magasins affiliés,
franchisés et d’entreprise. Et ce réseau

de détail est approvisionné par notre
propre infrastructure de distribution.

Deuxieme axe: nous étions une
entreprise québécoise pure laine, je
dirais trés «ceinture fléchée». A part
quelques régions frontalieres de I'On-
tario et du Nouveau-Brunswick, I'exté-
rieur du Québec ne nous intéressait que
parce qu'il s’y trouvait des fournisseurs.
En moins de trois ans, nous sommes
devenus une entreprise aux horizons
nord-américains, avec des magasins qui
ont vue sur l'Atlantique et le Pacifique,
et sur toutes les régions canadiennes
entre les deux.

Troisieme axe de transformation :
nous étions une entreprise presque
familiale. Il y a a peine cinq ans, je
connaissais par leur nom a peu pres
tous les employés de RONA, tous les
marchands RONA et plusieurs de leurs
employés. Aujourd’hui, avec pres de
20 000 personnes qui travaillent dans le
réseau, une telle familiarité est impossi-
ble. Nous sommes devenus une grande
entreprise, avec ce que cela a de bon et
de moins bon.

Quatriéme et dernier axe de notre
transformation : celui de notre pro-
priété. Jusqu'en 2001, nous étions la pro-
priété de quelques centaines de mar-
chands, qui étaient a la fois nos clients
et nos actionnaires. Nous sommes
maintenant la propriété de milliers
d’'investisseurs canadiens et étrangers.
Notre rapport avec ces actionnaires
purement financiers est tres différent
de notre rapport traditionnel avec nos
marchands actionnaires.»

Conclusion

Au cours des 20 dernieres années,
Robert Dutton a fait évoluer son entre-
prise sur les plans de la technologie, de
la logistique et de la gestion. Fin stra-
tege, il a su sadapter aux tendances du
marché et aux nouvelles philosophies
de consommation. Ainsi, RONA est
passée de coopérative a société ouverte
et a su diversifier ses formats de maga-
sins, en faisant le saut vers les grandes
surfaces, sans pour autant renier ses
valeurs fondamentales.

Cet homme aux convictions tres
fermes a su mettre en ceuvre sa vision
des relations de travail sans hésiter a
bouleverser I'administration et la struc-

ture méme de RONA. Avec courage et
détermination, il a voulu prendre le
relais des fondateurs en affirmant dans
tous les volets de son action les valeurs
de solidarité qui sont au cceur de la
culture d’entreprise de RONA.

«Je nai de passion ni pour les clous
ni pour leur commerce. Ce qui me pas-
sionne fondamentalement, ce sont les
gens. Les clients de RONA, les employés
de RONA, les marchands RONA, les
fournisseurs de RONA. Ce que je me dis
tous les matins, c’est que RONA est le
point de rencontre de gens dont la mis-
sion est de servir d'autres gens, qui ont
besoin de clous - et de milliers d’autres
choses - pour réaliser un projet ou un
réve. Je nattends pas de mes collabora-
teurs qu’ils aient la passion des clous.
Jattends d’eux qu’ils soient animés de
la passion des gens. Mon but, c’est que,
du manutentionnaire d’entrepdt jus-
quau préposé a la clienteéle dans un
magasin, en passant par les cadres du
siege social, tous partagent cette pas-
sion des gens — la passion des clients,
des collegues, des subordonnés. Si
jamais cette passion s'émousse, toute la
culture, toute la gestion de RONA sont
en danger. Les profits de RONA ne sont
pas la raison d’étre de notre entreprise.
IIs sont une mesure de notre succes.
Dans un environnement concurrentiel,
le profit soutenu est un indicateur de la
capacité d'un groupe de personnes - les
employés - a rendre service a un autre
groupe de personnes — les clients - en
faisant le meilleur usage de leurs res-
sources. Pour moi, RONA, c'est cela.»

Note

1. Les propos de Robert Dutton sont tirés des
entrevues accordées a Laurent Lapierre les
12 mai et 5 aotit 2004.
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ANNEXE 1 - RONA inc. - Résultats consolidés des exercices des cinq derniéres années (en milliers de dollars, sauf les bénéfices par action)

2005 2004 2003 2002 2001
(0009) (0009%) (0009) (0009) (0009%)
Ventes* 4065 066 3680038 2710268 2332119 1834544
Bénéfice avant les postes suivants 332266 277091 175063 128784 90528
Intéréts sur la dette a long terme 13052 12122 14244 23982 20123
Intéréts sur les emprunts bancaires 3067 3129 3249 3118 4326
Amortissements 55558 49521 35530 32034 25585
71677 64772 53023 59134 50034
Bénéfice avant impdts sur les bénéfices 260 589 212319 122 040 69 650 40 494
Impdts sur les bénéfices 85379 74094 44093 26536 15861
Bénéfice net 175210 138225 77947 8314 24633
Bénéfice par action** 1,53% 1,225 0,73$ 0,56 037$
Bénéfice dilué par action** 1,51% 1,20% 072§ 0,54$ 0365

*Ventes déclarées antérieurement, avant |'application du CPN-156, Comptabilisation par un fournisseur d’une contrepartie consentie a un client (rabais volumes).
** Les données comparatives ont été rajustées pour tenir compte du fractionnement d'actions a raison de deux actions pour une.
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Robert Dutton et RONA

Commentaire

Robert Dutton : la constance du gestionnaire-leader

Yvon Chouinard

En lisant le cas de Robert Dutton
et RONA, j’ai tout de suite fait un rap-
prochement avec l'ouvrage de Collins
(2001), dans lequel celui-ci démontre
que les leaders des entreprises les plus
performantes sont ceux qui batissent
de grandes compagnies a travers un
mélange paradoxal d’humilité person-
nelle et de détermination profession-
nelle. Les leaders de niveau 5 - comme
Collins les appelle - sont en effet capa-
bles de canaliser les besoins de leur ego
vers l'objectif plus grand de développer
une organisation qui les dépasse. Ce
n'est pas qu'ils n'ont pas d’ego ou d'inté-
réts personnels - en fait, ils sont tres
ambitieux -, mais leur ambition pre-
miére est orientée vers leur entreprise,
et non vers eux-mémes. C’est une des-
cription qui colle bien a Robert Dutton,
un leader humble et discret, mais com-
bien déterminé.

L'importance de la géographie
personnelle

Dans mon métier de coach de cadres,
je m'intéresse toujours a la «géographie
personnelle» des gens que je coache.
En effet, 'endroit ot une personne
a grandi, les valeurs vécues dans sa
famille, les expériences et les influences
marquantes, les succes et les échecs,
faconnent graduellement la structure
mentale de quelqu'un et par voie de
conséquence ses valeurs, ses attitu-
des et ses comportements. Je constate
que Robert Dutton n'a jamais essayé de

L'auteur
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prendre ses distances par rapport aux
valeurs de sa jeunesse. Au contraire, il
sy abreuve avec constance et elles gui-
dent la cohérence de sa vie. Les valeurs
du travail - qui est au centre de sa vie -,
le sens des responsabilités et de I'éthi-
que, le service etle respect des autres, la
dignité, le golit du dépassement et une
élévation spirituelle supporteront, au
cours des années, toutes ses initiatives
professionnelles qui auront pour but de
donner un sens a l'organisation RONA
pour ses employés et ses partenaires.

Un homme spirituel et libre

Je crois surtout sentir chez Robert
Dutton I'importance de placer son
action de leader et de gestionnaire dans
une dimension qui dépasse le matéria-
lisme. Pour comprendre cette affirma-
tion, je reprendrai les propos de I'ex-
pert en leadership Jay Conger (1994),
qui dit que «les efforts d'un leader pour
devenir et demeurer ouvert a ce qui est
nouveau et inconnu, pour se compren-
dre soi-méme, pour embrasser la com-
plexité et I'inconfort de voir les choses
dans leur ensemble, et pour structu-
rer sa vie et son travail de maniére a
réunir l'interne et I'externe, le privé et
le public, le soi et les autres, sont tous
des actes spirituels». Les initiatives de

Robert Dutton afin de convaincre l'or-
ganisation de pardonner aux employés
qui avaient fait la greve illégalement
et de leur redonner leur ancienneté de
méme que la pause quil a faite a I'dge
de 38 ans pour réfléchir et se fixer un
code moral ont été des actes spirituels
d’une grande profondeur.

Cela m'ameéne également a croire
que Robert Dutton est un esprit libre,
dans le sens que Powell (1971) a donné
a ce terme, soit que l'esprit libre est le
seul qui soit vraiment efficace, parce
qu’il permet d’aller & la rencontre des
événements, des idées et des personnes
avec une attention totale, dans un acte
de perception totale. Un tel état d’esprit
évoque forcément la passion. Et chez
Robert Dutton, c'est la passion des gens
qui est son principal moteur dans l'ac-
tion. Pas une passion naive a la «j'aime
tout le monde», mais un intérét vérita-
ble pour ce qui mobilise I'étre humain,
méme si, parfois, ses méthodes vont a
I'encontre de certaines idées recues.

Le courage de la gestion

D’un autre coté, ses valeurs, quon
peut certainement qualifier d’huma-
nistes, ne l'ont pas empéché de prendre
des décisions courageuses, quand ce
fut pour le bien de I'entreprise, méme
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si elles pouvaient affecter sérieusement
les individus. Comme il I'a fait lors de la
mise a pied de plusieurs employés en
1991 et lors de la fermeture du centre
de distribution de Québec en raison de
la résistance des autorités syndicales a
négocier une nouvelle entente. Devant
une greve illégale, il prendra des sanc-
tions séveres. Face au refus des cadres
de Réno-Dépot d'adopter la philosophie
de RONA, il ne renouvellera pas leurs
contrats de travail. Toutes ces décisions
semblent s'inscrire dans une approche
d’équité et de sens commun, et non de
dépit ou de vengeance.

La force de la communication

Robert Dutton communique sans
relache et systématiquement avec tout
le monde et comprend I'importance de
la présence physique du leader dans
'organisation. Il se rend dans ses tran-
chées, en visite tous les recoins, et sas-
sure de prendre le pouls des gens direc-
tement, d'un étre humain a un autre.
Dans ce role de communicateur, il est
l'acteur qui comprend l'importance
des symboles et des gestes visibles. I
écoute, informe, questionne, persuade,
et démontre une intelligence émotion-
nelle peu commune, ce qui lui permet
de rejoindre les gens dans leur étre
entier, autant par les aspects cognitifs
que par les aspects émotifs.

A lécoute des savoirs dans
I'organisation

Robert Dutton ne croit pas avoir
le monopole des bonnes idées. Il pose
des questions a ses employés, il leur
demande de lui suggérer des idées qu'il
teste par la suite, enrichissant l'orga-
nisation des savoirs existants. Une
telle approche exige une bonne dose
de confiance en soi de la part du diri-
geant ainsi qu'une grande discipline
dans I'exécution, afin d’écarter éven-
tuellement en douceur les idées qui ne
cadrent pas avec la stratégie d’ensem-
ble, sans briser la richesse des contri-
butions. William Ball (1984), metteur
en scéne réputé, affirme que lorsque
les comédiens qu’il dirige compren-
nent quil utilise vraiment leurs sug-

gestions, ceux-ci ne lui suggerent plus
alors que les idées les plus appropriées,
parfois géniales. Je vois Robert Dutton
comme un metteur en scéne dans son
entreprise.

Réflexion et action

L'action de Robert Dutton est
constamment éclairée par sa réflexion
intérieure, et lorsque les choses lui
paraissent moins claires, il fait une
pause, comme lors du congé sabbati-
que quil a pris en 1997, une initiative
assez exceptionnelle dans le monde des
hauts dirigeants. Il est préoccupé non
seulement par sa propre réalisation
personnelle, mais également par celle
de ses employés.

Ce cas démontre parfaitement que
Robert Dutton est un grand stratege
d’affaires, mais je retiens surtout sa
capacité d'introspection, son intérét
profond pour I'étre humain dans tout
ce quil a de plus complexe, et, comme
une formidable lecon pour tous les ges-
tionnaires du monde, sa détermination
a toujours demeurer responsable de ses
communications, une qualité qui me
parait essentielle dans un univers ot
nous sommes constamment sollicités
par de nouvelles informations.
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Robert Dutton et RONA

Commentaire

Réver, mobiliser et réussir

Francoise Bertrand

Il peut sembler curieux de parler
ainsi de réve dans le titre d'un com-
mentaire sur une étude de cas de ges-
tion, tant le réve peut sembler étre aux
antipodes de l'action gestionnaire. Et
pourtant, en cette matiére comme en
tant d’autres, il y a d'abord un réve, qui
mobilise autour d’une vision, laquelle
géneére a son tour les idées qui permet-
tent l'action.

Tout au long de I'étude qui nous est
présentée, ce continuum se vérifie chez
Robert Dutton. Homme d’action certes,
ce gestionnaire, ou plutét cet entrepre-
neur (car c’est de cela qu'il sagit) a su
réver et faire réver ses cadres, employés
et partenaires pour les amener a faire
de RONA l'entreprise de tous et le
succes de tous.

Sitot nommé vice-président exécutif
et chef des opérations, ne cherchait-il
pas déja «un réve a proposer a tous les
employés de RONA pour générer l'es-
poir et rassembler les troupes autour
d’un projet mobilisateur», cet homme
pour qui «rien n'est plus mobilisateur
que le sentiment de faire partie d'un
projet plus grand que soi»?

Il n'a pas que révé, évidemment, il a
agi, et fort bien. Car il a su, tout au long
de son parcours chez RONA, se doter
d’une vision, et surtout il a su partager
cette vision, donnant ainsi un souffle a
l'action mobilisatrice. Robert Dutton
a voulu installer des choses, pas seu-
lement les effleurer, et pour ce faire, il
y a mis le temps et les efforts voulus, il
a consulté, il a dialogué, il a en un mot
mobilisé; puis il a agi... et a réussi dans
plusieurs domaines. Je retiens ici deux

L'auteure

Francoise Bertrand est présidente-directrice générale de la Fédération des chambres
de commerce du Québec.

domaines d’intervention qui illustrent
parfaitement I'importance (et I'effica-
cité) de la mobilisation a la «maniére
Dutton», soitles relations de travail et le
développement des grandes surfaces.

Les relations de travail : écoute
et fermeté

L histoire du «Bronx» (soit'entrepdt
du centre de distribution) est édifiante &
plusieurs égards. Voila une situation en
apparence inextricable : une sous-pro-
ductivité intenable qui met en danger la
survie méme de I'entreprise, une direc-
tion syndicale intraitable qui déclenche
une greve illégale divisant les employés,
des cadres qui n'osent plus se rendre sur
les lieux, des marchands inquiets qui
réduisent leurs achats.

Que fait Robert Dutton? Il prend
acte de la situation, en mesure les effets
et fait preuve de fermeté en supprimant
des postes, en modifiant les structures,
en fermant le centre de distribution
déficitaire. Il prend aussi le temps (des
années) de rencontrer les gens, d’écou-
ter, d'expliquer. Il a une vision claire de
T'objectif poursuivi, la rentabilité, voire
la survie de l'entreprise, dont il veut
notamment faire le leader du domaine
de la quincaillerie au Québec. Et il par-

tage cette vision avec les premiers inté-
ressés quant a l'avenir de leur entre-
prise, soit les employés eux-mémes.

1l fait de méme dans I'épisode du
«pardon» a I'égard des employés qui
avaient débrayé illégalement et qui s'en
excusaient, sept ans plustard, en deman-
dant quon leur redonne leur ancienneté.
Favorable a I'idée afin de tirer un trait
sur le passé et d'ouvrir la porte aux pro-
jets d’avenir, Robert Dutton n'a cepen-
dant pas imposé sa vision des choses;
il I'a partagée pour mieux mobiliser. Il
savait en effet que plusieurs employés
qui navaient pas débrayé lors de la greve
illégale étaient tres réticents a I'idée du
pardon, les plaies générées par la divi-
sion de I'époque étant encore vives. I
a donc pris le baton du pelerin et pro-
cédé, pendant neuf mois, a des rencon-
tres avec ces employés; il les a écoutés,
leur a parlé, leur expliquant son point de
vue et respectant le leur. Il les a invités a
voter au terme de ce processus, et une
écrasante majorité lui a donné raison.

Le développement des grandes
surfaces : transformer crainte
et scepticisme en partenariat

Pour parvenir & «vendre» I'idée des
grandes surfaces, essentielle selon lui
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au développement de I'entreprise et a
latteinte d’une position de leader sur
chaque marché, Robert Dutton a su
mobiliser, encore et toujours. Cette fois,
les marchands RONA de méme que les
petits quincailliers indépendants tou-
chés par l'arrivée des grandes surfaces
ont été particuliéerement ciblés pour
«embarquer» dans cette transforma-
tion majeure. Et Robert Dutton a su
faire des uns et des autres des partenai-
res du succes de 'opération, alors que
plusieurs étaient au départ méfiants ou
sceptiques.

Saluons a cet égard la clairvoyance
et 'habileté dont Dutton a fait preuve
en consultant, des I'étape de la planifi-
cation du projet, les petits quincailliers
indépendants auxquels faisait ombrage
I'ouverture du premier RONA L'entrepdt
a Laval. Craintifs face a l'arrivée d'un tel
géant sur leur marché, ceux-ci se sont
vu offrir la possibilité de participer au
projet et d'y investir, devenant de ce fait
les partenaires d’'un succes plutot que
les victimes de plus gros qu'eux.

Et saluons aussi la clairvoyance et
I'habileté dont il a fait preuve a I'en-
droit de ses propres marchands RONA,
surtout les plus tiedes et réservés quant
au succes de l'opération. Vote écrit
des marchands, mesures strictes de
contréle et de discipline (notamment
du c6té de la centralisation des achats,
de la mise sur le marché et de la direc-
tion des magasins), mais également
incitations puissantes (rabais a 'achat
doublés, place a la reléve familiale).
Encore la, il a démontré de I'écoute et
de la fermeté dans le cadre d'un pro-
cessus de mobilisation généré par une
vision claire et partagée de l'objectif
poursuivi.

Cette étude de cas indique claire-
ment, si besoin était, I'importance d'in-
carner l'action gestionnaire dans une
démarche qui s'appuie sur une vision
et qui accorde a la mobilisation la place
de choix qu’elle doit toujours avoir. Et
cette vision, elle ne peut venir que des
personnes qui révent l'avenir, et qui
donnent ce réve en partage. Robert
Dutton est de ces personnes-la. C’est ce
qui le distingue et fait de lui un vérita-
ble entrepreneur.



Robert Dutton et RONA

Commentaire

Maitriser dabord la quincaillerie
des émotions et des intéréts

Michel Nadeau

Au début de I'an 2000, un homme
d’affaires plutdt réservé, avec des
maniéres toutes simples, se présen-
tait aux bureaux de la Caisse de dépot
et placement du Québec, rue McGill
College, pour négocier un financement.
Avec un timbre de voix tres sobre, il
parlait d'un programme d'acquisitions :
400 millions de dollars pour une entre-
prise ontarienne, 220 millions pour une
autre a Vancouver, etc. Robert Dutton
semblait fermement résolu a donner a
RONA une grande place dans la quin-
caillerie et la décoration au Canada.

Cependant, la personnalité de
I'homme n’était pas du tout conforme
a I'image d'un quincaillier ambitieux
ou d'un commerg¢ant extrémement
dynamique comme pouvait I'étre alors
Pierre Michaud - le patron de Brico et
de Réno-Dépot -, d’allure plus rusée,
un peu fort en gueule et débordant de
connaissances sur les marchandises et
les clients. Cet emprunteur potentiel
navait décidemment pas la téte du ges-
tionnaire féru de clous, de «2 par 4» et
de perceuses électriques.

Mais Robert Dutton était fascinant
parce que, phénomene rarissime, tout
en se montrant tres déterminé, il mani-
festait un intérét réel pour ses interlo-
cuteurs. On remarquait sa sensibilité
aux humeurs et aux intéréts des autres.
C’est le style de gestion qu'a choisi le
président et chef de la direction de
RONA qui, dans quelques mois, célé-
brera un double anniversaire: 30 ans
de travail chez son unique employeur et
15 ans a la barre de la présidence de la
compagnie de Boucherville.
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Dans une conjoncture ou survi-
vre plus d’'une décennie a la direction
d’une grande entreprise releve de I'ex-
ploit, Robert Dutton définit son role
en fonction de la gestion des rapports
harmonieux avec les différents publics
gravitant autour de I'entreprise, ce qui
requiert une profonde compréhension
des humeurs et des appétits humains.
1l le répéte : «Je nai de passion ni pour
les clous ni pour leur commerce. Ce qui
me passionne fondamentalement, ce
sont les gens.» Voila pourquoi, apres
ses études a HEC Montréal, prendre la
releve de I'entreprise familiale na pas
été une option sur laquelle il lui a été
difficile de mettre une croix.

Un an apres son arrivée chez RONA,
il sera a l'aise face au défi qu'on lui pro-
pose alors : créer un département de
services aux membres. Le malheureux
finissant universitaire ignorait qu’il
était tombé dans la fosse aux lions.

Dans un groupement d’achats, les
marchands sont de drdles de créatures
qui veulent a la fois manger leur gateau
et conserver l'argent du géteau... Ils
cherchent a obtenir les meilleurs prix
pour leur commerce de détail tout en
batissant une organisation de gros
forte avec de solides marges. Comment
entretenir le feu sacré dans I'entreprise
quand le patron-membre n’est qu'épi-
sodiquement fidéle a I'organisation ?

Robert Dutton découvre tout de
suite que sa boite a outils sera la per-
suasion; il convainc les marchands a la
loyauté flageolante qu'il faut jouer sans
retenue le jeu de I'effort collectif. Chez
Meétro, Pierre Lessard parviendra, avec
un peu plus de temps, a vaincre cette
résistance des marchands nostalgiques.
Pendant ce temps-la, Pierre Michaud,
qui n'a personne a convaincre, s'inspire
du modeéle de Home Depot pour ouvrir
des 1992 la premiére grande surface de
quincaillerie au Québec.

Deux ans plus tard, RONA lancera
son premier entrep6t a Laval. Ce déca-
lage est sans doute le prix a payer pour
batir la solidarité nécessaire dans un
cadre coopératif.

Apres avoir persuadé les marchands
d’accepter des entreprises concurren-
tes, Robert Dutton sattaque durant
la décennie 1990 a une autre tiche de
rassemblement : augmenter la produc-
tivité du personnel adapté a un envi-
ronnement devenu plus concurrentiel.
Face a un syndicat tres militant, Dutton
montre quil est capable de décocher
des coups avec beaucoup d’aplomb. 11
constate quon bétit une équipe mor-
ceau par morceau. Pour faire compren-
dre lalégitimité de son action, le patron
doit se faire pédagogue. Ce n'est pas
parce quon a dit quelque chose une fois
que cela a été compris. 1l faut répéter
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sans cesse. Cette communication doit
se faire dans le blanc des yeux. Robert
Dutton rencontre les travailleurs par
petits groupes; cest la condition essen-
tielle pour que s’établisse une com-
munication dans les deux directions.
Dautres patrons limitent leur message
a des propos complaisants publiés
dans des journaux d’entreprise asep-
tisés. Apres que les travailleurs eurent
compris I'impératif de la productivité,
Dutton a voulu se montrer beau joueur.
Voila pourquoi il a poussé I'idée de réin-
tégrer les anciens grévistes dans la liste
d'ancienneté. Dans une équipe, il n'y a
pas les jeunes et les vieux, les bons et les
mauvais, mais d'abord des personnes a
respecter...

Lintégration la plus difficile n'a pas
été Cashway, en Ontario, ou Totem, en
Alberta, mais Réno-Dépot au Québec.
Chez celle-ci, la gestion des ressources
humaines s'inspirait de la fausse cama-
raderie a I'américaine ou les employés
occupent des roles de majordomes
d'opérette pour chanter chaque matin
leur immense bonheur de servir leurs
clients... Cette culture des requins du
commerce (category killers) n'est pas la
tasse de thé de Robert Dutton.

Comme, a l'inverse, il n'est pas dans
les meeurs des patrons américains de
prendre six mois de congé pour aller
réfléchir sur le sens & donner a leur vie.
C’est pourtant ce qua fait Robert Dutton
en 1997 pour acquérir une vision claire
de ses valeurs personnelles. Lui qui na
jamais eu d’enfant, il découvre que le
plus beau cadeau a faire a un enfant
est de procurer un emploi & sa maman
ou a son papa en chomage. Son travail
occupant «le centre de sa vie», ses cinq
valeurs deviennent les matériaux de sa
gestion : service, unité, respect, bien
commun et sens des responsabilités.

Pour assumer pleinement cette
nécessaire gestion des différents inté-
réts gravitant autour de la compagnie
(les stakeholders),1e PD.G. doit compter
sur I'appui de son conseil dadministra-
tion. Cette complicité essentielle pro-
voquera le départ de quelques admi-
nistrateurs qui ne comprenaient pas
la complexité d'une compagnie, gérée
jusqualors en coopérative, devenue
redevable a des actionnaires mais qui
conservait une grande sensibilité aux
besoins des marchands affiliés et aux
employés des magasins d’entreprise ou
franchisés.

L'émission d’actions en 2002 intro-
duit une nouvelle variable : la transpa-
rence. Quand est sortie dans les jour-
naux l'affaire de cet entrep6t construit
en milieu humide, Robert Dutton na
pas cherché a contourner cette préoc-
cupation environnementale; les cadres
de RONA se sont attablés avec les fonc-
tionnaires et ont trouvé un compromis.

Seule une profonde conviction dans
ses valeurs de respect et de dignité peut
donner I'énergie a ce gestionnaire pour
livrerla bataille quotidienne delarenta-
bilité et de la croissance. Robert Dutton
a su résister aux sirénes qui l'appel-
lent a chaque trimestre pour dévoiler
des résultats-surprises ou encore pour
répondre a la question «quand est-ce
que vous achetez aux Etats-Unis?».

Officiellement, pour jouer le jeu,
Robert Dutton se donne des objectifs
quil pourra probablement dépasser :
sept milliards de dollars de ventes en
2007, etc. Mais son défi personnel est
plus complexe. Chaque matin, Robert
Dutton se léve pour prouver que, méme
dans une grande organisation nord-
américaine, il est possible de suivre une
stratégie d’entreprise ou des hommes
et des femmes trouvent leur épanouis-
sement dans des valeurs durables.

En rentrant chez lui, le gestionnaire
doit parfois se sentir bien seul avec cet
idéal quand on vit dans un marché car-
nivore obsédé par des résultats compta-
bles immédiats. Mais c'est le leadership
qua choisi Robert Dutton, qui doit réver
de Saint-Exupéry qui, en solitaire, aux
commandes de son appareil, croyait
aussi profondément que «la grandeur
d’un métier est d'unir les hommes».
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RONA

Robert Dutton et RONA

Laurence Prud’homme, Jacqueline Cardinal et Laurent Lapierre

La fulgurante ascension de Robert
Dutton chez RONA a été accompagnée
de grands bouleversements opération-
nels et structurels au sein de I'entre-
prise. Par la force de ses convictions, cet
homme aux valeurs humaines profon-
dément enracinées a changé le visage
de RONA. 1l a redressé les relations de
travail, instauré un climat de responsa-
bilité et de respect et modifié la philoso-
phie de gestion, tout en faisant passer le
chiffre d’affaires de 500 millions de dol-
lars a plus de 3,7 milliards. Dans les 10
derniéres années, RONA s'est affirmée
comme le spécialiste de la quincaillerie
au Québec et au Canada, et est deve-
nue le détaillant et distributeur le plus
important du pays. Face a ce succes
indéniable, Robert Dutton demeure
humble et discret. Animé d’une foi peu
commune, il mise sur la solidarité et la
dignité.

Une enfance a la quincaillerie
familiale

Robert Dutton est 4gé de quatre ans
lorsque son pere ouvre une petite quin-
caillerie a Laval en 1959. En compagnie
de son frére jumeau et de sa sceur, il
passe son enfance entre les tournevis et
les marteaux. D’abord terrain de jeux,
la quincaillerie deviendra a la fois leur
milieu de travail etle point de ralliement
familial. A I'école primaire, Robert sait
confusément qu'il préfere étre celui qui
mene, plutdt que celui qui exécute. Tres
tot, on lui confie des responsabilités au
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magasin, alors que son frére jumeau,
Richard, entame une carriéere de hoc-
keyeur. Ses parents lui inculquent les
valeurs du travail, du sens des respon-
sabilités, du service. «Est-ce que je peux
vous aider?» est la phrase clé qui régit
la vie professionnelle et personnelle
de Robert Dutton. Tous les membres
de la famille travaillent ensemble a la
quincaillerie ot1 regnent la solidarité et
l'entraide.

Il n'est pas facile de maintenir une
entreprise familiale a flot. Robert
Dutton le sait depuis toujours, car le
commerce de ses parents a longtemps
fonctionné en mode survie. Mais méme
avec un chiffre d’affaires modeste, son
pere, dorigine irlandaise, était tres fier
de son magasin.

«Mon pére avait une personnalité
extraordinaire. C’était un trés bon ven-
deur, qui a dépensé toutes ses énergies
pour que mon frére devienne un joueur
de hockey. Il avait beaucoup d’entregent
et il n'avait aucun complexe. Mon pere
parlait de son magasin de 3 000 pieds
carrés avec autant de fierté que Sam
Walton pouvait parler de Wal-Mart,
parce que cétait sa business'.»

A Tl'adolescence, Robert manifeste
une timidité maladive. Pour y remédier,
ses parents'envoient a une école secon-
daire différente de celle de son frere
jumeau. Toutefois, méme si la relation
gémellaire n'a jamais été fusionnelle
entre Robert et Richard, la séparation
se révele trés difficile. Désormais, I'ado-
lescent réservé ne se sent en confiance
qu’a la quincaillerie. Son peére lui offre
tout naturellement de prendre la releve
du commerce. Robert n'est pas vrai-
ment emballé par cette perspective,
mais elle a néanmoins l'avantage d’étre
rassurante pour le timide adolescent.

Quant a sa mere, cest elle qui
dirige véritablement le commerce.
Perfectionniste et travailleuse infatiga-
ble, elle prend les décisions d’affaires,
alors que son pére s'occupe de relations
publiques, de publicité et d’activités
sociales. Malgré les nombreuses heures
de travail et les sacrifices liés a sa pré-
sence constante au magasin, Robert ne
s'est jamais révolté contre la situation,
méme adolescent. Il s'est toujours senti
«partenaire» de I'entreprise familiale.





L'entrée chez RONA

En 1971, son peére sassocie & RONA,
mais au fil des années, Robert montre
des réserves vis-a-vis de la coopérative
d’achat. Il n'aime pas se faire imposer
de nouveaux procédés. Il réve plutot
d'ouvrir une deuxiéme quincaillerie qui
serait placée sous la responsabilité de
son frére jumeau. Il trouve méme un
terrain intéressant a acquérir a Sainte-
Dorothée. Par contre, son peére est tres
fier de faire partie de RONA et le traine
un jour de force a une rencontre avec le
président de I'époque, André Dion. Ce
dernier offre immédiatement au jeune
homme un emploi d’analyste des prix
de détail. Robert n'est pas trés emballé,
car il a toujours en téte son projet de
deuxiéme quincaillerie...

«Jai dit 2 André Dion et a mon peére :
“Je veux avoir une deuxiéme quin-
caillerie, jai choisi 'emplacement. Je
sais ce que je veux.” André Dion a alors
mis mon pere au pied du mur et lui a
demandé quand il escomptait le faire.
Or, mon pere mavait dit quon allait se
lancer dans le projet au cours des 12
prochains mois, mais devant André
Dion, il a dit: “Peut-étre d’ici deux ou
trois ans...” Deux, trois ans, ¢ca mavait
fait un peu paniquer. Trois ans, cest
long, a vendre des clous, a épousseter et
aramasser des tuyaux de plastique!»

A reculons, Robert, qui vient de
terminer ses études a HEC Montréal,
accepte l'offre dAndré Dion, «en atten-
dant». Nous sommes en juin 1977,
époque d’effervescence politique et
sociale. A sa propre surprise, le jeune
diplomé est rapidement séduit par
cette entreprise bouillonnante, en
pleine expansion. Les yeux écarquillés,
il observe ce qui se passe autour de lui,
absorbe toute cette information nou-
velle et se laisse emporter par le dyna-
misme de ses collegues de travail.

«RONA avait une culture trés par-
ticuliére qui venait des fondateurs,
Roland Dansereau et Napoléon Piotte. A
cinq heures, toute l'activité arrétait. Il y
avait un bar dans la salle de conférence,
avec de la boisson, de la biére, des bis-
cuits soda et du Cheez Whiz. Tous les
directeurs de RONA y allaient apres le
travail. Ils prenaient un verre ensem-
ble. Ils réglaient les petits conflits, ils se
disaient ce qu’ils avaient a se dire...»

Robert ne participe pas encore a ces
joyeuses retrouvailles des cadres, mais

n'en observe pas moins la dynamique
des relations de travail au sein de I'en-
treprise, et il s’y plait.

Une spectaculaire ascension

Le jeune analyste des prix de détail
a tot fait de s'intéresser a un poste plus
stimulant. A peine sa tache d’unifica-
tion des prix et du catalogue terminée,
il lorgne du c6té de la localisation com-
merciale. André Dion lui accorde rapi-
dement sa chance.

«Alors la, mon réve! Il faut aller voir
des magasins, ensuite faire des études,
des recommandations. Je venais des
HEC, j'avais 22 ans et j'étais bon la-
dedans. Jai fait ¢a seulement quelques
mois. André m’a alors proposé de créer
un département de services aux mem-
bres. Au départ, il y avait un petit dépar-
tement qui soccupait du prix de détail,
il y avait le département de la localisa-
tion et un département d'aménagement
de magasins; on avait des designers et
méme un architecte. Alors j’ai regroupé
les trois services pour créer le dépar-
tement de services aux membres. J'ai
établi une structure, une description
de taches pour chacun des postes, avec
des objectifs et un plan. J'ai montré ca a
André Dion, qui ma nommé directeur
des services aux membres. On est en
mai 1978, je viens d’avoir 23 ans et on
me nomme directeur des services aux
membres! Désormais, jai droit au bar,
le soir.»

Ce défi est tres excitant pour Robert
Dutton. Lui qui n'a jamais dirigé d’em-
ployés se retrouve a la téte d’un service
névralgique. Seule ombre au tableau :
dans la foulée de cette restructuration,
André Dion crée différents postes de
vice-présidents. Le jeune directeur ne
reléve plus directement dAndré, auquel
il est tres attaché, mais d'un nouveau
patron. Quelques semaines apres avoir
appris la nomination de son fils, son
pere décéde dans des circonstances
dramatiques, des suites d’'une maladie
mal soignée.

«La derniére conversation que jai
eue avec mon pere a été pour lui annon-
cer que jallais relever directement d'un
vice-président des services aux mem-
bres. Et je me souviens qu'il mavait dit :
“Si tu avais forcé un peu plus les choses,
tu aurais eu le poste de vice-président.”

Pourtant, je n'ai jamais senti de pres-
sion de sa part. Lui, ce qu’il voulait,
c'était que jaille aux HEC et que j'en
sorte avec un diplome. C’est la seule
fois qu'il m’a poussé un peu. Mais s'il
vivait encore, mon pere serait assis sur
une chaise a la porte de RONA et dirait
aux gens : “C’est mon garcon qui dirige
ca. J’en suis convaincu!»

Ce déces subit crée un grand choc
pour la famille Dutton. Robert doit
prendre la premiére décision impor-
tante de sa vie: il choisit de ne pas
retourner a la quincaillerie familiale et
de rester chez RONA. Désormais, son
travail deviendra «le centre de sa vie».

De 1978 a 1982, Robert Dutton
structure et organise le nouveau dépar-
tement de services aux membres avec
succes. Mais il ne veut pas en rester la; il
caresse bient6t un nouveau réve : pren-
dre la téte du département de marke-
ting et de publicité.

«C’est peut-étre une pathologie,
mais deés que je réalise un réve, ca m'en
prend un deuxiéme. J'ai besoin d’'un
nouveau projet, tout de suite apres
avoir terminé le précédent. Je ciblais
déja le marketing, la publicité. D'autant
plus que les marchands s'étaient réunis
et avaient décidé de produire deux cir-
culaires obligatoires. Ils doublaient la
publicité. On commencait a faire de la
télévision, j'étais tres attiré par ca. Je
suis un gars d’équipe, mais je me disais
que si javais du succes dans mon ser-
vice, si je répondais bien aux attentes
des marchands, ils allaient tout natu-
rellement me donner le mandat de la
publicité, et on allait pouvoir former un
grand département de marketing.»

Il se comporte tres tot en vice-prési-
dent, car il n'est pas satisfait du travail
de son patron immédiat. Le plus sou-
vent, il traite directement avec André
Dion chez qui il a ses entrées. Il est
emballé par ses nouvelles responsabili-
tés, malgré quon ne lui octroie pas tout
de suite le titre de vice-président.

«On n’a jamais eu de représentants
chez nous. RONA n’a pas de vendeurs,
mais plutot des conseillers en gestion,
des gens qui vont voir les marchands et
qui les aident dans le développement
de leur entreprise et qui font le recru-
tement de nouveaux marchés. On ma
donné toutes ces nouvelles responsa-
bilités, mais sans me donner le titre
de vice-président, ce qui était, a mon
avis, une aberration totale. J'ai 28 ans,
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je mérite le titre de vice-président, mais
cest un détail. Au fond, j'ai les respon-
sabilités, c’est 'important. Je me suis
dit : “Fais tes preuves, livre la marchan-
dise, et ensuite, ils décideront bien, ils
vont s'en apercevoir. »

Les années de récession

En 1983, le Québec sort d’'une péni-
ble récession. Chez RONA, 'ambiance
est plutdt tendue. Certains marchands
sont en difficulté, les relations de travail
au centre de distribution se dégradent.
Robert Dutton tient la barre de son ser-
vice et est nommé vice-président, mar-
keting et développement en 1984.

Puis, a la fin des années 1980,
RONA fait le grand saut vers le maga-
sin d’'une surface de 35 000 pieds carrés.
L'entreprise doit alors revoir sa fagcon
de faire, sa dynamique d’affaires et
son fonctionnement interne. Robert
Dutton suggere une formule de peti-
tes surfaces pour les commerces plus
modestes, appelés «quincailliers», et
de grandes surfaces, pour lesquelles il
S'appuie sur les marchands plus dyna-
miques. RONA bute toutefois contre un
probléme majeur : les marchands les
plus puissants ne sont pas fideles; ils
ne suivent pas uniformément les pro-
grammes de marketing et achetent par-
fois leur marchandise ailleurs que chez
RONA. Lentreprise n'arrive pas a égaler
la concurrence, comme les Castor
Bricoleur, Brico et compagnie. RONA
a aussi de graves ennuis dans ses rela-
tions de travail.

Au cours de ces années turbulentes,
André Dion, président de RONA depuis
23 ans, prend sa retraite. Robert Dutton
propose alors ses services, malgré sa
jeunesse. Il n'est pas poussé par 'am-
bition, il aurait accepté d’étre bon
deuxieme pour sauver RONA, mais il
sent qu'il est 'homme de la situation. Il
connait bien les marchands, qui le trai-
tent comme un fils, et il croit profondé-
ment en cette entreprise qui lui a donné
son premier emploi.

En 1990, apres quatre mois de ter-
giversations, le conseil d’administra-
tion le nomme vice-président exécutif
et chef des opérations. Il n'a pas encore
le titre de président, mais en réalité,
cest lui qui dirige désormais les desti-
nées de 'entreprise. Au cours de sa pre-

miére journée de travail a ce nouveau
poste, Robert rencontre sept vice-prési-
dents de la Banque Nationale, inquiets
de la situation financiere de RONA. Ils
demandent a visiter le centre de distri-
bution, ils examinent I'état des stocks,
des comptes clients, etc. Robert prend
la mesure de la gravité de la situation :
si les choses continuent a aller dans ce
sens, I'entreprise risque la faillite.

Descendre dans le «Bronx»

Robert Dutton entreprend alors une
tournée des magasins a grande surface
aux Etats-Unis. Il visite Home Depot et
passe une semaine en Californie pour
analyser différents concepts de maga-
sins. Il cherche un réve a proposer a
tous les employés de RONA car, selon
lui, un plan de redressement n'est pas
suffisant. Il faut donner un nouveau
souffle a RONA, générer l'espoir et ras-
sembler les troupes autour d’'un projet
mobilisateur.

Robert Dutton ne se contente pas
d'organiser des déjeuners-rencontres ou
des réunions de comités pour redresser
'entreprise. Il descend dans le «Bronx»,
le nom quon donne a I'entrepot situé
derriere le centre de distribution parce
que ce lieu de travail est devenu problé-
matique au point que les cadres n'osent
plus y mettre les pieds. A cela s'ajoute la
menace de I'entrée en vigueur de la taxe
sur les produits et services (TPS) en
janvier 1991. Les marchands, craignant
des pertes de stocks, diminuent leurs
achats. Le chiffre d’affaires de RONA
baisse de 20 % a 30 % par mois.

Robert Dutton décide de donner un
coup de barre : il supprime des postes
et fait les mises a pied quil juge néces-
saires a la survie de I'entreprise. Cette
manceuvre est d'autant plus difficile
que chez RONA, la gestion des ressour-
ces humaines a toujours favorisé la
réaffectation des employés plutdt que
le congédiement. Robert Dutton pas-
sera pres de deux ans dans le centre de
distribution, pour prendre le pouls des
activités, parler aux employés et établir
des mécanismes de travail plus produc-
tifs. Il invite les salariés a des réunions
d’'information, il écoute leurs opinions,
il leur explique les mises a pied. 1l les
responsabilise, établit des comités de

discipline et restructure les marches a
suivre.

Robert Dutton essaie de négocier
avec les représentants syndicaux, mais
devant leur résistance, il prend une
décision qui fait scandale : il ferme le
centre de distribution de Québec, ber-
ceau de RONA, qui essuie des pertes de
deux millions et demi de dollars. Le syn-
dicat se lance alors dans une course aux
griefs pour contester les nombreux avis
disciplinaires qui ont été émis. Robert
Dutton tend la main a ses représentants
de Québec, mais n'obtient aucune aide.
Puis, il frappe a la porte du ministere
du Travail, sans succes. Le président du
syndicat de Québec en appelle ala greve,
qui est illégale. La moitié des employés
sortent dans la rue, mais les piquets de
greve se vident rapidement et la gréve
prend fin, faute de combattants.

Des sanctions et des pénalités sont
appliquées; 23 personnes sont congé-
diées pour bris de contrat, dont tout
I'exécutif syndical et tous les mem-
bres des comités syndicaux. D’autres
perdent leur ancienneté sur la liste
de rappel, car la convention collective
stipule qu'un employé qui ne rentre
pas travailler et qui navise pas de son
absence durant trois jours consécutifs
perd son rang dans la liste de rappel.
Robert Dutton reste ferme.

«On a réduit les dépenses, on a
réduit le personnel et, pour la premiére
fois, on a commencé a faire du profit
chez RONA. En 1991, on a fini 'année
avec un profit d’environ 4,5 millions de
dollars, apreés impéts. C’était une révo-
lution! Les marchands commencaient a
étre contents, ils avaient une meilleure
qualité de service, ils voyaient que les
choses se placaient. A la fin de l'année
1992, notre dette bancaire de 50 mil-
lions de dollars était remboursée,
I'entreprise faisait du profit, le climat
de travail était bon. Malgré tout, il n'y
avait pas d’avenir. On pouvait mourir en
bonne santé...»

En 1992, Robert Dutton est nommé
président et chef de la direction. Il se
sent maintenant en mesure de commu-
niquer son réve a son équipe de cadres
et aux employés : redresser la situation
chez RONA et devenir les leaders du
domaine de la quincaillerie au Québec,
ouvrir de grands magasins-entrepdts,
comme Home Depot I'a fait aux Etats-
Unis, et percer le marché canadien. Il
écoute les salariés, prend leurs sugges-





tions en note, teste toutes les nouvelles
idées qui lui sont soumises. Il crée ainsi
un sentiment d’appartenance, de parti-
cipation et d’engagement. Il fait égale-
ment table rase du passé et, au cours de
sa présentation annuelle, il enjoint aux
employés de RONA de se débarrasser,
dans un geste symbolique, de tous les
objets, fanions, pancartes et vétements
se rapportant a la greve.

«Apres la greve, on a fait un exercice
pour effacer le passé. On avait apporté
un gros conteneur et lors de ma pré-
sentation annuelle, on y a jeté tous les
objets qui pouvaient rappeler la greve.
Pour rentrer a la réunion, il fallait que
les employés viennent jeter dans un
conteneur tout ce qu’ils avaient encore
en leur possession qui pouvait rappeler
la greve.»

Le défi des grandes surfaces

En 1995, une nouvelle convention
collective est signée. Le syndicat se
montre maintenant sympathique a la
cause de Robert Dutton et fait preuve de
flexibilité. Ce dernier est ravi, d'autant
plus que l'ouverture du premier RONA
L'entrepdt a Laval, en 1994, lui a donné
beaucoup de crédibilité aupres des
employés et méme chez les petits quin-
cailliers du quartier situé autour du
Carrefour Laval, oll est implanté ce
magasin a grande surface. En effet, a
I'étape de la planification de ce maga-
sin nouveau genre, Robert Dutton avait
pris soin de les consulter, de les inclure
dans le projet et de leur offrir d’y inves-
tir. I voulait affirmer ainsi I'esprit de
solidarité, une des valeurs de base chez
RONA.

«Certains marchands disaient : “J’ai
50 ans, je n'ai pas de reléve; jai un petit
magasin de 3 000 pieds carrés. Je suis
fatigué, les heures sont longues...” Ils
acceptaient alors de vendre leur com-
merce et d'investir dans le projet de
magasin-entrepot a condition d'y avoir
un emploi assuré. Si, par exemple, la
force de I'un d’eux était la peinture, on
le nommait directeur du département
de peinture.»

Mais tous les marchands ne sont pas
convaincus de la valeur et de la solidité
du nouveau plan stratégique de RONA,
particulierement lorsquil faut quils

respectent, dans les faits, les nouvelles
fagons de faire.

«La ligne maitresse de notre plan
stratégique était de devenir les leaders
dans chacune des régions du Québec
ou il y avait un RONA. Dans un premier
temps, la réponse fut extraordinaire, les
marchands ont bien accepté le plan. La
grande majorité a voté en faveur par
écrit. On a fait plusieurs rencontres, jai
convaincu le conseil d'administration.
Les membres ont aussi approuvé. Mais
il y avait un volet discipline assorti au
plan, car je voulais prendre les moyens
pour que le plan fonctionne. Je leur
disais: “On fait des grandes surfaces.
De notre c6té, on va investir avec vous,
vous allez vous regrouper, mais on
contrdle les achats, on contrdle la mise
en marché et on choisit le directeur du
magasin. Et vous, de votre coté, vous
allez vous occuper des clients et des
employés.’»

Robert Dutton connait bien ses mar-
chands, et il se méfie du comportement
de certains d’entre eux.

«Tout le monde a dit oui, cer-
tains avec un petit sourire en coin.
Ils croyaient qu’ils finiraient par faire
comme bon leur semblait, comme par
le passé. Quand nous sommes arrivés
avec la convention commerciale, un
document trés complet qui prévoyait
tout, et le contrat de franchise, et que
nous avons annoncé le projet de grande
surface a Laval, ca a créé du remous.
Les marchands se sont rebiffés, ils ont
protesté, ils ne voulaient pas ¢a dans
leur cour. Mais ils avaient voté par écrit.
Je les avais fait voter par écrit, avec
signature.»

Quelques marchands importants,
notamment la famille L'Espérance, s'in-
surgent et abandonnent le groupe de
quincailliers, privant RONA d’'un capital
d’achat considérable - environ dix mil-
lions de dollars par année. Malgré les
embiiches, Robert Dutton poursuit son
plan et batit son succes étape par étape.
11 ouvre le premier RONA L'entrepdt a
Laval en 1994.

«En réalité, les marchands qui ont
décidé de participer au projet ne ris-
quaient pas beaucoup. Ils investissaient
un million de dollars ou plus dans une
franchise, avec un investisseur majori-
taire, ce qui ressemblait & un modele
de petite coopérative. RONA investis-
sait un million et demi et garantissait
le bail. Les grandes surfaces apparte-

naient donc vraiment aux marchands,
qui avaient tout avantage a ce que 'en-
treprise fasse du profit.»

A la méme période, Robert Dutton
travaille également a fidéliser les mar-
chands: il double les rabais a I'achat de
marchandise RONA, il stimule la disci-
pline. Grace a ses efforts, le taux de fidé-
lité passe de 75 % a 96 %.

Au cours de ces années de boulever-
sements, Robert Dutton en profite aussi
pour faire place alareléve, la génération
montante, les fils et les filles des mar-
chands RONA, bien formés, sortant de
I'université, baccalauréat ou maitrise
sous le bras. Il batit son plan stratégi-
que pour que RONA devienne le chef de
file dans toutes les régions du Québec.
Il mise sur les talents de ces jeunes pro-
fessionnels, leur accorde sa confiance.

Un acte de pardon

Le 10 décembre 1998, jour de l'an-
niversaire de la Déclaration des droits
de 'homme, Robert Dutton recoit une
lettre des employés qui ont fait la greve
illégale quelques années auparavant. Ils
demandent pardon, reconnaissent leur
erreur et demandent quon leur redonne
leur ancienneté. Robert leur accorde
volontiers le pardon, a titre personnel,
mais décide de consulter leurs colle-
gues qui n'ont pas participé a la greve
illégale. Les deux conseillers en rela-
tions de travail démissionnent, scanda-
lisés. Ils napprouvent pas du tout le fait
que le président ouvre ce qu'ils consi-
derent comme une boite de Pandore.
Mais Robert Dutton ne veut pas laisser
passer cette occasion unique de régler
les choses une fois pour toutes.

Sept ans ont passé depuis I'incident
de la greve, mais malgré le geste sym-
bolique de destruction des traces du
conflit, effectué peu apres, les employés
semblent toujours marqués par 1'évé-
nement. Le moment est délicat, car la
lettre arrive au moment ot RONA s'ap-
préte a déménager le centre de distribu-
tion, une opération d’envergure. Mais
Robert Dutton est encouragé par le fait
que la famille L'Espérance, membre
important de RONA, est rentrée dans le
giron deI'entreprise peu de temps aupa-
ravant, obtenant le pardon du conseil
d’administration pour leur départ fra-
cassant en 1994. 1l décide daller de
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'avant et entreprend un lent processus
de réflexion avec ses employés qui les
menera vers le pardon.

«Je leur ai annoncé le retour de la
famille L'Espérance et jai expliqué le
cheminement avec le conseil d'admi-
nistration. J'ai parlé du pardon. Je leur
ai suggéré de réfléchir sur le pardon.
Pendant neuf mois, les employés sont
venus me voir par petits groupes, lors
de mes visites au centre de distribu-
tion. Ils me disaient : “Tu ne vas quand
méme pas leur pardonner! Moi, j’ai recu
une pierre dans ma fenétre, ils ont pres-
que accroché ma petite fille, ils ont rayé
ma voiture.” Ils m'ont raconté leurs his-
toires. Je leur demandais : “Oui, mais
quest-ce que le pardon? As-tu déja par-
donné? Qu'est-ce que ca va t'enlever?”
Jaibeaucoup parlé avec eux.J aifait neuf
mois de rencontres. Pas des rencontres
formelles, je ne voulais pas leur vendre
le pardon, je voulais que chaque indi-
vidu prenne le temps de cheminer sur le
sens du pardon dans sa vie. Et puis fina-
lement, je les ai tous convoqués. C'est
vraiment le plus grand moment de ma
vie, je peux mourir apres ¢a, parce que
ca a été tellement fort! Nous sommes
passés au vote et 86 % des employés ont
décidé de redonner leur ancienneté aux
employés fautifs.»

Le lendemain, Robert Dutton prend
le pouls des événements aupres de
ses contremaitres. Ceux-ci lui font un
compte rendu tres positif: en rentrant
travailler, le matin, les ex-grévistes
étaient heureux, émus, certains avaient
pleuré la veille. L'incident était bel et
bien clos. Pour Robert Dutton, qui ne
parle jamais de son cheminement spiri-
tuel au travail, cet épisode est une belle
réussite personnelle, en accord avec la
foi profonde qui I'anime.

Un code de déontologie
personnel

Quelques années auparavant, a 28
ans et a la veille d’étre nommé vice-pré-
sident de 'entreprise, Robert Dutton
avait décidé de faire une pause. Il était
parti quelques jours a Vancouver pour
faire le vide et réfléchir sur l'orienta-
tion que sa vie prenait. Il voulait alors
se fixer des objectifs spirituels, un code
moral qui allait régir ses actions futu-
res. Sa réflexion a abouti a I'élabora-

tion d’un code de déontologie person-
nel selon lequel il consideére I'exercice
du pouvoir non pas comme une force,
mais comme une responsabilité.

Dix ans plus tard, a 38 ans, Robert
Duttonjouit du confort de'homme d'af-
faires prospere. Il posséde une grande
maison, un jardin spectaculaire, une
belle voiture et il est devenu président
de RONA. 1l a réussi a redresser I'en-
treprise, il est arrivé au sommet de sa
carriére. Mais une prise de conscience
samorce a nouveau. Il demande et
obtient un congé sabbatique de six
mois en 1997. Il veut faire le point sur
sa vie par rapport a ce qu'il s'était fixé
10 ans plus tot, et réfléchir une nouvelle
fois sur ses ambitions personnelles.

Au terme de cette deuxiéme période
intense de réflexion, il revient chez
RONA animé d’une nouvelle énergie. Il
se sent prét a mener la croissance de
I'entreprise vers un nouveau plateau,
mais en y intégrant les valeurs de res-
pect, de dignité et de dépassement, qui
ont toujours guidé sa vie. Il sait que rien
n'est plus mobilisateur que le sentiment
de faire partie d'un projet plus grand
que soi, et c’est ce qu'il entend désor-
mais proposer aux personnes qui veu-
lent s'associer 4 RONA. A la lumiére de
ce qu’il a vécu pendant cette période de
réflexion profonde, il a acquis la convic-
tion intime qu'a titre de président de
RONA, il pourra contribuer a la société
en créant des emplois et en sassurant
que les salariés trouvent, dans leur tra-
vail, 'épanouissement qu’ils recher-
chent. Il tient a ce que cette philosophie
de gestion se répercute sur la structure
organisationnelle, et dans tous les roua-
ges fonctionnels de I'entreprise.

L’émission publique

En 2002, a l'instigation de Robert
Dutton, RONA amorce le processus
nécessaire pour entrer en bourse. Les
marchands sont emballés, mais pour
Robert Dutton il n'est pas question de
bousculer les choses. Il veut prendre le
temps de leur souligner les responsabi-
lités que ce régime implique. Il organise
pres de 20 réunions pour expliquer aux
marchands ce que signifie devenir une
société ouverte. 1l se prépare méticu-
leusement a la grande transition.

«Dans notre industrie, le marchand
peut quitter I'entreprise en 30 jours. J'ai
demandé aux marchands de me signer
un contratde 10 ans avec 90 % de fidélité
minimum et un droit de premier refus
sur la vente de leur entreprise. Je crai-
gnais que certains d’entre eux ne soient
tentés de vendre leurs magasins a un
concurrent et d’empocher de grosses
sommes avec la hausse de la valeur des
actions. Au début, l'action valait 2,97 $.
Quand nous nous sommes présentés a
I'émission publique, elle valait 21 $. Sur
le marché, l'action devait valoir autour
de 60 $. Je les voyais venir : ils allaient
vendre leurs actions, ce qui aurait fait
chuter le cours dangereusement. Alors
je leur ai demandé d’entiercer leurs
actions, c'est-a-dire que RONA allait
controler le processus de vente de leurs
actions. Le contrat que jai avec eux sti-
pule que je garde une partie de leurs
actions en garantie sur leur créance. La
partie que je n'ai pas besoin de garder
en garantie, je la libere sur une période
de quatre ans, pour ne pas influencer
le marché. Je voulais aussi obtenir I'en-
tiercement des anciens marchands.
Certains marchands avaient vendu ou
fermé leur entreprise, mais avaient tou-
jours gardé leurs actions RONA, parce
que c'est un placement a 20 %. Ils se
disaient qu'un jour ¢a vaudrait peut-
étre quelque chose. Alors, je suis parti
en tournée, jai fait 18 réunions pour
expliquer les modalités. Je leur deman-
dais d’étre responsables. Je leur ai dit :
“Le marché ne fait pas confiance aux
marchands, nous allons démontrer
que nous sommes des actionnaires res-
ponsables.” J'ai obtenu 95 % de signatu-
res du coté des marchands et 96 % de
signatures du coté des ex-marchands.
Ca a donné beaucoup de crédibilité a
RONA sur le marché.»

Le président a désormais une base
solide pour convaincre les grands
investisseurs et les banques de miser
sur une entreprise comme RONA. Il
part «faire la rue», comme il dit. Par
contre, a l'automne 2002, le moment est
tres mal choisi. La bourse dégringole,
les actions piquent du nez, plus encore
quau lendemain du 11 septembre 2001.
Robert Dutton n’est plus str de rien,
il doute de pouvoir amasser les 150
millions de dollars d’investissements
nécessaires pour émettre l'action de
RONA 2 15 $. A Montréal, les banquiers
n'osent plus se prononcer, il n'arrive a





rejoindre personne au téléphone, cest
la débandade...

Par un beau vendredi, la petite délé-
gation de RONA a New York se fait
jeter dehors par un courtier! Robert
Dutton se remémore l'incident avec
amusement :

«Un vendredi a New York, a 16
heures, on s'est fait mettre dehors par
un courtier qui s'est mis a rire de nous.
Caavait été la pire semaine en bourse, et
il marrétait pas de nous poser des ques-
tions. Nous nous sommes énervés, nous
nous sommes embourbés. Nous étions
trois représentants de RONA qui se dis-
putaient devant lui sur les réponses a
lui donner. A un moment, le courtier
s'est choqué et nous a mis dehors! Nous
étions tellement humiliés! Mais, une
fois rendu sur le trottoir, jai levé la téte,
etjaivuun panneau ou il était écrit “5th
Avenue”. Jai dit a mes deux collégues :
“On est quand méme sur la 5° Avenue,
a New York! On sest fait mettre dehors,
mais Roland et Napoléon n’auraient
jamais pensé que deux ou trois gars
de chez RONA allaient un jour vendre
des actions a New York. Encourageons-
nous! Nous sommes sur la 5¢ Avenue!”»

Robert Dutton et son équipe sachar-
nent et réussissent a réunir le montant
nécessaire pour entrer en bourse. Six
mois plus tard, le méme courtier, qui
leur avait fait passer un si mauvais
quart d’heure, les invitera a diner avec
tous les honneurs et investira cinq mil-
lions de dollars dans leur entreprise.

L'émission publique bouleverse
non seulement les rapports écono-
miques, mais aussi la dynamique des
relations entre l'administration, les
marchands et les employés. Le conseil
d’administration souvre a de nouveaux
venus, lesquels ne voient pas d'un bon
ceil la dynamique, quiils qualifient de
«socialisante», qui régne au sein de
'entreprise.

«Nous sommes devenus une société
ouverte en 2002. Ca a changé tout le
conseil d’administration. Il faut dire
que jai vécu, pendant des années, avec
un conseil d'administration avec qui
je m'entendais bien. On partageait les
mémes valeurs parce quon venait du
méme milieu; on était presque tous des
marchands. Il y avait toujours trois ou
quatre membres venant de I'extérieur,
mais ils étaient trés respectueux de la
culture a I'interne; donc, ca allait trés
bien. En 2002, on accueille de nouvel-

les personnes qui ont des expériences
et des compétences tres valables dans
leurs propres secteurs d’activité, et
qui jouissent aussi de réputations tres
impressionnantes, mais qui ne sont
pas toujours au méme diapason que
nous.»

Des crispations au conseil
d’administration

Depuis l'arrivée des nouveaux mem-
bres du conseil d'administration, Robert
Dutton est mal a l'aise. Il sapergoit, au
fil des réunions, que certains adminis-
trateurs ne partagent pas la philosophie
de gestion qu'il prone. Il devient per-
plexe. Il ne veut pas trahir ses valeurs ni
la confiance de ses employés, mais il est
aux prises avec la pression du marché,
avec les réalités froides de la bourse et
avec un conseil d’administration qui
napprouve pas sa facon de gérer, ni
ne semble vraiment s'intéresser a l'es-
sence de ce qu'est devenue RONA. Ce
qui inquiete entre autres le président
de RONA, c'est le fait que 'entreprise
nappartienne plus a personne. Les fon-
dateurs et leurs héritiers ont disparu
depuis longtemps.

«Les administrateurs en général ont
une réaction tres respectueuse par rap-
port a des présidents d’entreprise qui
en sont les fondateurs. Le probléme
avec RONA, c'est que I'entreprise nap-
partient plus a personne. On ne recon-
nait pas le fait que les marchands en
sont les fondateurs. C’est vrai que les
marchands ne possédent plus que 25 %,
30 % de I'entreprise.»

Robert Dutton s’adresse a I'intelli-
gence des gens, il promeut l'esprit de
coopération, sans pour autant étre trop
conciliant. Lorsqu’il croit a un projet,
qu’il est convaincu des objectifs a attein-
dre et des moyens a mettre en branle, il
ne fait pas de compromis. Il aime dire
qu'il donne «I’heure juste» a ses colle-
gues et partenaires, ainsi quaux mem-
bres de son conseil d'administration.
Pendant la période qui a suivi I'entrée
en bourse de RONA, Robert Dutton a
dli composer avec les rapports tendus
qui s'étaient installés entre lui et cer-
tains nouveaux administrateurs, jus-
quau moment ou le choc des cultures
aprovoqué des départs finalement bien
acceptés de part et d’autre.

Un fin stratege

La relation tendue avec le nouveau
conseil d’administration et le démé-
nagement du centre de distribution
ne sont pas les seuls défis auxquels
Robert Dutton a di faire face ces der-
niéres années. Il a également beaucoup
peiné pour empécher Réno-Dépot,
son concurrent de toujours, dache-
ter RONA. Il S'en est fallu de peu, mais
Robert Dutton a si bien manceuvré que
la situation s'est finalement renversée :
c'est RONA qui a acheté Réno-Dépot.

«Réno-Dépot nous a joints pour
nous acheter. Les gens de King Fisher
voulaient acquérir nos grandes surfaces.
En 2000, nous avons fait face a la possi-
bilité d’étre vendus. Nous avons réglé
ca rapidement. Les magasins de gran-
des surfaces n'étaient pas a vendre a la
piece. Ils allaient acheter tout ou rien
du tout. Je ne voulais pas vendre, j'étais
hors de moi, je ne pouvais pas m’'ima-
giner ¢a. Mais je me disais que I'entre-
prise appartenait aux marchands. A
cette époque, l'action valait 12 $, et avec
la vente elle monterait peut-étre a 30 $
ou 35 $. Je me disais que c’était a eux,
qu’il fallait qu'ils prennent la décision
la plus éclairée possible. J'avais un pro-
fond respect pour les marchands. S’ils
mavaient dit : “On veut vendre, Robert”,
jaurais vendu.»

Pendant deux ans, Robert Dutton
surveille Castorama et King Fisher, pro-
priétaires de Réno-Dépot.

«Au cours de ces deux années, nous
nous sommes apercus que les Francais
[Castorama] voulaient nous acheter,
mais que les Anglais [King Fisher],
eux, ne voulaient pas, parce qu'ils ne
partageaient pas le plan d'affaires des
Frangais, au point de vue du dévelop-
pement international de Castorama.
Réno-Dépot appartient a Castorama,
qui, elle, appartient a 50 % a King Fisher
et a 50 % a la famille Dubois. En mai
2002, jai appris que King Fisher annon-
cait qu'elle voulait prendre le contréle
de Castorama, la totalité des actions.
Jétais convaincu que King Fisher ven-
drait les divisions internationales.
Alors, je suis allé voir Michaud, le pré-
sident de Réno-Dépot, et je lui ai dit:
“Moi, je veux vous acheter.»
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Une intégration difficile

Une fois la vente réglée, commence
le lent processus d’intégration de I'en-
treprise nouvellement acquise, inté-
gration d'autant plus difficile que
RONA est considérée comme I'ennemi
juré, le concurrent de toujours, par les
employés et les cadres de Réno-Dépot.
Pour ces derniers, RONA n’existe pas,
tout simplement.

«C'étaitincroyable,ilsavaientsublimé
RONA. RONA n'existait pas. Ils avaient un
tres grand mépris. Pour eux, étre achetés
par nous, cétait 'humiliation totale. Il
parait que certains vice-présidents ont
fait des scénes quand ils l'ont appris.
Jai lu une étude qu'ils ont faite en juillet
2002. En juillet 2002, le président savait
tres bien qu'il risquait d’étre vendu. Et il
savait tres bien que RONA pouvait étre
acquéreur. Ils ont donc présenté une
étude ala direction qui traite du marché
canadien de la quincaillerie, et RONA n'y
figure pas. RONA n'est pas la! Ils parlent
de Home Hardware, de Home Depot, de
Canadian Tire, et ils ont sublimé RONA.
On n'existait pas.»

L'intégration est tres difficile.
L'équipe de cadres de Réno-Dépot est
extrémement réticente, la haine de
RONA est tenace. Leur culture de travail
est basée sur un modele américain, de
féroce concurrence.

«Ils m'ont apporté une collection
de chandails ou il était écrit “Tuons
RONAY", jai tout jeté. Moi, jappelais ca
la gestion de majorettes; les employés
qui chantent tous les matins...»

Il n'arrive pas a briser la résistance
de I'équipe de vice-présidents de Réno-
Dépdt. C’est un grand choc pour cet
homme qui croit en la réconciliation
et la collaboration. L'équipe de RONA
essuie les rebuffades, le mépris et tente
de rester humble, de ne pas entrer dans
la dynamique d'affrontement.

Pour briser la crispation, Robert
Dutton et son équipe songent a accom-
plir un autre geste symbolique. Au pre-
mier jour de leur intégration, ils déci-
dent d’accueillir tous les employés de
Réno-Dépdt (mis a part les vice-prési-
dents), les coordonnateurs, les ache-
teurs et les directeurs, de maniére
officielle avec une haie d’honneur, au
nouveau centre de distribution adja-
cent au centre social, a Boucherville.

«Nous avons fait venir toute I'équipe
des cadres, des coordonnateurs, des

directeurs. J'ai fait sortir tous les
employés de RONA. Nous avons fait une
haie d’honneur devant la porte, nous
les avons tous accueillis en applau-
dissant. Ils arrivaient un par un, avec
leur auto, ils se garaient et ils entraient
en passant par la haie d’honneur. On
annongait : “Voila Pierre Tardif, ache-
teur”, et les employés de RONA se met-
taient a applaudir. Ca a été un tres beau
moment parce qu'a la fin, quand nos
employés de RONA sont rentrés dans
I'entrepot, ce sont les gens de Réno-
Dépot qui se sont divisés en haie d’hon-
neur et les ont applaudis a leur tour.»

«Je nai de passion ni pour les
clous ni pour leur commerce.

Ce qui me passionne fondamen-
talement, ce sont les gens. »

Robert Dutton

Il convoque les employés de Réno-
Dépot, leur explique le fonctionnement
de RONA, le plan d’affaires, leur distri-
bue des responsabilités, stimule leur
sentiment d’engagement et leur donne
méme une prime au prorata, a partir
du moment de l'achat de I'entreprise,
pour qu’ils puissent aussi bénéficier
du partage des richesses, comme tous
les autres employés de RONA. Quant
a I'équipe de vice-présidents et de la
haute direction de Réno-Dépét, c’est
peine perdue. Robert décide de ne pas
renouveler leurs contrats, puisquils ne
veulent décidément pas adhérer aux
valeurs de RONA et qu'ils s'entétent a
maintenir un climat d’affrontement.

Au Québec, RONA a tout de méme
décidé de conserver les deux banniéres
distinctes, RONA et Réno-Dépot, car
elles attirent deux types de consomma-
teurs différents.

«Les femmes préferent RONA, et
les hommes, les entrepreneurs de
construction, les artisans, les corps de
métier aiment Réno. Mettre les maga-
sins Réno sous la banniére RONA nous
ferait économiser pres de 20 millions
de dollars, mais nous avons fait une
étude qui démontrait que nous per-
drions des clients en le faisant. Réno a
moins de marchandise saisonniére, de
décorations, de peinture, mais elle est
plus compléte dans la plomberie, I'élec-
tricité, elle s'adresse davantage aux

entrepreneurs de construction. Ils vont
retrouver plus d'outils spécialisés. Chez
nous, on va trouver la base. Ce sont
deux marchés.»

Les grands virages

Avec son équipe, Robert Dutton se
tourne maintenant vers l'avenir. Les
regles du jeu ont beaucoup évolué
depuis que les deux fondateurs, Roland
et Napoléon, ont pris la premiére syl-
labe de leurs prénoms pour former
RONA. L'entreprise n’est plus seulement
un distributeur, c'est désormais un ges-
tionnaire de flux des marchandises. Le
centre de distribution de Boucherville,
qui s'étend sur 650 000 pieds carrés, se
classe parmi les plus grands du monde,
selon Interlink, un regroupement de
distributeurs mondial. Le centre gere
pres de 200 000 produits différents.
Robert Dutton veut d’ailleurs réduire ce
nombre de moitié, afin d’alléger la logis-
tique tout en conservant un standard
de qualité des plus élevés. L'entrepdt se
déploie sur trois niveaux et affiche un
taux de service a ses points de vente de
95 %. RONA compte six centres de dis-
tribution au Canada, dont le tout nou-
veau centre de Calgary, d’une valeur
de 30 millions de dollars. Ces dernie-
res années, RONA a travaillé dur pour
améliorer l'organisation de ses centres
de distribution et est désormais un
modele quant au réapprovisionnement
alunité, ala caisse et a la palette.

«En ce qui a trait a I'entreposage,
notre objectif est toujours de le réduire
au maximum. Ca change notre métier
parce quautrefois on était des distribu-
teurs. Le défi pour nous, cest d’'assurer
que les produits roulent vraiment tres
rapidement en minimisant les déplace-
ments pour les employés.»

Lentreprise veut désormais étendre
son champ de compétences et souhaite
prendre en charge la comptabilité des
marchands.

«Avant, on ne faisait pas de comp-
tabilité de détail. Maintenant, avec nos
acquisitions, toute la comptabilité des
magasins est faite ici. Eventuellement,
c'est un service quon veut offrir a nos
marchands, a l'aide d'un systeme de
transfert électronique de données. On
ale controle des achats, on ale controle
du marketing, on a le programme de





formation des ressources humaines. Si
on peut contrdler aussi les finances...»

Depuis les 15 dernieres années,
le visage de RONA a profondément
changgé. Robert Dutton nous expose les
grandes étapes des bouleversements
que I'entreprise a traversés :

«Vers le début des années 1990,
RONA a dii amorcer une transforma-
tion profonde. Cette transformation a
été provoquée par une combinaison de
trois facteurs. Le premier facteur, c'était
une conjoncture marquée par une dure
récession. En corollaire, le deuxieme
facteur, c'étaient des créanciers impa-
tients et nerveux. Cette période était
marquée par une décroissance de I'éco-
nomie pendant plusieurs trimestres
consécutifs, mais aussi par des taux
d’'intérét qui dépassaient 14 %, pour les
entreprises comme pour les emprun-
teurs hypothécaires. En termes plus
structurels, le paysage concurrentiel
commencait a se modifier, avec l'arri-
vée de nouveaux formats de magasins.
Dans notre industrie, le premier maga-
sin-entrepdt au Québec a été lancé en
1993. Plusieurs observateurs ont alors
prédit la mort imminente de RONA.
Enfin, le troisieme facteur, ¢'étaient nos
clients actionnaires. Les marchands
RONA affichaient une solidarité, disons,
moins quoptimale pour faire face a ces
défis. Au moment ou il était plus que
jamais nécessaire de nous serrer les
coudes, plusieurs étaient portés vers le
chacun pour soi.»

La transformation de RONA n’a pas
été instantanée. Elle s’est déroulée
sur une dizaine d’années, en plusieurs
étapes. La premiere étape a été la mise
au point de nouveaux formats de maga-
sins RONA, assortis de nouvelles formu-
les de propriété et d’affiliation. L'étape
la plus récente a été l'ouverture du capi-
tal, qui a financé I'expansion accélé-
rée des trois dernieres années. Robert
Dutton précise que la transformation
s'est opérée sur quatre axes :

«D’abord, d'un distributeur tradi-
tionnel - on a déja appelé cela “gros-
siste” - nous sommes devenus un
réseau intégré de distribution et de
détail. Nous exploitons un portefeuille
de banniéres définies en fonction de
la taille des magasins et des formules
de vente au détail. Trois formules de
propriété se cotoient dans ce réseau,
qui comporte des magasins affiliés,
franchisés et d’entreprise. Et ce réseau

de détail est approvisionné par notre
propre infrastructure de distribution.

Deuxieme axe: nous étions une
entreprise québécoise pure laine, je
dirais trés «ceinture fléchée». A part
quelques régions frontalieres de I'On-
tario et du Nouveau-Brunswick, I'exté-
rieur du Québec ne nous intéressait que
parce qu'il s’y trouvait des fournisseurs.
En moins de trois ans, nous sommes
devenus une entreprise aux horizons
nord-américains, avec des magasins qui
ont vue sur l'Atlantique et le Pacifique,
et sur toutes les régions canadiennes
entre les deux.

Troisieme axe de transformation :
nous étions une entreprise presque
familiale. Il y a a peine cinq ans, je
connaissais par leur nom a peu pres
tous les employés de RONA, tous les
marchands RONA et plusieurs de leurs
employés. Aujourd’hui, avec pres de
20 000 personnes qui travaillent dans le
réseau, une telle familiarité est impossi-
ble. Nous sommes devenus une grande
entreprise, avec ce que cela a de bon et
de moins bon.

Quatriéme et dernier axe de notre
transformation : celui de notre pro-
priété. Jusqu'en 2001, nous étions la pro-
priété de quelques centaines de mar-
chands, qui étaient a la fois nos clients
et nos actionnaires. Nous sommes
maintenant la propriété de milliers
d’'investisseurs canadiens et étrangers.
Notre rapport avec ces actionnaires
purement financiers est tres différent
de notre rapport traditionnel avec nos
marchands actionnaires.»

Conclusion

Au cours des 20 dernieres années,
Robert Dutton a fait évoluer son entre-
prise sur les plans de la technologie, de
la logistique et de la gestion. Fin stra-
tege, il a su sadapter aux tendances du
marché et aux nouvelles philosophies
de consommation. Ainsi, RONA est
passée de coopérative a société ouverte
et a su diversifier ses formats de maga-
sins, en faisant le saut vers les grandes
surfaces, sans pour autant renier ses
valeurs fondamentales.

Cet homme aux convictions tres
fermes a su mettre en ceuvre sa vision
des relations de travail sans hésiter a
bouleverser I'administration et la struc-

ture méme de RONA. Avec courage et
détermination, il a voulu prendre le
relais des fondateurs en affirmant dans
tous les volets de son action les valeurs
de solidarité qui sont au cceur de la
culture d’entreprise de RONA.

«Je nai de passion ni pour les clous
ni pour leur commerce. Ce qui me pas-
sionne fondamentalement, ce sont les
gens. Les clients de RONA, les employés
de RONA, les marchands RONA, les
fournisseurs de RONA. Ce que je me dis
tous les matins, c’est que RONA est le
point de rencontre de gens dont la mis-
sion est de servir d'autres gens, qui ont
besoin de clous - et de milliers d’autres
choses - pour réaliser un projet ou un
réve. Je nattends pas de mes collabora-
teurs qu’ils aient la passion des clous.
Jattends d’eux qu’ils soient animés de
la passion des gens. Mon but, c’est que,
du manutentionnaire d’entrepdt jus-
quau préposé a la clienteéle dans un
magasin, en passant par les cadres du
siege social, tous partagent cette pas-
sion des gens — la passion des clients,
des collegues, des subordonnés. Si
jamais cette passion s'émousse, toute la
culture, toute la gestion de RONA sont
en danger. Les profits de RONA ne sont
pas la raison d’étre de notre entreprise.
IIs sont une mesure de notre succes.
Dans un environnement concurrentiel,
le profit soutenu est un indicateur de la
capacité d'un groupe de personnes - les
employés - a rendre service a un autre
groupe de personnes — les clients - en
faisant le meilleur usage de leurs res-
sources. Pour moi, RONA, c'est cela.»

Note

1. Les propos de Robert Dutton sont tirés des
entrevues accordées a Laurent Lapierre les
12 mai et 5 aotit 2004.
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ANNEXE 1 - RONA inc. - Résultats consolidés des exercices des cinq derniéres années (en milliers de dollars, sauf les bénéfices par action)

2005 2004 2003 2002 2001
(0009) (0009%) (0009) (0009) (0009%)
Ventes* 4065 066 3680038 2710268 2332119 1834544
Bénéfice avant les postes suivants 332266 277091 175063 128784 90528
Intéréts sur la dette a long terme 13052 12122 14244 23982 20123
Intéréts sur les emprunts bancaires 3067 3129 3249 3118 4326
Amortissements 55558 49521 35530 32034 25585
71677 64772 53023 59134 50034
Bénéfice avant impdts sur les bénéfices 260 589 212319 122 040 69 650 40 494
Impdts sur les bénéfices 85379 74094 44093 26536 15861
Bénéfice net 175210 138225 77947 8314 24633
Bénéfice par action** 1,53% 1,225 0,73$ 0,56 037$
Bénéfice dilué par action** 1,51% 1,20% 072§ 0,54$ 0365

*Ventes déclarées antérieurement, avant |'application du CPN-156, Comptabilisation par un fournisseur d’une contrepartie consentie a un client (rabais volumes).
** Les données comparatives ont été rajustées pour tenir compte du fractionnement d'actions a raison de deux actions pour une.
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Robert Dutton et RONA

Commentaire

Robert Dutton : la constance du gestionnaire-leader

Yvon Chouinard

En lisant le cas de Robert Dutton
et RONA, j’ai tout de suite fait un rap-
prochement avec l'ouvrage de Collins
(2001), dans lequel celui-ci démontre
que les leaders des entreprises les plus
performantes sont ceux qui batissent
de grandes compagnies a travers un
mélange paradoxal d’humilité person-
nelle et de détermination profession-
nelle. Les leaders de niveau 5 - comme
Collins les appelle - sont en effet capa-
bles de canaliser les besoins de leur ego
vers l'objectif plus grand de développer
une organisation qui les dépasse. Ce
n'est pas qu'ils n'ont pas d’ego ou d'inté-
réts personnels - en fait, ils sont tres
ambitieux -, mais leur ambition pre-
miére est orientée vers leur entreprise,
et non vers eux-mémes. C’est une des-
cription qui colle bien a Robert Dutton,
un leader humble et discret, mais com-
bien déterminé.

L'importance de la géographie
personnelle

Dans mon métier de coach de cadres,
je m'intéresse toujours a la «géographie
personnelle» des gens que je coache.
En effet, 'endroit ot une personne
a grandi, les valeurs vécues dans sa
famille, les expériences et les influences
marquantes, les succes et les échecs,
faconnent graduellement la structure
mentale de quelqu'un et par voie de
conséquence ses valeurs, ses attitu-
des et ses comportements. Je constate
que Robert Dutton n'a jamais essayé de

L'auteur
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prendre ses distances par rapport aux
valeurs de sa jeunesse. Au contraire, il
sy abreuve avec constance et elles gui-
dent la cohérence de sa vie. Les valeurs
du travail - qui est au centre de sa vie -,
le sens des responsabilités et de I'éthi-
que, le service etle respect des autres, la
dignité, le golit du dépassement et une
élévation spirituelle supporteront, au
cours des années, toutes ses initiatives
professionnelles qui auront pour but de
donner un sens a l'organisation RONA
pour ses employés et ses partenaires.

Un homme spirituel et libre

Je crois surtout sentir chez Robert
Dutton I'importance de placer son
action de leader et de gestionnaire dans
une dimension qui dépasse le matéria-
lisme. Pour comprendre cette affirma-
tion, je reprendrai les propos de I'ex-
pert en leadership Jay Conger (1994),
qui dit que «les efforts d'un leader pour
devenir et demeurer ouvert a ce qui est
nouveau et inconnu, pour se compren-
dre soi-méme, pour embrasser la com-
plexité et I'inconfort de voir les choses
dans leur ensemble, et pour structu-
rer sa vie et son travail de maniére a
réunir l'interne et I'externe, le privé et
le public, le soi et les autres, sont tous
des actes spirituels». Les initiatives de

Robert Dutton afin de convaincre l'or-
ganisation de pardonner aux employés
qui avaient fait la greve illégalement
et de leur redonner leur ancienneté de
méme que la pause quil a faite a I'dge
de 38 ans pour réfléchir et se fixer un
code moral ont été des actes spirituels
d’une grande profondeur.

Cela m'ameéne également a croire
que Robert Dutton est un esprit libre,
dans le sens que Powell (1971) a donné
a ce terme, soit que l'esprit libre est le
seul qui soit vraiment efficace, parce
qu’il permet d’aller & la rencontre des
événements, des idées et des personnes
avec une attention totale, dans un acte
de perception totale. Un tel état d’esprit
évoque forcément la passion. Et chez
Robert Dutton, c'est la passion des gens
qui est son principal moteur dans l'ac-
tion. Pas une passion naive a la «j'aime
tout le monde», mais un intérét vérita-
ble pour ce qui mobilise I'étre humain,
méme si, parfois, ses méthodes vont a
I'encontre de certaines idées recues.

Le courage de la gestion

D’un autre coté, ses valeurs, quon
peut certainement qualifier d’huma-
nistes, ne l'ont pas empéché de prendre
des décisions courageuses, quand ce
fut pour le bien de I'entreprise, méme
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si elles pouvaient affecter sérieusement
les individus. Comme il I'a fait lors de la
mise a pied de plusieurs employés en
1991 et lors de la fermeture du centre
de distribution de Québec en raison de
la résistance des autorités syndicales a
négocier une nouvelle entente. Devant
une greve illégale, il prendra des sanc-
tions séveres. Face au refus des cadres
de Réno-Dépot d'adopter la philosophie
de RONA, il ne renouvellera pas leurs
contrats de travail. Toutes ces décisions
semblent s'inscrire dans une approche
d’équité et de sens commun, et non de
dépit ou de vengeance.

La force de la communication

Robert Dutton communique sans
relache et systématiquement avec tout
le monde et comprend I'importance de
la présence physique du leader dans
'organisation. Il se rend dans ses tran-
chées, en visite tous les recoins, et sas-
sure de prendre le pouls des gens direc-
tement, d'un étre humain a un autre.
Dans ce role de communicateur, il est
l'acteur qui comprend l'importance
des symboles et des gestes visibles. I
écoute, informe, questionne, persuade,
et démontre une intelligence émotion-
nelle peu commune, ce qui lui permet
de rejoindre les gens dans leur étre
entier, autant par les aspects cognitifs
que par les aspects émotifs.

A lécoute des savoirs dans
I'organisation

Robert Dutton ne croit pas avoir
le monopole des bonnes idées. Il pose
des questions a ses employés, il leur
demande de lui suggérer des idées qu'il
teste par la suite, enrichissant l'orga-
nisation des savoirs existants. Une
telle approche exige une bonne dose
de confiance en soi de la part du diri-
geant ainsi qu'une grande discipline
dans I'exécution, afin d’écarter éven-
tuellement en douceur les idées qui ne
cadrent pas avec la stratégie d’ensem-
ble, sans briser la richesse des contri-
butions. William Ball (1984), metteur
en scéne réputé, affirme que lorsque
les comédiens qu’il dirige compren-
nent quil utilise vraiment leurs sug-

gestions, ceux-ci ne lui suggerent plus
alors que les idées les plus appropriées,
parfois géniales. Je vois Robert Dutton
comme un metteur en scéne dans son
entreprise.

Réflexion et action

L'action de Robert Dutton est
constamment éclairée par sa réflexion
intérieure, et lorsque les choses lui
paraissent moins claires, il fait une
pause, comme lors du congé sabbati-
que quil a pris en 1997, une initiative
assez exceptionnelle dans le monde des
hauts dirigeants. Il est préoccupé non
seulement par sa propre réalisation
personnelle, mais également par celle
de ses employés.

Ce cas démontre parfaitement que
Robert Dutton est un grand stratege
d’affaires, mais je retiens surtout sa
capacité d'introspection, son intérét
profond pour I'étre humain dans tout
ce quil a de plus complexe, et, comme
une formidable lecon pour tous les ges-
tionnaires du monde, sa détermination
a toujours demeurer responsable de ses
communications, une qualité qui me
parait essentielle dans un univers ot
nous sommes constamment sollicités
par de nouvelles informations.

Références

Ball, W., A Sense of Direction — Some Observations on the
Art of Directing, Quite Specific Media Group, 1984.

Collins, J., Good to Great — Why Some Companies Make the
Leap. ... and Others Don't, HarperCollins, 2001.

Conger, J.A. (dir.), Spirit at Work: Discovering the Spirituality
in Leadership, Jossey-Bass, 1994.

Powell, R., Lesprit libre, Quinze, 1971.





Robert Dutton et RONA

Commentaire

Réver, mobiliser et réussir

Francoise Bertrand

Il peut sembler curieux de parler
ainsi de réve dans le titre d'un com-
mentaire sur une étude de cas de ges-
tion, tant le réve peut sembler étre aux
antipodes de l'action gestionnaire. Et
pourtant, en cette matiére comme en
tant d’autres, il y a d'abord un réve, qui
mobilise autour d’une vision, laquelle
géneére a son tour les idées qui permet-
tent l'action.

Tout au long de I'étude qui nous est
présentée, ce continuum se vérifie chez
Robert Dutton. Homme d’action certes,
ce gestionnaire, ou plutét cet entrepre-
neur (car c’est de cela qu'il sagit) a su
réver et faire réver ses cadres, employés
et partenaires pour les amener a faire
de RONA l'entreprise de tous et le
succes de tous.

Sitot nommé vice-président exécutif
et chef des opérations, ne cherchait-il
pas déja «un réve a proposer a tous les
employés de RONA pour générer l'es-
poir et rassembler les troupes autour
d’un projet mobilisateur», cet homme
pour qui «rien n'est plus mobilisateur
que le sentiment de faire partie d'un
projet plus grand que soi»?

Il n'a pas que révé, évidemment, il a
agi, et fort bien. Car il a su, tout au long
de son parcours chez RONA, se doter
d’une vision, et surtout il a su partager
cette vision, donnant ainsi un souffle a
l'action mobilisatrice. Robert Dutton
a voulu installer des choses, pas seu-
lement les effleurer, et pour ce faire, il
y a mis le temps et les efforts voulus, il
a consulté, il a dialogué, il a en un mot
mobilisé; puis il a agi... et a réussi dans
plusieurs domaines. Je retiens ici deux
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domaines d’intervention qui illustrent
parfaitement I'importance (et I'effica-
cité) de la mobilisation a la «maniére
Dutton», soitles relations de travail et le
développement des grandes surfaces.

Les relations de travail : écoute
et fermeté

L histoire du «Bronx» (soit'entrepdt
du centre de distribution) est édifiante &
plusieurs égards. Voila une situation en
apparence inextricable : une sous-pro-
ductivité intenable qui met en danger la
survie méme de I'entreprise, une direc-
tion syndicale intraitable qui déclenche
une greve illégale divisant les employés,
des cadres qui n'osent plus se rendre sur
les lieux, des marchands inquiets qui
réduisent leurs achats.

Que fait Robert Dutton? Il prend
acte de la situation, en mesure les effets
et fait preuve de fermeté en supprimant
des postes, en modifiant les structures,
en fermant le centre de distribution
déficitaire. Il prend aussi le temps (des
années) de rencontrer les gens, d’écou-
ter, d'expliquer. Il a une vision claire de
T'objectif poursuivi, la rentabilité, voire
la survie de l'entreprise, dont il veut
notamment faire le leader du domaine
de la quincaillerie au Québec. Et il par-

tage cette vision avec les premiers inté-
ressés quant a l'avenir de leur entre-
prise, soit les employés eux-mémes.

1l fait de méme dans I'épisode du
«pardon» a I'égard des employés qui
avaient débrayé illégalement et qui s'en
excusaient, sept ans plustard, en deman-
dant quon leur redonne leur ancienneté.
Favorable a I'idée afin de tirer un trait
sur le passé et d'ouvrir la porte aux pro-
jets d’avenir, Robert Dutton n'a cepen-
dant pas imposé sa vision des choses;
il I'a partagée pour mieux mobiliser. Il
savait en effet que plusieurs employés
qui navaient pas débrayé lors de la greve
illégale étaient tres réticents a I'idée du
pardon, les plaies générées par la divi-
sion de I'époque étant encore vives. I
a donc pris le baton du pelerin et pro-
cédé, pendant neuf mois, a des rencon-
tres avec ces employés; il les a écoutés,
leur a parlé, leur expliquant son point de
vue et respectant le leur. Il les a invités a
voter au terme de ce processus, et une
écrasante majorité lui a donné raison.

Le développement des grandes
surfaces : transformer crainte
et scepticisme en partenariat

Pour parvenir & «vendre» I'idée des
grandes surfaces, essentielle selon lui
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au développement de I'entreprise et a
latteinte d’une position de leader sur
chaque marché, Robert Dutton a su
mobiliser, encore et toujours. Cette fois,
les marchands RONA de méme que les
petits quincailliers indépendants tou-
chés par l'arrivée des grandes surfaces
ont été particuliéerement ciblés pour
«embarquer» dans cette transforma-
tion majeure. Et Robert Dutton a su
faire des uns et des autres des partenai-
res du succes de 'opération, alors que
plusieurs étaient au départ méfiants ou
sceptiques.

Saluons a cet égard la clairvoyance
et 'habileté dont Dutton a fait preuve
en consultant, des I'étape de la planifi-
cation du projet, les petits quincailliers
indépendants auxquels faisait ombrage
I'ouverture du premier RONA L'entrepdt
a Laval. Craintifs face a l'arrivée d'un tel
géant sur leur marché, ceux-ci se sont
vu offrir la possibilité de participer au
projet et d'y investir, devenant de ce fait
les partenaires d’'un succes plutot que
les victimes de plus gros qu'eux.

Et saluons aussi la clairvoyance et
I'habileté dont il a fait preuve a I'en-
droit de ses propres marchands RONA,
surtout les plus tiedes et réservés quant
au succes de l'opération. Vote écrit
des marchands, mesures strictes de
contréle et de discipline (notamment
du c6té de la centralisation des achats,
de la mise sur le marché et de la direc-
tion des magasins), mais également
incitations puissantes (rabais a 'achat
doublés, place a la reléve familiale).
Encore la, il a démontré de I'écoute et
de la fermeté dans le cadre d'un pro-
cessus de mobilisation généré par une
vision claire et partagée de l'objectif
poursuivi.

Cette étude de cas indique claire-
ment, si besoin était, I'importance d'in-
carner l'action gestionnaire dans une
démarche qui s'appuie sur une vision
et qui accorde a la mobilisation la place
de choix qu’elle doit toujours avoir. Et
cette vision, elle ne peut venir que des
personnes qui révent l'avenir, et qui
donnent ce réve en partage. Robert
Dutton est de ces personnes-la. C’est ce
qui le distingue et fait de lui un vérita-
ble entrepreneur.





Robert Dutton et RONA

Commentaire

Maitriser dabord la quincaillerie
des émotions et des intéréts

Michel Nadeau

Au début de I'an 2000, un homme
d’affaires plutdt réservé, avec des
maniéres toutes simples, se présen-
tait aux bureaux de la Caisse de dépot
et placement du Québec, rue McGill
College, pour négocier un financement.
Avec un timbre de voix tres sobre, il
parlait d'un programme d'acquisitions :
400 millions de dollars pour une entre-
prise ontarienne, 220 millions pour une
autre a Vancouver, etc. Robert Dutton
semblait fermement résolu a donner a
RONA une grande place dans la quin-
caillerie et la décoration au Canada.

Cependant, la personnalité de
I'homme n’était pas du tout conforme
a I'image d'un quincaillier ambitieux
ou d'un commerg¢ant extrémement
dynamique comme pouvait I'étre alors
Pierre Michaud - le patron de Brico et
de Réno-Dépot -, d’allure plus rusée,
un peu fort en gueule et débordant de
connaissances sur les marchandises et
les clients. Cet emprunteur potentiel
navait décidemment pas la téte du ges-
tionnaire féru de clous, de «2 par 4» et
de perceuses électriques.

Mais Robert Dutton était fascinant
parce que, phénomene rarissime, tout
en se montrant tres déterminé, il mani-
festait un intérét réel pour ses interlo-
cuteurs. On remarquait sa sensibilité
aux humeurs et aux intéréts des autres.
C’est le style de gestion qu'a choisi le
président et chef de la direction de
RONA qui, dans quelques mois, célé-
brera un double anniversaire: 30 ans
de travail chez son unique employeur et
15 ans a la barre de la présidence de la
compagnie de Boucherville.

L'auteur

Michel Nadeau est directeur général de I'Institut sur la gouvernance dorganisations privées
et publiques.

Dans une conjoncture ou survi-
vre plus d’'une décennie a la direction
d’une grande entreprise releve de I'ex-
ploit, Robert Dutton définit son role
en fonction de la gestion des rapports
harmonieux avec les différents publics
gravitant autour de I'entreprise, ce qui
requiert une profonde compréhension
des humeurs et des appétits humains.
1l le répéte : «Je nai de passion ni pour
les clous ni pour leur commerce. Ce qui
me passionne fondamentalement, ce
sont les gens.» Voila pourquoi, apres
ses études a HEC Montréal, prendre la
releve de I'entreprise familiale na pas
été une option sur laquelle il lui a été
difficile de mettre une croix.

Un an apres son arrivée chez RONA,
il sera a l'aise face au défi qu'on lui pro-
pose alors : créer un département de
services aux membres. Le malheureux
finissant universitaire ignorait qu’il
était tombé dans la fosse aux lions.

Dans un groupement d’achats, les
marchands sont de drdles de créatures
qui veulent a la fois manger leur gateau
et conserver l'argent du géteau... Ils
cherchent a obtenir les meilleurs prix
pour leur commerce de détail tout en
batissant une organisation de gros
forte avec de solides marges. Comment
entretenir le feu sacré dans I'entreprise
quand le patron-membre n’est qu'épi-
sodiquement fidéle a I'organisation ?

Robert Dutton découvre tout de
suite que sa boite a outils sera la per-
suasion; il convainc les marchands a la
loyauté flageolante qu'il faut jouer sans
retenue le jeu de I'effort collectif. Chez
Meétro, Pierre Lessard parviendra, avec
un peu plus de temps, a vaincre cette
résistance des marchands nostalgiques.
Pendant ce temps-la, Pierre Michaud,
qui n'a personne a convaincre, s'inspire
du modeéle de Home Depot pour ouvrir
des 1992 la premiére grande surface de
quincaillerie au Québec.

Deux ans plus tard, RONA lancera
son premier entrep6t a Laval. Ce déca-
lage est sans doute le prix a payer pour
batir la solidarité nécessaire dans un
cadre coopératif.

Apres avoir persuadé les marchands
d’accepter des entreprises concurren-
tes, Robert Dutton sattaque durant
la décennie 1990 a une autre tiche de
rassemblement : augmenter la produc-
tivité du personnel adapté a un envi-
ronnement devenu plus concurrentiel.
Face a un syndicat tres militant, Dutton
montre quil est capable de décocher
des coups avec beaucoup d’aplomb. 11
constate quon bétit une équipe mor-
ceau par morceau. Pour faire compren-
dre lalégitimité de son action, le patron
doit se faire pédagogue. Ce n'est pas
parce quon a dit quelque chose une fois
que cela a été compris. 1l faut répéter
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sans cesse. Cette communication doit
se faire dans le blanc des yeux. Robert
Dutton rencontre les travailleurs par
petits groupes; cest la condition essen-
tielle pour que s’établisse une com-
munication dans les deux directions.
Dautres patrons limitent leur message
a des propos complaisants publiés
dans des journaux d’entreprise asep-
tisés. Apres que les travailleurs eurent
compris I'impératif de la productivité,
Dutton a voulu se montrer beau joueur.
Voila pourquoi il a poussé I'idée de réin-
tégrer les anciens grévistes dans la liste
d'ancienneté. Dans une équipe, il n'y a
pas les jeunes et les vieux, les bons et les
mauvais, mais d'abord des personnes a
respecter...

Lintégration la plus difficile n'a pas
été Cashway, en Ontario, ou Totem, en
Alberta, mais Réno-Dépot au Québec.
Chez celle-ci, la gestion des ressources
humaines s'inspirait de la fausse cama-
raderie a I'américaine ou les employés
occupent des roles de majordomes
d'opérette pour chanter chaque matin
leur immense bonheur de servir leurs
clients... Cette culture des requins du
commerce (category killers) n'est pas la
tasse de thé de Robert Dutton.

Comme, a l'inverse, il n'est pas dans
les meeurs des patrons américains de
prendre six mois de congé pour aller
réfléchir sur le sens & donner a leur vie.
C’est pourtant ce qua fait Robert Dutton
en 1997 pour acquérir une vision claire
de ses valeurs personnelles. Lui qui na
jamais eu d’enfant, il découvre que le
plus beau cadeau a faire a un enfant
est de procurer un emploi & sa maman
ou a son papa en chomage. Son travail
occupant «le centre de sa vie», ses cinq
valeurs deviennent les matériaux de sa
gestion : service, unité, respect, bien
commun et sens des responsabilités.

Pour assumer pleinement cette
nécessaire gestion des différents inté-
réts gravitant autour de la compagnie
(les stakeholders),1e PD.G. doit compter
sur I'appui de son conseil dadministra-
tion. Cette complicité essentielle pro-
voquera le départ de quelques admi-
nistrateurs qui ne comprenaient pas
la complexité d'une compagnie, gérée
jusqualors en coopérative, devenue
redevable a des actionnaires mais qui
conservait une grande sensibilité aux
besoins des marchands affiliés et aux
employés des magasins d’entreprise ou
franchisés.

L'émission d’actions en 2002 intro-
duit une nouvelle variable : la transpa-
rence. Quand est sortie dans les jour-
naux l'affaire de cet entrep6t construit
en milieu humide, Robert Dutton na
pas cherché a contourner cette préoc-
cupation environnementale; les cadres
de RONA se sont attablés avec les fonc-
tionnaires et ont trouvé un compromis.

Seule une profonde conviction dans
ses valeurs de respect et de dignité peut
donner I'énergie a ce gestionnaire pour
livrerla bataille quotidienne delarenta-
bilité et de la croissance. Robert Dutton
a su résister aux sirénes qui l'appel-
lent a chaque trimestre pour dévoiler
des résultats-surprises ou encore pour
répondre a la question «quand est-ce
que vous achetez aux Etats-Unis?».

Officiellement, pour jouer le jeu,
Robert Dutton se donne des objectifs
quil pourra probablement dépasser :
sept milliards de dollars de ventes en
2007, etc. Mais son défi personnel est
plus complexe. Chaque matin, Robert
Dutton se léve pour prouver que, méme
dans une grande organisation nord-
américaine, il est possible de suivre une
stratégie d’entreprise ou des hommes
et des femmes trouvent leur épanouis-
sement dans des valeurs durables.

En rentrant chez lui, le gestionnaire
doit parfois se sentir bien seul avec cet
idéal quand on vit dans un marché car-
nivore obsédé par des résultats compta-
bles immédiats. Mais c'est le leadership
qua choisi Robert Dutton, qui doit réver
de Saint-Exupéry qui, en solitaire, aux
commandes de son appareil, croyait
aussi profondément que «la grandeur
d’un métier est d'unir les hommes».
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