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			Vous êtes manager, dirigeant, coach, consultant… Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active… Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle…

			 

			Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou préparer votre avenir.

			 

			PRO EN… vous permet de poursuivre ce but, grâce à :

			– une structure simple ;

			–	 des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;

			– des plans d’action immédiatement mobilisables ;

			–	 des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires…

			 

			Rédigés par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/forma- teurs passionnés par leur métier, les ouvrages PRO EN… sont pratiques, concrets, opérationnels et accessibles.

			 

			Vous trouverez dans cet ouvrage :

			10 Objectifs comportant chacun : 

			–	une brève introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;

			–	5 à 8 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau…), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil…), pièges à éviter ;

			–	un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs  (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour ses compétences…) ; des cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.

			 

			[image: ] Vous trouverez page 189 la liste des compléments numériques de l’ouvrage.

		

		




		
			Pourquoi ce livre ?



			En préambule…

			Consultant et enseignant en stratégie depuis plusieurs années, j’avais le souhait de mettre à profit cette double casquette pour partager ma vision de la discipline. Cet ouvrage, qui traite de la démarche stratégique de A à Z, se veut pragmatique et résolument tourné vers la mise en pratique. Il s’appuie à la fois sur les théories classiques et nouvelles qui font foi dans le domaine et sur mes expériences du terrain.

			Un grand nombre d’illustrations de ce livre sont issues de mes missions de conseil.

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			Cet ouvrage s’adresse à tous ceux qui souhaitent comprendre et mettre en pratique la stratégie au sein d’une organisation, quelle que soit sa forme ou son secteur d’activité.

			L’accélération du temps, les ruptures technologiques et sociétales ou encore l’intensification concurrentielle, provoquant des retournements de marché de plus en en plus fréquents, pourraient laisser croire qu’il n’est plus possible de penser le développement d’une entreprise sur le long terme. Or, loin d’être dépassée, la stratégie d’entreprise s’est sophistiquée et on assiste depuis quelque temps à une rupture dans les pratiques. J’ai donc souhaité vous offrir la possibilité d’une prise de recul sur le sujet via les différents outils et études de cas abordés.

			Ce livre s’adresse aussi bien aux dirigeants, managers, consultants qu’aux étudiants et à tout lecteur qui s’interroge sur cette thématique. J’espère qu’il contribuera à éclairer ce concept et vous donnera les clés pour le mettre en pratique avec succès.

			Qu’est-ce que la stratégie ?

			Malgré ses racines anciennes, la stratégie d’entreprise reste une discipline relativement jeune. Elle consiste à fixer les objectifs à long terme d’une entreprise, déterminer les actions et allouer les ressources nécessaires pour les atteindre.

			Elle est la pierre angulaire d’une organisation en cela qu’elle oriente sa direction et donne du sens à l’action des collaborateurs.

			La stratégie se trouve aux confins de multiples domaines, de l’économie au management, en passant par la finance et le marketing. C’est ce qui en fait à la fois toute la complexité et surtout la grande richesse.

			Qu’est-ce que le management stratégique ?

			Le management stratégique n’est ni plus ni moins que la pratique de la stratégie au sein d’une organisation. La stratégie n’a pas de réalité tangible en tant que telle ; elle s’incarne à travers des leaders, une culture, mais aussi un modèle de gouvernance, et se concrétise via la prise de décisions.

			Dans des environnements socio-économiques de plus en plus complexes et instables, une stratégie ne doit plus s’élaborer en silo, mais plutôt tenir compte des écosystèmes, s’appuyer sur l’intelligence collective et s’animer. C’est tout l’objet du management stratégique que de réussir à guider une organisation et embarquer ses parties prenantes dans une optique de performance.

			Que propose cet ouvrage ?

			10 objectifs, 58 outils et 10 plans d’action, nécessaires pour définir une stratégie et assurer sa mise en œuvre.

			L’objectif 1 pose les bases du concept et donne une vision d’ensemble des différents prismes de réflexion et des composantes d’une démarche stratégique.

			Les objectifs 2 et 3 traitent de la phase d’analyse de l’environnement externe et des capacités internes d’une organisation. Cette phase permet de poser le cadre d’élaboration d’une stratégie.

			Les objectifs 4 à 6 abordent la conception de la stratégie à proprement parler. Ils proposent des outils et frameworks pour construire le plan de développement d’une entreprise et de ses activités et préparer son exécution.

			Les objectifs 7 et 8 se concentrent sur la phase critique du déploiement. Sans mise en œuvre, il n’est point de stratégie efficace ! L’alignement entre la stratégie et l’organisation joue pour cela un rôle essentiel.

			L’objectif 9 se focalise sur l’innovation. Celle-ci est devenue un enjeu crucial pour la croissance et la compétitivité des entreprises et est à l’origine de plusieurs frameworks récents de la discipline.

			L’objectif 10 conclut sur l’exercice du management stratégique. Il passe en revue le rôle des dirigeants et managers, de la culture mais aussi les spécificités de la conduite du changement dans le cadre d’un projet stratégique.

			Dans un monde en permanente évolution et de plus en plus digital, la frontière entre design et exécution de la stratégie s’amoindrit. Seules les organisations faisant preuve d’agilité et d’ouverture dans leur démarche stratégique réussiront à tirer leur épingle du jeu concurrentiel.

			 

			Nul doute que cet ouvrage, que j’ai voulu très concret et au plus proche des pratiques actuelles, vous sensibilisera, chers lecteurs, à la nécessité d’élaborer et de piloter de manière rigoureuse et collaborative la stratégie d’une entreprise.

		

		



						
				Objectif 1

		

 

		
			Appréhender la stratégie
 d’entreprise

			

 

 

			La stratégie d’entreprise est une discipline relativement jeune. Malgré ses racines anciennes, ce n’est qu’au milieu du XXe siècle que le concept de stratégie a commencé à s’appliquer au monde des entreprises.

 

			Initialement restreinte aux prérogatives du seul chef d’entreprise et aux questions de planification des ressources, la stratégie d’entreprise s’est démocratisée au gré des évolutions socio-économiques et des apports des différentes écoles de pensée ; elle s’est répandue au sein des entreprises et enrichie, tant en termes de modes de réflexion et d’outillage que de champs d’application et de liens avec les autres dimensions d’une organisation.

			La stratégie d’entreprise se définit aujourd’hui communément comme l’ensemble des décisions relatives à l’orientation et à la structuration de ses activités et à l’allocation des ressources qui en découle, pour réaliser ses objectifs et atteindre un niveau de performance durablement supérieur à celui de ses concurrents, dans le but de créer de la valeur et d’assurer sa pérennité.

			La stratégie a vocation à s’appliquer à tout type d’organisation, quelle que soit sa finalité.

			Cet objectif vise à donner une vue d’ensemble et intégrative de ce concept à la fois complexe et critique pour les entreprises opérant dans des environnements de plus en plus instables et imprévisibles.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez à même de :

			✓	Définir le concept de stratégie d’entreprise et en différencier les différents niveaux.

			✓	Formuler l’intention stratégique d’une organisation.

			✓	Concevoir la stratégie à travers différents prismes de réflexion.

			✓	Maîtriser les différentes composantes et variables d’une stratégie.

			✓	Mener un diagnostic stratégique.

			 

			Les outils clés

			
				
					
						
							
								Outil 1

							

							
							
				Les différents niveaux de la stratégie

								Appréhender l’origine et la définition du concept de stratégie appliqué à l’entreprise et sa déclinaison en plusieurs niveaux au sein d’une organisation.

							

							
								p. 10

							

						

						
							
								Outil 2

							

							
							
				La formulation de la stratégie

								Formaliser et communiquer de manière synthétique la stratégie d’une entreprise afin de donner du sens à son action et de s’assurer l’adhésion de ses parties prenantes.

							

							
								p. 12

							

						

						
							
								Outil 3

							

							
							
				Les écoles de pensée stratégique

								Découvrir les courants théoriques qui ont contribué à la construction des savoirs et des outils de la stratégie d’entreprise.

							

							
								p. 14

							

						

					

					
						
							
								Outil 4

							

							
							
				Le paradigme SCP

								Comprendre le cadre théorique ayant influencé le champ du management stratégique et permettant de déployer une démarche globale d’analyse stratégique.

							

							
								p. 16

							

						

						
							
								Outil 5

							

							
							
				Les 5P de Mintzberg

								Concevoir une stratégie et définir le chemin à suivre pour la mettre en œuvre au moyen d’une méthode synthétique et intégrée, basée sur cinq dimensions clés.

							

							
								p. 18

							

						

						
							
								Outil 6

							

							
							
				Les 7S de McKinsey

								Évaluer la performance globale d’une entreprise et identifier ses marges de progression grâce à sept critères clés interreliés.

							

							
								p. 20

							

						

					

					
						
							Outil 7

						

						
						

						
							Le processus de réflexion stratégique

							Maîtriser la démarche de construction d’une stratégie d’entreprise, articulée autour de quatre étapes successives et itératives.

						

						
							p. 22

						

					

				

			

			
				
					Le plan d’action

					Effectuer le diagnostic stratégique global d’une entreprise p. 24

					La conception d’une nouvelle stratégie implique préalablement de comprendre et d’évaluer la performance de la précédente stratégie suivie, mais aussi de l’organisation dans son ensemble. Cela permet d’identifier tant les éléments positifs, générateurs d’avantages concurrentiels, que les axes d’amélioration.

					Ce plan d’action propose des techniques pour :

					• décrypter une stratégie ;

					• évaluer la performance.
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			Les différents niveaux de la stratégie



 

 

			Présentation

			L’origine de la stratégie est attribuée au monde militaire ; le mot est d’ailleurs issu du grec strategos, qui désigne le commandant.

			Le concept de stratégie n’est adapté à l’univers de l’entreprise qu’à partir des années 1950. L’ère économique moderne pousse en effet les dirigeants à adopter de nouvelles approches pour allouer leurs ressources sur le long terme : c’est l’âge d’or de la planification stratégique. La stratégie s’institutionnalise au sein des organisations et s’enrichit au fur et à mesure des époques grâce aux travaux des écoles de pensée stratégique (➜ cf. Outil 3).

			Alfred Chandler, économiste américain de renom souvent qualifié d’« historien des affaires », définit la stratégie comme « l’acte de déterminer les finalités et les objectifs fondamentaux à long terme de l’entreprise, de mettre en place les actions et d’allouer les ressources nécessaires pour atteindre lesdites finalités ».

			Les trois niveaux de la stratégie

			• 1er niveau, la corporate strategy (ou stratégie d’entreprise, ou encore stratégie de groupe) :

			Elle concerne l’ensemble du périmètre d’une organisation, quelle que soit la diversité de ses activités. Elle recouvre les choix relatifs à l’empreinte géographique, au portefeuille d’activités, à l’allocation des ressources entre les activités, mais aussi la manière dont un groupe se structure pour ajouter de la valeur à ces dernières.

			• 2e niveau, la business strategy (ou stratégie d’activité, ou encore stratégie concurrentielle) :

			Elle définit la manière dont un domaine d’activité (ou business unit) doit se comporter sur son marché, généralement dans le but de surpasser ses concurrents. Le découpage de l’organisation en domaines d’activité stratégique–DAS (strategic business units, SBU), appelé segmentation stratégique, est un préalable indispensable à la définition des business strategies.

			• 3e niveau, la stratégie opérationnelle :

			Elle comprend l’ensemble des décisions relatives au déploiement de la corporate strategy et des business strategies.

			L’alignement entre ces trois niveaux est le garant de la réussite effective d’une stratégie.

			L’intérêt des différents niveaux de la stratégie

			• Conduire une réflexion stratégique structurée allant des choix fondamentaux jusqu’à leur mise en œuvre.

			• Prendre des décisions stratégiques adéquates selon le niveau de l’organisation.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Les dirigeants d’un leader de la grande distribution décident de changer de stratégie dans le but d’augmenter sa rentabilité.

			Ils structurent leur réflexion autour des trois niveaux de l’organisation :

			• La corporate strategy : recentrage des activités du groupe autour des pôles « Luxe » et « Sport & Lifestyle », cessions des activités non stratégiques et changement de nom afin d’être en phase avec la nouvelle identité.

			• La business strategy : développement de l’activité « Luxe » via le rachat de trois marques de haute couture, maroquinerie et joaillerie. Une politique de développement durable ambitieuse est définie pour se différencier de la concurrence.

			• La stratégie opérationnelle : déclinaison des orientations stratégiques en objectifs et feuilles de route par direction : améliorer la traçabilité et le choix des fournisseurs de cuir via des critères plus sélectifs et des outils de contrôle plus solides.

			Ces décisions ont permis de réussir la nouvelle stratégie en moins de 10 ans.

			
						
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Distinguer systématiquement les corporate et business strategies : dans une entreprise qui n’a qu’un DAS, elles se confondent.

											–	Oublier de définir la stratégie opérationnelle : sans plan de déploiement, une stratégie ne verra jamais le jour !
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			La formulation de la stratégie



 

 

			Présentation

			La réussite d’une stratégie repose notamment sur la capacité des dirigeants à la formuler et à la communiquer de manière claire auprès des parties prenantes de l’entreprise.

			Il s’agit d’exprimer ce que l’on appelle communément les buts fondamentaux ou l’intention stratégique, celle-ci étant généralement structurée ainsi :

			• La mission : but général, raison d’être de l’organisation.

			• La vision : ambition de long terme, état futur auquel aspire l’organisation.

			• Les objectifs : traduction de la vision en cibles de performance et de résultats mesurables et à atteindre sur un horizon temporel donné.

			Il est fréquent que la formulation de la stratégie intègre les items complémentaires suivants :

			• Le périmètre d’activités : il délimite le champ d’action de l’entreprise, à destination d’un ou plusieurs types de clientèle, au sein d’un ou plusieurs marchés et selon un ou plusieurs niveaux d’intégration verticale.

			• Les capacités distinctives, ou avantages concurrentiels : ce sont les éléments qui différencient fondamentalement l’offre d’une entreprise par rapport à celles de ses concurrents et qui lui permettent de surperformer son marché.

			• Les valeurs fondamentales : il s’agit des principes moraux, sociétaux et économiques sur la base desquels évolue une entreprise.

			L’intérêt de la formulation de la stratégie

			• Expliciter la stratégie de l’entreprise auprès des parties prenantes externes comme internes.

			• Orienter l’ensemble de l’organisation vers des objectifs communs.

			• Donner du sens à l’action quotidienne des collaborateurs et susciter chez eux un sentiment d’appartenance.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Les questions suivantes peuvent vous aider à formuler une stratégie :

			• Mission : « Quel est notre métier ? »

			• Vision : « Que voulons-nous devenir ? »

			• Objectifs : « Que voulons-nous obtenir à court terme ? »

			• Périmètre d’activités : « Quelles sont les activités nécessaires pour mener notre mission ? »

			• Capacités distinctives : « Qu’est-ce qui nous distingue de nos concurrents et nous valorise auprès de nos clients ? »

			• Valeurs fondamentales : « Quels principes nous rassemblent ? »

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Une grande entreprise agroalimentaire, leader dans les produits laitiers frais, exprime ainsi sa stratégie :

			• Mission : « apporter la santé par l’alimentation au plus grand nombre ».

			• Vision : « d’ici 2030, nous voulons continuer de nous développer de manière durable et profitable en tant que B Corp afin de mener cette révolution de l’alimentation ».

			• Objectifs : d’ici à 2020, 4 à 5% de croissance, 16% de marge opérationnelle courante, 1 milliard d’euros d’économies, un ratio de dette nette sur excédent brut d’exploitation inférieur à 3.

			• Capacités distinctives : « innover à travers nos marques et au-delà des produits avec équité et transparence ».

			• Périmètre d’activités : la conception et la fabrication de produits laitiers frais.

			• Valeurs fondamentales : la santé, le développement durable, l’inclusion sociale.

			Cette intention stratégique est communiquée via une vidéo consultable sur son site, intégrant des images filmées par ses collaborateurs : un véritable outil de communication destiné à ses parties prenantes (actionnaires, salariés, clients…).

			
						
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Utiliser des formules à rallonge : la formulation de la stratégie doit être concise afin de s’assurer que le message est centré sur l’essentiel et facile à mémoriser.

											–	Faire évoluer à court terme l’intention stratégique : elle doit rester inchangée a minima sur l’horizon de temps sur lequel l’entreprise a projeté sa vision et ses objectifs, afin d’éviter des doutes sur sa crédibilité et la capacité de l’entreprise à la mener à bien.
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			Les écoles de pensée stratégique



 

 

			Présentation

			Depuis les premiers travaux académiques des années 1950, de nombreux courants théoriques ont tenté de décrypter le concept de stratégie d’entreprise. Il existe en effet plusieurs manières de penser la stratégie, chaque prisme ayant son utilité selon le contexte et la finalité.

			On recense 10 écoles de pensée stratégique, organisées en trois catégories :

			1. Les écoles prescriptives axées sur l’analyse des caractéristiques de l’environnement :

			• L’école de la conceptio n vise à trouver l’adéquation entre forces-faiblesses internes et opportunités-menaces externes.

			• L’école de la planification promeut des hypothèses prévisionnelles et des phases normées.

			• L’école du positionnement vise à améliorer le positionnement stratégique d’une activité au sein de son environnement concurrentiel.

			2. Les écoles descriptives accordent davantage de place aux ressources et compétences de l’organisation :

			• L’école entrepreneuriale : processus visionnaire s’opérant au sein de l’esprit du leader.

			• L’école cognitive : processus mental directement lié aux schémas de traitement de l’information et de représentation de la réalité propres à chacun.

			• L’école de l’apprentissage : processus émergeant construisant la stratégie au fur et à mesure de son exécution au quotidien.

			• L’école culturelle : processus collectif dans lequel les membres d’une organisation construisent une identité et une culture communes.

			• L’école du pouvoir : processus de négociation entre les parties prenantes.

			• L’école environnementale : processus de survie de l’entreprise au sein de son écosystème.

			3. L’école du changement stratégique considère que le choix d’une stratégie déduite ou construite dépend de la configuration de l’entreprise, celle-ci étant susceptible d’évoluer :

			• L’école de la configuration construit la stratégie au sein d’un processus de transformation de l’organisation impliquant le passage d’un type de structure décisionnelle à un autre.

			L’intérêt des écoles de pensée stratégique

			• Enrichir l’analyse et la conception d’une stratégie via différents prismes de réflexion.

			• Appréhender les différents modes de pensée des stratèges.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Un groupe automobile a vu se succéder à sa tête deux dirigeants ayant des manières radicalement différentes d’appréhender la stratégie.

			• Le premier, qui a dirigé le groupe pendant 13 ans, est un adepte des écoles prescriptives de la conception et de la planification. Selon lui, les grandes décisions sont débattues sur la base d’analyses, de prévisions et de calculs économiques : « Il ne s’agit pas de proclamer ’j’ai une idée géniale et je la mets en œuvre’ ». Une fois actées, elles font l’objet de plans de développement détaillés par direction.

			• Le second, en place depuis 12 ans, opte pour la vision stratégique émergeant des écoles entrepreneuriales et de l’apprentissage. Sensible au culte de la personnalité, il voit la stratégie comme un exercice opérationnel : « Le jour de l’annonce du plan, c’est le premier jour de son exécution ». L’attention est portée sur le pilotage quotidien d’indicateurs de performance et des prises de décision rapides et centralisées.

			Bien que très différents, ces modes de pensée stratégique semblent avoir toutes deux fait leurs preuves au vu de la longévité des dirigeants et de la bonne santé du groupe depuis 25 ans.

			
						
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Polariser sa réflexion stratégique sur un seul courant de pensée avec lequel on se sent à l’aise : le risque est alors grand de développer un biais cognitif qui obstrue l’analyse et n’encourage pas à prendre en compte les idées et arguments de personnes ayant adopté un autre prisme intellectuel.
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			Le paradigme SCP



 

 

			Présentation

			Le paradigme SCP – Structure, Comportement, Performance – trouve son origine dans l’économie industrielle.

			Il émet le postulat que ce sont les structures des marchés qui influencent les comportements adoptés par les acteurs, qui eux-mêmes déterminent leurs performances.

			Le paradigme SCP se compose de 3 variables interagissant entre elles :

			• La structure : caractéristiques des marchés sur lesquels les entreprises opèrent.

			• Le comportement : manière dont les entreprises agissent sur ces marchés.

			• La performance : résultat obtenu par les entreprises, formalisé par des indicateurs de performance.

			La translation du paradigme SCP en management stratégique est principalement le fait de Michael E. Porter qui affirme, dans les années 1980, que les structures doivent être vues comme un ensemble de forces concurrentielles et que les entreprises ont intérêt à optimiser leur positionnement concurrentiel pour maximiser leurs profits.

			L’intérêt du paradigme SCP

			• Déployer une démarche globale de conception et d’analyse de la stratégie.

			• Analyser les dynamiques d’une industrie et ses facteurs clés de succès.

			• Identifier les avantages compétitifs d’une entreprise.

			[image: ] Pour l’utiliser

			• La structure s’analyse via le niveau de concentration du marché (offre et demande), l’existence de barrières à l’entrée, le degré de différenciation de l’offre (produits et services).

			• Le comportement se décrypte à travers les leviers qu’utilisent les firmes pour influencer les processus concurrentiels et optimiser leurs performances : fixation des prix et des volumes, marketing, croissance interne via des investissements R&D, croissance externe via des fusions & acquisitions, des alliances ou partenariats.

			• La performance se mesure au regard des marges commerciales et opérationnelles, des volumes vendus et des niveaux de prix pratiqués, de l’efficience et de la qualité de la production (effets d’expérience, économies d’échelle et de gamme).

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Sollicitée par un fonds d’investissement pour le conseiller sur l’acquisition d’une entreprise de distribution de plaques plastiques, une équipe de consultants conduit l’audit stratégique de l’entreprise en s’appuyant sur le modèle SCP.

			• Structure : les consultants observent que l’offre du marché est concentrée autour de cinq acteurs majeurs (50% des parts de marché). La demande, diffuse et profonde, est principalement composée d’entreprises du BTP.

			• Comportement : ils relèvent ensuite que les leaders misent avant tout sur une stratégie volume via l’ouverture de nouvelles agences pour couvrir l’ensemble du territoire et renforcer leur pouvoir de négociation vis-à-vis des fournisseurs.

			• Performance : ils constatent enfin que l’entreprise cible achète 10% moins cher et a une marge d’exploitation de deux points supérieure à celle de ses concurrents.

			Ce diagnostic a convaincu le fonds d’investissement de l’acquérir, ayant mis en évidence les facteurs clés de succès sur le marché en question et les atouts de l’entreprise cible.

			
						
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Considérer que les variables du paradigme sont immuables dans le temps : les structures de marchés comme les comportements et performances de firmes peuvent évoluer, ce qui implique d’actualiser régulièrement les analyses réalisées.

											–	Ne pas tenir compte des capacités internes d’une entreprise pour définir sa stratégie : c’est l’un des écueils du paradigme SCP qui se focalise uniquement sur l’analyse de l’environnement externe.
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			Les 5P de Mintzberg



 

 

			Présentation

			Développé par Henry Mintzberg, le modèle des 5P est une méthode d’élaboration d’une stratégie reposant sur cinq items auxquels sont associés des outils opérationnels.

			Les 5 items du modèle de Mintzberg

			• La perspective (perspective) : c’est l’ambition fixée, la cible à atteindre, l’intention stratégique. La perspective est souvent intimement liée à la culture de l’entreprise au sein d’un environnement donné. (➜ cf. Outil 2 et Objectif 10)

			• Le plan (plan) : cette étape de planification vise à définir un engagement de ressources sur un horizon de temps donné afin d’atteindre les objectifs fixés. Ce choix se fait généralement sous contrainte (la disponibilité des ressources) et peut nécessiter un travail de priorisation des objectifs selon les enjeux, complexités et coûts associés. (➜ cf. Objectif 6)

			• La manœuvre (ploy) : elle renvoie à la possibilité d’amener des concurrents à adopter un comportement qui serve les intérêts de l’entreprise. Cela passe par des actions dissimulées visant à perturber, dissuader, décourager ou encore influencer des concurrents afin de les conduire dans la direction souhaitée. (➜ cf. Objectifs 4 et 5)

			• Le modèle (pattern) : il correspond au comportement organisationnel de l’entreprise, c’est-à-dire la gouvernance, les modes de management et d’interaction avec les parties prenantes, ou encore de fonctionnement de la structure. (➜ cf. Objectifs 7, 8 et 10)

			• La position (position) : il s’agit de la situation, ou positionnement de l’entreprise sur son marché et par rapport à ses principaux concurrents. Cet élément permet ainsi d’évaluer l’adéquation de l’organisation avec son environnement et d’identifier les facteurs clés de succès inhérents au marché ainsi que les avantages concurrentiels que l’entreprise possède ou qu’elle doit chercher à développer. (➜ cf. Objectifs 2 et 3)

			L’intérêt des 5P de Mintzberg

			• Avoir une vue d’ensemble et intégrée des principales variables constitutives de la stratégie.

			• Suivre une méthodologie de conception de la stratégie.

			• Alimenter la conception aussi bien d’une corporate strategy que d’une business strategy.

			• Analyser la stratégie d’un concurrent.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Un groupe de BTP a utilisé le modèle des 5P pour concevoir sa stratégie :

			• Perspective : « Notre ambition est de créer de la valeur à long terme pour nos clients, nos actionnaires, nos salariés, nos partenaires et pour la société en général. »

			• Plan : la stratégie est axée sur le développement à l’international, avec l’objectif de figurer parmi les leaders des marchés.

			• Manœuvre : le modèle décentralisé incite les BUs à être compétitives sur leurs marchés respectifs, au risque de se concurrencer entre elles. Mais l’arrêt de l’activité d’une petite entité du groupe n’est pas de nature à ébranler la structure d’ensemble et fait même partie du renouvellement naturel de son écosystème.

			• Modèle : le groupe se structure autour de quatre pôles d’activités complémentaires regroupant les concessions, les travaux routiers, les bâtiments et les énergies, et est composé de 3 000 business units (BUs) lui permettant de diversifier ses revenus, de limiter les risques liés à la cyclicité du secteur et de profiter de synergies.

			• Position : le groupe est incontournable sur la quasi-totalité de ses marchés ; il est n°1 des infrastructures énergétiques en France, n°1 du bâtiment au Maroc, n°3 des travaux routiers au Canada.

			Maintenant que la corporate strategy du groupe a été définie, le modèle peut être utilisé par les filiales pour élaborer leur business strategy.

			
						
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Appréhender les variables de manière cloisonnée : il s’agit d’un modèle systémique dont les composantes doivent être compatibles entre elles afin de créer une stratégie cohérente.
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			Les 7S de McKinsey



 

 

			Présentation

			Popularisé par le cabinet McKinsey & Co, le modèle des 7S définit des critères clés permettant à une entreprise d’évaluer son fonctionnement global.

			Il se compose de sept variables interconnectées, réparties en deux catégories :

			1. Les variables « dures » (en anglais, hard elements) : éléments caractérisables sur lesquels le management peut avoir une influence directe.

			• La stratégie (strategy) : orientation générale de l’entreprise, choix d’activités et d’allocation des ressources pour atteindre ses objectifs.

			• La structure (structure) : modèle d’organisation de l’entreprise définissant la répartition des rôles et des responsabilités, les lignes hiérarchiques et les liens entre les différentes entités et fonctions.

			• Les systèmes (systems) : processus et procédures formelles et informelles qui dessinent le cadre et régissent le mode de fonctionnement de l’entreprise.

			2. Les variables « douces » (soft elements) : éléments moins tangibles, davantage influencés par la culture de l’organisation.

			• Le style de management (style of management) : mode de management privilégié - paternaliste, autoritaire, directif, persuasif, participatif, délégatif…

			• Les savoir-faire (skills) : aptitudes et compétences tant individuelles qu’organisationnelles permettant à l’entreprise d’obtenir un avantage concurrentiel.

			• Les équipes (staff) : gestion des ressources humaines, tant en termes de dimensionnement et de profilage que de politique de rétribution et de motivation des salariés.

			• Les valeurs partagées (shared values) : idées, croyances et représentations de l’organisation partagées par les salariés et qui forment l’identité et la culture de l’entreprise.

			L’intérêt des 7S de McKinsey

			• Effectuer le diagnostic stratégique d’une entreprise.

			• Identifier les points forts et axes d’amélioration.

			[image: ] Pour l’utiliser

			• Définir des critères de notation de chaque variable via des indicateurs quantitatifs et qualitatifs.

			• Noter les variables sur une échelle de 1 à 5, sur la base des critères prédéfinis.

			• Identifier les variables défaillantes et analyser les causes.

			• Élaborer des plans d’action.

			[image: ] Complément numérique ➜ lienmini.fr/proen57

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Un établissement de recherche en agronomie souhaite réaliser un diagnostic stratégique global de sa performance.

			Le comité de direction utilise le modèle des 7S afin d’évaluer les variables clés de l’organisation, en intégrant des éléments de benchmark avec les concurrents. Il ressort de ce diagnostic plusieurs constats :

			• L’établissement surpasse ses concurrents en matière d’équipes et de savoir-faire.

			• Il est relativement défaillant sur le style de management, les valeurs partagées et la stratégie.

			• Sa performance en matière de structure et de systèmes est dans la moyenne du benchmark.

			Le management en déduit les axes d’amélioration suivants :

			• Valeurs partagées : redéfinir et diffuser en interne les valeurs que l’établissement souhaite porter.

			• Style de management : faire émerger un style de management et de leadership basé sur la coopération interdépartements.

			• Structure et Systèmes : remettre l’agilité organisationnelle et l’excellence opérationnelle au cœur des objectifs de performance de l’entreprise.

			• Stratégie : impliquer davantage les collaborateurs dans la construction de la stratégie.

			
						
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Évaluer la performance de l’entreprise sans la comparer à celle de ses concurrents : un moyen de s’assurer de l’objectivité du benchmark est que la note globale des entreprises benchmarkées corresponde à leur classement sur le marché (par exemple en termes de parts de marché).

											–	Élaborer un plan d’amélioration d’une variable sans envisager les conséquences sur les autres : celles-ci sont toutes interdépendantes.

										

									

			
		




		
			7

 

 

			Le processus de réflexion stratégique

 

 

			Présentation

			Le processus de réflexion stratégique consiste en une démarche visant à concevoir et orchestrer la mise en œuvre d’une stratégie d’entreprise.

			Il s’articule autour de quatre étapes généralement successives et nécessairement itératives :

			• Les diagnostics externe et interne de l’organisation (➜ cf. Objectifs 2 et 3).

			• L’identification et la priorisation des options stratégiques et l’élaboration des différents scénarios qui en découlent (➜ cf. Outils 27 et 28).

			• La définition des corporate et business strategies : au niveau du groupe, par exemple l’acquisition d’une entreprise ; au niveau de chacun des domaines d’activité stratégique (DAS), le développement d’une nouvelle offre par exemple (➜ cf. Objectifs 4 et 5).

			• Le cadrage de la mise en œuvre de la stratégie retenue et de ses implications sur les fonctions de...
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