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         Introduction
      

Ce livre est né d’un constat et d’une conviction.

Le constat, c’est que la plupart des projets stratégiques échouent.

La conviction, c’est que la formation peut aujourd’hui changer la donne.

Selon différentes études1, seuls deux projets stratégiques sur cinq parviennent à délivrer les résultats attendus, dans les délais prévus et dans le respect des moyens alloués. C’est un énorme gâchis.

Pourtant, peu de stratégies sont intrinsèquement mauvaises.

Faire la différence par l’innovation ? Pas idiot, sur le papier. Offrir des solutions, plutôt que de simples produits ? Ça devrait intéresser les clients. Transformer son modèle économique et abaisser drastiquement sa structure de coûts, pour dominer les marchés d’aujourd’hui ou créer ceux de demain ? Prometteur, a priori. On pourrait continuer la liste.

Non, quand les stratégies échouent, c’est principalement à cause de défaillances dans l’exécution2, c’est-à-dire de l’incapacité des personnes à mettre en œuvre efficacement la stratégie.

Dans plus de la moitié des cas3 en effet, les échecs sont liés à la difficulté de faire évoluer suffisamment vite les priorités, les méthodes de travail et les comportements dans l’organisation – y compris les habitudes quotidiennes des collaborateurs au contact direct du produit ou du client.

Par exemple, une stratégie fondée sur l’innovation ne peut réussir que si les collaborateurs sont effectivement capables, collectivement, de surpasser la concurrence dans la génération, le développement, l’industrialisation et la vente de nouvelles offres. Une autre, fondée sur la qualité du service, ne peut aboutir que si le personnel, dans son ensemble, est en mesure de délivrer des prestations sans faille, d’un bout à l’autre du parcours du client.

La difficulté est encore plus immédiate quand on passe de la stratégie elle-même aux grands plans d’action qui déclinent celle-ci : lancer avec succès un nouveau produit innovant, réussir un changement d’organisation, mettre en œuvre et exploiter pleinement un nouveau système d’information, etc. Tout cela demande aux collaborateurs une grande capacité à faire des choses nouvelles et à faire des choses autrement.

Il serait donc tentant de dire : « La plupart des stratégies échouent, faute de collaborateurs suffisamment compétents pour les mettre en œuvre avec efficacité. »

Mais ce serait inexact et injuste, parce qu’une bonne stratégie tient justement compte des compétences des collaborateurs.

Imaginons qu’un dirigeant, à la tête d’un personnel faiblement qualifié et peu expérimenté, formule une stratégie tellement sophistiquée et difficile à mettre en œuvre que ses collaborateurs aillent à l’échec. À qui incombe la responsabilité du désastre ? S’agissant d’un général établissant un plan de bataille ou d’un entraîneur de rugby préparant une finale, la réponse serait vite trouvée.

Il reste que les compétences acquises à un moment donné suffisent rarement à déployer une grande ambition : ce qui compte, au moment de définir une stratégie, c’est le potentiel des collaborateurs, ainsi que les moyens accessibles à l’entreprise pour exploiter ce potentiel.

C’est pourquoi la formation est absolument essentielle.

Or, celle-ci est aujourd’hui largement sous-exploitée, parmi les outils de l’exécution de la stratégie.

C’est cette dimension spécifique de la formation, et elle seule, que nous aborderons dans ce livre.

Il ne s’agit donc ni d’un manuel de gestion générale de la formation, ni d’un précis de méthodes pédagogiques mais d’un ouvrage de stratégie, focalisé sur la formation en tant que moyen de déploiement.

Cette dimension est d’autant plus capitale que la formation est en plein bouleversement, du fait de la révolution technologique en cours et des conséquences de celle-ci sur les organisations.

Naturellement, personne ne détient de solution miracle à la question du déploiement de la stratégie par la formation. Chaque entreprise est différente. Chaque stratégie est unique. Et tout peut évoluer très vite.

Ce livre ne prétend donc pas délivrer une quelconque vérité définitive sur ce sujet, mais simplement fournir aux dirigeants d’entreprise et aux professionnels de la formation quelques solides éléments de réflexion.

Le premier sujet à aborder concerne les finalités : à quoi sert exactement la formation, dans une optique stratégique ?

Au-delà de son caractère philosophique, la question revêt également des dimensions très pratiques.

La réponse habituellement entendue est que la formation vise à développer les compétences. Nous nous attacherons à démontrer que cette conception n’est plus complètement adaptée au monde d’aujourd’hui.

Aussi, le premier chapitre, Stratégie et Formation : la rencontre, insiste sur la nécessité d’assigner à la formation de nouvelles missions, directement connectées à la stratégie. Il propose une nouvelle définition des objectifs des programmes majeurs de formation dans l’entreprise.

La partie centrale du livre, englobant les chapitres 2 à 6, remet en cause un certain nombre d’idées couramment admises sur la façon dont la formation doit être réalisée.

Le deuxième chapitre, Un étroit chemin vers l’excellence, plaide pour une transformation profonde des méthodes de formation, lorsqu’il s’agit de projets relatifs au déploiement de la stratégie.

En effet, il apparaît, au vu des conclusions de vastes recherches scientifiques, que la plupart des pratiques pédagogiques actuelles rendent tout simplement impossible l’atteinte de l’excellence.

On découvrira aussi – heureusement – que des solutions existent et démontrent leur efficacité dans des contextes de formation stratégique en entreprises.

Le troisième chapitre, La fascinante mécanique du progrès, remet en cause la tendance actuelle à ne voir que les points faibles des organisations et des individus, ainsi qu’à recourir systématiquement aux référentiels de compétences pour chercher à uniformiser les pratiques et les comportements.

Il propose une approche « situationnelle » de la formation.

Celle-ci doit en effet être conçue différemment en fonction du type d’enjeu stratégique auquel elle est confrontée, selon qu’il s’agit par exemple d’introduire des activités nouvelles, de corriger des points faibles par rapport à la concurrence ou de mieux exploiter des points forts de l’entreprise.

De même, la formation doit s’adresser différemment à chaque individu selon la situation de celui-ci vis-à-vis de la compétence visée.

Le quatrième chapitre, Un animal doué de raison et d’émotions, recommande que le collaborateur en formation soit enfin considéré comme un être humain à part entière, capable de résoudre des problèmes – et pas seulement d’appliquer des solutions –, de faire preuve d’intelligence émotionnelle et de prendre des initiatives.

Ceci suppose que la formation prenne en compte l’ensemble des formes de compétences nécessaires au déploiement d’une stratégie, les différentes façons d’apprendre des individus et la nécessité d’employer des « langages universels ».

Le cinquième chapitre, La révolution communautaire, milite pour que la formation, sur les sujets stratégiques, exploite pleinement les nouvelles opportunités offertes par les outils et systèmes collaboratifs liés au Web 2.0 : réseaux sociaux, blogs, forums, etc. Ceux-ci ouvrent à la formation des champs nouveaux considérables et immédiatement accessibles.

Le sixième chapitre, L’effondrement des derniers mythes, invite le lecteur à revisiter les principes d’hier qui, trop souvent, conditionnent encore aujourd’hui la façon dont nous concevons et réalisons les actions de formation.

En effet, plusieurs croyances anciennes, comme celles relatives à la taille optimale d’un groupe en formation ou au rôle de l’animateur, doivent aujourd’hui être remises en question, à la lumière d’expériences nombreuses et convaincantes.

Enfin, la dernière partie du livre est consacrée au pilotage stratégique et économique de la formation.

Le septième et dernier chapitre, À la recherche du retour sur investissement, préconise un pilotage stratégique de la formation, tant dans l’allocation des ressources financières et humaines que dans la mesure de l’efficacité, car de véritables percées sont possibles en matière de rapport entre la contribution stratégique apportée et les moyens absorbés par la formation.

La conclusion, Quel avenir pour la formation stratégique ?, soumet à la réflexion du lecteur quelques hypothèses sur l’évolution de la formation, en tant qu’outil de déploiement de la stratégie, dans les années à venir.

Chaque chapitre est bâti d’une façon similaire. Il s’ouvre avec un court récit – Il était une fois… – qui présente la problématique, le plus souvent à partir d’un cas concret. Il se conclut par un bref résumé des points clés à retenir et, surtout, par une check-list de recommandations face à laquelle le lecteur peut évaluer le niveau d’avancement de son organisation.

Ce livre est le fruit d’une longue expérience d’accompagnement d’entreprises de pointe dans le déploiement de leur stratégie, sur tous les continents.

Il inclut aussi le résultat de plusieurs études internationales de benchmarking menées par les équipes de Korda & Partners sur les sujets liés à la formation et à la stratégie.

Il s’appuie enfin sur les travaux scientifiques de chercheurs remarquables, comme Anders Ericsson, Albert Bandura ou Richard Restak, dans des disciplines aussi diverses que les sciences de l’éducation, la psychologie sociale, les méthodes de réflexion et les nouvelles technologies. Ces experts sont tous cités et leurs œuvres les plus marquantes ou récentes mentionnées en fin d’ouvrage.



Chapitre 1


Stratégie et Formation : la rencontre


Tout commence par un Happy End

Il était une fois…
Stratégie est une personne intelligente et sympathique, bien qu’un peu mégalomane.

Fourmillant d’idées, elle s’égare parfois dans des réflexions abstraites mais finit toujours par formuler de grands projets très excitants. Elle a alors, hélas, du mal à les voir se déployer sur le terrain.
À vrai dire, elle se demande un peu qui elle est vraiment, tant son nom est invoqué à tort et à travers par les dirigeants.
Parmi ses habituels compagnons de jeu figurent Finance, Budget, Reporting, Organisation et Systèmes d’Information. Elle connaît encore peu Formation et ignore encore tout de la rencontre qui va bouleverser son existence…
Formation est un être généreux et travailleur, bien qu’un peu trop idéaliste aux yeux de certains.
Il croit en la capacité de l’homme à apprendre et évoluer. Il est à l’écoute des attentes de la direction, des managers et des collaborateurs.
Il passe un temps considérable à piloter des programmes de développement des compétences, sur tous les thèmes.
Mais il doit aussi se battre chaque année pour obtenir des budgets. Le monde cruel qui l’entoure lui rappelle souvent que, même si son travail est tenu en haute estime, il coûte cher et ne rapporte, au fond, que peu de résultats tangibles.
Il ne sait pas encore que sa rencontre avec Stratégie va illuminer sa vie et lui donner de nouvelles raisons d’exister.



Au cours de ce chapitre, vous découvrirez :



	… avec émerveillement, ce qu’est exactement une stratégie :


	Le mot est employé à tout propos dans les entreprises et dans les médias, dans tant d’acceptions différentes qu’il nous semble utile d’en préciser le sens réel. Les spécialistes de la stratégie pourront donc se dispenser de la lecture de la première partie de ce chapitre.

 	… avec effroi, ce que la stratégie attend aujourd’hui de la formation :


	Le temps où la formation servait uniquement à fabriquer les compétences nécessaires à l’activité est révolu. La formation fait face à de nouvelles attentes, est la cible de critiques croissantes mais, en se rapprochant de la stratégie, est en train de faire sa révolution.



Qu’est-ce qu’une stratégie ?

Le mot « stratégie » est aujourd’hui l’un des plus employés dans le monde de l’entreprise : « vision stratégique », « stratégie industrielle », « stratégie produits », « stratégie commerciale », « stratégie sociale », « stratégie financière », « stratégie d’achat », « stratégie de partenariats », « initiatives stratégiques »… Les déclinaisons du mot ne manquent pas.


Issu du grec stratêgia et du latin strategia, le mot désigne selon le Larousse l’art de combiner l’action de forces militaires en vue d’atteindre un but de guerre ou, plus largement celui de coordonner des actions, de manœuvrer habilement pour atteindre un but.

Contrairement à la tactique dont l’enjeu est local et limité dans le temps (gagner une bataille), la stratégie porte sur un objectif global et à plus long terme (gagner la guerre).

Toute organisation confrontée à des ennemis – ou à toute autre difficulté – doit en priorité s’appuyer sur une solide stratégie pour atteindre les buts qui lui ont été fixés.

Or, dans le monde de l’entreprise, beaucoup de dirigeants parlent de stratégie pour qualifier, en fait, des notions d’une autre nature.

Certains se réfèrent à la mission générale de l’entreprise.

Par exemple, « notre stratégie consiste à contribuer à la guérison de tous les malades, par une offre de médicaments en constants progrès », ou « notre stratégie est d’offrir des automobiles de qualité, accessibles au plus grand nombre et respectueuses de la sécurité et de l’environnement ».

Toutes ces déclarations sont utiles et même généralement louables. Cependant, elles ne démontrent en rien comment l’organisation va combiner l’action de ses forces pour atteindre ses objectifs.

D’autres dirigeants parlent de stratégie pour définir les grands objectifs chiffrés de leur organisation. Par exemple, « notre stratégie consiste à atteindre une part de marché de 20 % et à doubler de taille dans les cinq ans ».

Certes, il est indispensable de clarifier ses buts. Par exemple, lorsque Boeing a cessé de vouloir « être le premier avionneur du monde » pour viser à « être l’avionneur le plus rentable au monde », l’entreprise a franchi un cap crucial.

Mais avoir une stratégie, c’est aller plus loin et définir comment on va s’y prendre pour atteindre ses buts. Ceci signifie notamment, dans un univers compétitif, la constitution d’un avantage concurrentiel durable.

Pour créer cet avantage concurrentiel, le plus célèbre spécialiste du monde en la matière depuis trente ans4, Michael Porter, considère qu’il n’existe que trois types de stratégies : domination globale par les coûts, différenciation et focalisation.

Après avoir clarifié le contenu de ces termes, nous verrons qu’il faut y ajouter quelques notions pour cerner plus complètement notre sujet : les stratégies « Océan Bleu », les combinaisons d’activité, les échelons stratégiques et les initiatives stratégiques.

C’est à partir de cela que nous verrons ce que la formation peut apporter à la stratégie.

Les stratégies de domination globale par les coûts

En pleine croissance malgré la crise du transport aérien, Ryanair transportait déjà en 2010 autant de passagers qu’Air France KLM et pourrait bientôt rattraper Lufthansa en tant que premier transporteur aérien en Europe.


Le succès phénoménal de cette compagnie a de quoi surprendre.

Il ne vient en tout cas pas des avantages offerts aux collaborateurs : les salaires pratiqués y sont inférieurs au marché, le droit social y est fréquemment contourné, les conditions de travail déplorables y ont été dénoncées par Amnesty International.

Il ne s’explique pas non plus par le niveau du service offert aux passagers. Dans tous les domaines, celui-ci y est réduit au minimum, et parfois encore en deçà !

Agressif, provocateur et souvent même grossier, son dirigeant Michael O’Leary n’hésite jamais à remettre publiquement les clients à leur place :

« Notre service client ne répond jamais aux e-mails. Si ça ne vous plaît pas, allez ailleurs ! Nous ne remboursons jamais les tickets, quel que soit le motif de la demande : Oh, votre grand-mère est morte ? Vos jérémiades ne nous intéressent pas. Allez ailleurs ! Il y avait trop d’attente à notre comptoir et vous avez raté votre vol ? Dommage pour vous ! Vous n’êtes pas contents ? Allez ailleurs ! »5


Ce n’est pas non plus du côté du respect de l’environnement qu’il faut chercher les causes du succès, O’Leary ayant notamment déclaré que « la meilleure chose à faire avec un écologiste, c’est de lui tirer dessus. »

Ce qui explique le triomphe de Ryanair, c’est sa stratégie de domination par les coûts, qui consiste à bâtir un modèle économique ultra-compétitif.

En effet, l’entreprise qui bénéficie structurellement de coûts inférieurs à ceux des concurrents dispose de deux atouts majeurs : elle peut offrir des prix attractifs pour conquérir un large nombre de clients, tout en dissuadant les compétiteurs de se lancer dans des guerres de prix qu’ils ne pourraient, par définition, jamais remporter.

L’entreprise qui adopte ce type de stratégie fait, implicitement, plusieurs choix fondamentaux : D’une part, celui de s’adresser à la masse du marché, à l’exclusion des clients les plus sophistiqués et les plus exigeants, forcément plus coûteux à satisfaire. D’autre part, celui de rechercher de grands volumes, de façon à réaliser des économies d’échelle. Enfin, celui de standardiser au maximum ses produits et ses prestations.
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