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Introduction
Il n’y a pas de communication d’entreprise sans plan de communication. Pour que la communication d’entreprise existe et soit reconnue comme un métier à part entière, il faut qu’elle repose sur un socle méthodologique incontestable. Si la communication peut être considérée comme un objectif, elle doit être appréhendée dans l’entreprise essentiellement comme une technique apte à soutenir une dynamique de développement. Il n’y aura pas de professionnalisme en matière de communication d’entreprise sans une réflexion approfondie sur le plan de communication.
Force est cependant de constater que les entreprises françaises connaissent un certain retard en ce domaine. On peut dénombrer cinq éléments explicatifs majeurs, souvent reliés entre eux.
	• L’absence de toute référence théorique. Sur un sujet aussi capital que l’intégration ordonnée de la communication au sein du développement industriel, il n’existe en France, contrairement aux pays anglo-saxons, aucun ouvrage de référence. Et lorsque, exceptionnellement le sujet est traité dans un manuel généraliste, il est alors expédié trop rapidement pour convaincre de son importance.

	• La déviance pratique consistant à commencer par les moyens avant toute réflexion sur les finalités. Ici se situe certainement le travers majeur de la communication d’entreprise. On cherche à analyser les relations avec la presse ou avec telle ou telle cible, généralement à la suite de la survenance d’un problème ponctuel, sans avoir placé le sujet dans une vision d’ensemble et autour d’un objectif global.

	• Le raccourcissement de l’horizon temporel de l’action du responsable de communication. Celui-ci évolue de plus en plus dans l’immédiateté et l’urgence. Contraint par des exigences constantes de rentabilité, naviguant à vue selon de multiples demandes souvent contradictoires, le chargé de communication exerce son activité dans un court termisme dont la vertu première est la réactivité.

	• L’intégration de la communication au management de l’entreprise. Indiscutable en apparence, cette approche a toutefois amené à positionner la communication comme étant au service du management, et souvent à sa remorque. Cette façon de considérer la communication comme une activité seconde a conduit à un foisonnement de démarches de planification stratégique exclusivement centrées sur le management global, domaine sur lequel la communication n’aurait plus qu’à greffer ses services.

	• Si l’on considère avec Pierre Massé, fondateur de la planification française, que le plan est l’anti-hasard1, il apparaît rapidement que la faible visibilité prospective réduit à un court terme les planifications possibles, ce qui en restreint singulièrement l’intérêt. Interdépendance des économies, fluidité financière, multiplication et médiatisation des crises, aléas politiques… la prédiction se révèle un exercice délicat, la planification en subit le contrecoup.


Ces éléments alourdissent les chances d’une réelle planification, ils ne les ruinent pas. Rarement dans son histoire récente, la communication d’entreprise a subi un tel mouvement d’idées. Discutée sur ses finalités, remise en cause dans ses moyens, elle semble toujours hésiter dans sa démarche. Perpétuellement tentée par la nouveauté, rapidement assimilée à la modernité pour peu qu’elle soit technologique et si possible universelle, elle redécouvre parallèlement ses origines au travers de la communication de proximité, des relations interindividuelles et de l’individualisation des messages. Parallèlement, son domaine d’activité s’est étendu et le discours de l’entreprise a abordé des thèmes nouveaux comme la solidarité ou l’environnement, désormais situés dans les premiers rangs des messages de communication. Les tournants sont souvent favorables au ressourcement de la communication sur des bases solides et le plan en est une.
Bien entendu, il ne suffit pas de construire un plan pour professionnaliser la communication. Dans « plan de communication », il y a essentiellement « communication » et le meilleur plan ne palliera pas une vision imparfaite des apports et limites de celle-ci. Une communication d’entreprise conçue essentiellement comme une technique de transmission de signaux, axée autour des modalités de transfert d’informations, ne parviendra pas à être pleinement opérationnelle. Préalablement au travail sur le plan, l’entreprise doit définir sa conception de la communication. Une communication qui n’est pas conçue comme une relation, un échange, une participation, révèle une conception étriquée.
Tout comme il n’y a pas de communication d’entreprise sans plan de communication, il ne saurait exister de bon plan de communication sans une réflexion approfondie autour de la conception de la communication. À défaut, la conception instrumentale de la communication primera le plus souvent.
L’ambition de cet ouvrage est de présenter une méthode. Celle-ci ne saurait être la panacée pour les problèmes de l’entreprise, elle n’a pas vocation à s’appliquer universellement. Par analogie musicale, le livre propose une partition, qui peut être jouée différemment selon le chef d’orchestre ou les instruments. L’angle est donc résolument pragmatique et l’objectif vise d’abord à répondre à la question : « Comment réaliser un plan de communication ? »
Après avoir présenté le rôle et la place du plan de communication d’entreprise, l’ouvrage exposera les préalables à sa réalisation et les différents types de plan possibles. Il s’attachera ensuite à discerner les attentes et enjeux, à définir l’objectif stratégique, à délimiter les cibles, messages et moyens. Les méthodes de contrôle, de pilotage et de suivi compléteront cette présentation.
En dehors même du plan de communication de l’entreprise, plusieurs types de plans sont possibles. C’est ce que nous avons voulu présenter en demandant à chaque fois à un spécialiste du domaine d’exposer sa démarche.
Par ailleurs, vous trouverez sur le site web de l’ouvrage des compléments en ligne. C’est notamment le cas pour le plan de communication d’une nouvelle business unit ou le plan de communication marque employeur.
Ces plans sont accessibles gratuitement.
Plusieurs témoignages sont également présentés.
La planification a longtemps été dénigrée en raison de ses rigidités. La communication ne peut se concevoir sur une approche trop hermétique, la flexibilité est son domaine. C’est donc une méthode qui repose sur une haute idée de la communication d’entreprise. Elle conduit à une démarche de planification souple et ouverte. Nous convions maintenant le lecteur à la découvrir.

1. Pierre Massé, Le Plan ou l’anti-hasard, Hermann, 1965, nouvelle édition, 1991.





Partie 1
Concevoir le plan de communication
Avant de se lancer dans l’écriture d’un plan de communication, il est bon de connaître quelques principes fondamentaux, de considérer plusieurs questions préalables ainsi que les différentes formes de plan de communication.




Chapitre 1
Le plan dans la communication de l’entreprise
Executive summary
	►► Planifier la communication ne va pas de soi et le communicant devra surmonter bien des idées reçues.

	►► Écrire un plan de communication n’est pas s’engager dans une usine à gaz, c’est un exercice simple mais qui nécessite les connaissances de quelques repères et principes.




Le plan n’a pas bonne réputation. Deux critiques, souvent inconscientes, lui sont adressées. D’abord, il souffre d’une image de lourdeur, héritée pour partie de l’histoire sous la forme caricaturale du Gosplan, appliqué dans les plans quinquennaux soviétiques à partir de 1921. Ensuite, une vision prospective laisse augurer la remise en cause de son utilité dans un monde devenu imprévisible. L’argument apparaît imparable et renvoie à une remise en cause de l’existence même du plan : comment pourrait-on définir des objectifs de communication dans un contexte économique à faible visibilité ?
Le plan n’implique toutefois pas l’élaboration de scénarios prospectifs à long terme. Un plan peut être effectué à très court terme. Le Larousse définit le plan sans ambiguïté temporelle : « ensemble des dispositions prises pour la réalisation d’un projet ».
Il doit également s’inscrire dans une démarche flexible et notamment dans son volet tactique, toute rigidité est à bannir dans un plan de communication. Citant plusieurs avis d’experts sur la planification, Nicolas Moinet écrit « Afin d’éviter les limites de la planification stratégique, il faut garder l’idée de prévoyance mais rejeter les procédures rigides pour la réaliser. » Nous nous inscrivons totalement dans cette démarche.1
C’est dans cette optique que le plan doit être adapté en communication d’entreprise. Regardé comme un outil méthodologique, il peut être utilisé également pour définir un positionnement d’image, lancer une nouvelle campagne, voire pour préparer une opération de relations publiques.
Le plan, défini comme une méthode d’amélioration de la cohérence d’actions au service d’une finalité, est à notre avis, dans le domaine de la communication d’entreprise, valable quel que soit le type d’entreprise. Quels que soient sa taille, son secteur d’activité, ses enjeux, ses objectifs, le plan de communication fournit un canevas global au sein duquel l’entreprise dessine sa place et son rôle2.
Dans ce premier chapitre, nous présenterons les caractéristiques planifiables de la communication avant d’exposer les différentes stratégies utilisables.
La communication : une activité planifiable ?
Malgré de nombreuses avancées, la communication éprouve encore quelques difficultés à se faire reconnaître comme un métier à part entière dans l’entreprise. L’employeur recrutera un ingénieur, un juriste ou un expert-comptable sur sa formation et son expérience ; il sélectionnera souvent le communicant sur sa personnalité, voire ses relations. Quelques années seront encore nécessaires pour qu’à l’exemple des ressources humaines au début des années 70, la communication apparaisse comme une discipline à part entière. La conception, la réalisation et le suivi d’un plan de communication en formeront vraisemblablement l’ossature.
Les techniques de communication en débat
Qu’il s’agisse des tendances imprimées par la conjoncture ou de la mise à disposition des entreprises de moyens techniques accrus, la communication évolue. Un plan soigneusement élaboré et structuré est désormais le support indispensable de toute communication efficace.
■ Évolution de la communication d’entreprise
Des tendances dominantes se dégagent que l’on peut regrouper en deux grandes catégories :
	– les tendances liées à l’organisation de la fonction :
	• un contrôle des budgets plus rigoureux ;

	• un recentrage au niveau de la direction de la communication sur les domaines les plus stratégiques : lobbying, relations presse, stratégies de communication ;

	• une reconfiguration organisationnelle. Le digital rejoint les relations avec la presse, la séparation communication interne/externe perd de sa raison d’être ;

	• un accroissement du professionnalisme notamment par le recrutement de diplômés issus de formations spécialisées ;

	• un recours croissant à l’évaluation ;



	– les tendances liées aux pratiques de communication :
	• la communication digitale devient centrale parmi les activités de communication ;

	• une communication moins ostentatoire, plus sobre ;

	• l’élargissement des thèmes de communication : solidarité ; environnement, diversité. Le thème de la résponsabilité sociale d’entreprise en forme souvent le pivot ;

	• une communication produit et B to B qui s’apparente de plus en plus à la communication corporate ;

	• l’accroissement de la place consacrée à la communication financière ;

	• une contestation cyclique sur ses objectifs et pratiques en liaison avec la decrédibilisation croissante du discours de l’entreprise ;

	• une communication de crise de plus en plus sollicitée (OPA, rumeurs, crises technologiques ou environnementales…) ;

	• un déplacement de l’image de marque à l’histoire des marques et la conception narrative de la communication par l’émission de récits d’entreprise (storytelling).




Parallèlement, la communication globale s’effectue de manière plus rapide, plus directe. La médiatisation s’opère instantanément en s’affranchissant des distances. Pour l’entreprise, la communication est désormais internationale.
Chacune de ces tendances a un impact considérable sur la planification de la communication. Pour ne prendre que l’exemple d’Internet, Michael Skapinker, éditeur du Financial Times, notait la mort de la crédibilité des communications d’entreprises traditionnelles : « La cause de cette mort est Internet. L’explosion de l’information signifie que les consommateurs, salariés et journalistes peuvent trouver plus d’informations sur les organisations que les directions de la communication n’ont jamais voulu révéler. »3 L’explosion des réseaux sociaux vers 2008-2010 a considérablement accru la véracité de ce constat.

■ Le plan dans la communication
La représentation d’un plan varie considérablement selon la conception de la communication. Il est possible d’en trouver les premières modélisations chez les tenants d’une approche mécaniste de la communication. Dans ce schéma, la communication fonctionne comme une émission d’informations entre deux interlocuteurs (figure 1.1).
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Figure 1.1


Cette représentation fut améliorée par les travaux des premiers cybernéticiens au lendemain de la Seconde Guerre mondiale (Von Neumann, Shannon, Wiener). L’accent fut alors porté sur les échanges qui existaient entre émetteur et récepteur et surtout sur la théorie du feed-back (figure 1.2).
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Figure 1.2


La rétroaction est le phénomène par lequel B réagit aux informations de A, ce qui peut entraîner A à modifier le contenu des informations adressées.
À la même époque, Harold Lasswell décrivait le champ de la communication par la formulation de ces cinq questions :
« Qui, dit quoi, à qui, par quel canal, avec quel effet ? »

Cette formulation est souvent présentée comme le schéma des 5 W, c’est-à-dire :
Who says What through What channel to Whom with What effect ?

La formule est surtout pédagogique puisque Lasswell utilisait logiquement how pour poser la question du moyen.
Quatre observations peuvent être apportées :
	• D’abord la formulation s’inscrit dans l’idée que son époque se faisait de la communication. La communication reste conçue comme une transmission d’informations, à l’exemple de la communication télégraphique ou téléphonique. Ce n’est pas un hasard si ce sont les ingénieurs de la Bell Telephone qui furent à l’origine de ces recherches.

	• Cette formule dessine déjà les prémices d’un plan de communication puisqu’elle oblige à intégrer une action de communication dans un ensemble plus vaste.

	• La formule est multi-usage. Formulée à l’origine pour l’analyse des campagnes électorales américaines, elle est aujourd’hui enseignée dans les écoles de journalisme pour la rédaction de communiqués de presse. Il est conseillé que le premier paragraphe du communiqué contienne les réponses aux cinq questions ci-dessus.

	• Enfin, la formule est insuffisante puisqu’elle oublie au moins cinq questions :
	– Où ? (Where ?)

	– Quand ? (When ?) Car le lieu et le moment de l’émission ou de la réception influent fortement sur le message.

	– Pourquoi ? (Why ?) C’est pourtant la question centrale. Quel est l’objectif de la communication ? Le choix du contenu (what) et du canal (what channel) en dépend ; de même, l’effet ne peut être mesuré que par référence à l’objectif initial.

	– Combien (How much), quel est le budget disponible ?

	– Quelle durée (How long), sur quelle période de temps ?




Au final nous aboutissons à un doublement de la formule de Lasswell, moins mnémotechnique mais plus exhaustive.
Who says What and Why to Whom through What Channel, When and Where, How long, How much and with What effect ?


Deux autres formules aisées à retenir sont basées sur les premières lettres des principales questions :
	– QQOQCCP : Qui, Quoi, Où, Quand, Comment, Combien, Pourquoi ?

	– DETRIBILOM : Durée [combien de temps], Émetteur [qui], Timing [quand], Raison [pourquoi], Interlocuteur [Qui], Budget [combien], Indicateur [avec quel effet], Lieu [où], Outil [moyen], Message [quoi].


Ainsi, une préfiguration d’un plan de communication peut commencer à émerger (tableau 1.1).
Outre Lasswell, une formulation ancienne, anglo-saxonne et mnémonique de planification réside dans la formulation mise au point par John Marston4 en 1963 RACE :
	• Recherche, analyse et délimitation des problèmes ;

	• Action à programmer et budgéter ;

	• Communication, lancement du programme ;

	• Évaluation, suivi et modification.


Scott Cutlip5 propose un modèle également autour de quatre étapes :
	• l’analyse de la situation : le diagnostic ;

	• la définition de la stratégie : la planification ;

	• la mise en œuvre : la réalisation des actions ;

	• l’audit : l’évaluation des actions réalisées.


Tableau 1.1 – Les premiers fondements d’un plan de communication

	Qui ?
	Qui doit s’exprimer dans l’entreprise ?
	Le dirigeant
 Le chargé de communication

	Dit quoi ?
	Quel doit être le contenu du message (tonalité, registre…) ?
	Technique, rationnel

	À qui ?
	Quelles sont les cibles de cette communication ?
	Les élus locaux, le grand public

	Comment ?
	Par quel canal faut-il communiquer ?
	Publicité, relations presse, réseaux sociaux

	Avec quel effet ?
	Quelles sont les conséquences de cette communication ?
	Amélioration de 5 points d’image

	Où ?
	Quel est le lieu géographique de cette communication ?
	Région, France, monde

	Quand ?
	À quel moment faut-il communiquer ?
	Automne 2013

	Dans quel but ?
	Quel est l’objectif de cette communication ?
	Renforcer une image de compétence technique




Au total, quatre paramètres sont à considérer :
	– les interlocuteurs de la communication : émetteur-récepteur,

	– les canaux de transmission : vecteur, circuit de diffusion…

	– le message : contenu, signifiant, signifié,

	– le contexte dans lequel cette communication s’inscrit : lieu, moment, objectifs…,


ce qui fournit le schéma suivant (figure 1.3) :
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Figure 1.3


Ce schéma appelle trois observations :
	• La séparation message/canal fut critiquée dès 1964 par Marshall MacLuhan dans son ouvrage Pour comprendre les médias6. Selon cet auteur, medium is message, ce qui amène à penser que le choix du canal de diffusion exerce une influence majeure sur la réception du message. MacLuhan distinguait entre des médias chauds, denses en information mais faibles en participation et des médias froids. Bien que critiquable, l’œuvre de MacLuhan a le mérite d’avoir remis en cause la croyance en la neutralité de la technique sur la perception du message.

	• La signification d’un message doit être l’objet d’une grande attention. En communication interindividuelle, il est distingué quatre niveaux dans le mécanisme de transmission d’un message : ce que je pense, ce que je veux dire, ce que je dis, ce que l’interlocuteur comprend. De même, plusieurs études psychosociologiques (Mehrabian) ont montré que, dans le cadre d’une communication orale, 80 % de l’information passe par des éléments externes au contenu du message : tonalité de la voix, attitude, présentation…

	• L’approche, si elle a le mérite de la clarté, reste assez simpliste et proche du modèle appelé de « la seringue » où l’intégralité du message serait reçue par un récepteur passif et sans interaction.


Ces éléments se retrouvent également dans la communication de l’entreprise, d’abord parce que le discours de l’entreprise sera reçu différemment par plusieurs catégories de public, ensuite parce qu’en dehors de ce discours, plusieurs éléments renforceront ou infirmeront le sens du message : un discours post-moderne d’entreprise pourra alors entrer en contradiction avec un packaging désuet des produits, une attitude désinvolte du personnel ou une architecture vétuste des bâtiments.
La construction d’un plan de communication commencera bien souvent par un recensement de l’ensemble des paramètres concourant à l’image de l’entreprise.
« Comme dans le domaine de la recherche, le plan en communication est essentiel, non seulement pour savoir où se situe telle campagne de relations publiques, mais également pour acquérir le soutien du management de l’entreprise.
En fait, une des critiques les plus fréquentes adressées à la communication est qu’elle s’apparente trop à une série de coups ponctuels, impossible à planifier et difficile à mesurer. Très clairement, la planification doit être totalement réévaluée. Avec une planification adaptée, les professionnels de la communication pourront réellement défendre et rendre compte de leurs actions. »
Fraser P. Seitel, The Practice of Public Relations, Prentice Hall, 1998.

Au total, le processus de planification devra s’attacher à plusieurs questions que les principaux auteurs ont délimitées de la façon suivante.
Tableau 1.2

	Les 12 étapes selon Anne Grégory
	Les 9 étapes selon Ronald D. Smith

	1 Analyse
	A – Recherche, Diagnostic
 1) Analyse de la situation
 2) Analyse de l’organisation
 3) Analyse des publics

	2 Objectifs de l’organisation
	B – Stratégie
 4) Buts, objectifs
 5) Actions à engager
 6) Calage des messages

	3 Objectifs de communication
	C – Tactique
 7) Choix des outils et événements
 8) Implémentation (budget, portage, calendrier)

	4 Délimitation des publics
	D – Mesure
 9) Évaluation des actions

	5 Contenu des messages
	
	6 Stratégie
	
	7 Tactique
	
	8 Calendrier
	
	9 Ressources
	
	10 Pilotage
	
	11 Évaluation
	
	12 Contrôle et rétroaction
	





La communication au service du management
■ Le rôle de la planification dans l’entreprise
Si elle reste peu utilisée dans le domaine de la communication, la planification est d’un emploi fréquent dans celui du management. Elle a pour objectif de tracer une ligne directrice d’action en fonction de scénarios prospectifs. Elle délimite les moyens nécessaires à l’obtention du futur reconnu comme le plus désirable pour l’entreprise.
La planification s’effectue en analysant l’entreprise au regard de son environnement. Comment évolue l’environnement économique et financier, comment se situent les concurrents, comment évolue le marché ? De même l’entreprise s’interroge sur ses forces et ses faiblesses. Quels sont les atouts et les contraintes qui pèsent sur elle ?
De cette confrontation résulte un plan stratégique qui doit présenter les objectifs et les moyens d’action (figure 1.4).
[image: images]
Figure 1.4


On peut interpréter cette figure 1.4 comme donnant des réponses successives aux quatre questions ci-dessous.
• Que convient-il de faire ?
Menaces et opportunités de l’environnement ?
• Que peut-on faire ?
Forces et faiblesses de l’entreprise ?
• Que veut-on faire ?
Valeurs et aspirations des dirigeants ?
• Qu’allons-nous faire ?
Stratégie et plan d’action ?
Source : A. C. Martinet, Stratégies, Vuibert, 1983, p. 232.

Adapté à une stratégie de communication, le plan permet de synthétiser et formaliser les réponses aux questions fondamentales suivantes :
Tableau 1.3

	Question
	Éléments d’un plan de communication

	– Qu’est-ce que je veux faire ?
 – À qui je veux parler ?
 – Qu’est-ce que je veux dire ?
 – Comment vais-je le dire ?
 – Comment savoir si j’ai eu raison ?
	– Objectifs
 – Cibles
 – Messages
 – Moyens
 – Indicateur




La phase d’analyse est fondamentale car elle détermine les stratégies et les moyens d’action. L’audit des forces et faiblesses internes, conjugué à l’analyse externe, doit faire l’objet des plus grands soins. La recherche d’information est donc déterminante et après avoir pris un retard important en ce domaine, de nombreuses entreprises françaises ont désormais compris l’intérêt de l’approche offensive du renseignement et de l’intelligence économique.
Le plan est la concrétisation sous forme écrite d’une stratégie. Il existe toutefois plusieurs types de stratégies et donc plusieurs méthodes pour concevoir un plan. Henry Mintzberg propose de reconnaître cinq types de stratégies qu’il présente sur le schéma ci-dessous (figure 1.5) :
[image: images]
Figure 1.5 – Les différentes formes de stratégie


Henry Mintzberg précise que « les stratégies émergentes ne sont pas nécessairement mauvaises et les stratégies délibérées ne sont pas nécessairement bonnes7 ».
C’est là une des conditions-clés de l’efficacité : une planification doit être flexible et permettre la prise en compte de nouveaux signaux. Elle doit ainsi, dans sa méthode, intégrer de nouveaux éléments pouvant remettre en cause les choix stratégiques, et constituer un axe de développement, non une finalité à atteindre.
Elle doit aussi, dans ses moyens, comprendre de nombreux scénarios prospectifs, intégrer les dispositifs de veille et d’intelligence économique, enfin être précise dans le choix des indicateurs : le plan n’est pas une charte, il représente des actions à accomplir, des résultats à atteindre.

■ Plan stratégique et plan de communication
Le plan stratégique est un document distinct du plan de communication. Il obéit à une finalité plus vaste et fait intervenir davantage de paramètres. Toutefois, deux raisons plaident pour une distinction non hermétique.
En premier lieu, la planification stratégique peut être dans ses modalités un choix de communication. La position de Martinet évoquée ci-dessus à propos de la finalité conçue comme l’expression des dirigeants apparaît au mieux dépassée, au pire dangereuse. La participation des salariés à l’élaboration d’un plan stratégique est un outil d’audit de situation en même temps qu’un élément d’adhésion au projet une fois celui-ci construit.
La participation maximale du personnel de l’entreprise au plan stratégique n’est pas un gage de qualité ; elle peut d’ailleurs aboutir à faire du plan un recueil de propositions destinées à améliorer un fonctionnement quotidien et consensuel, voire routinier, plutôt qu’à viser une adaptation rapide à un environnement complexifié et évolutif. Il reste que le fait pour la hiérarchie d’imposer un projet présente une opportunité de mobilisation assez réduite.
Ensuite, le plan peut apparaître comme un objet de communication. Tout plan stratégique comporte un minimum de référence à l’histoire de l’entreprise, son identité, sa culture, ses valeurs et ses finalités. Un plan indique une direction, il véhicule un sens. Or, le sens est l’élément majeur de tout processus de communication.
Un exemple célèbre est celui de Hewlett Packard qui, après avoir présenté ses objectifs par thèmes : le profit, le client, le domaine d’activités, la croissance, le personnel, le management et le civisme, exposait sa ligne de conduite, la HP Way. Ceci était effectué sur deux sujets : la conduite des affaires et les relations professionnelles.
« Les objectifs ou la HP Way sont affichés partout dans l’entreprise, font l’objet de nombreux commentaires et séances de formation et sont évoqués très fréquemment pour éclairer ou orienter les décisions. Leur influence s’étend au-delà de la firme : ils inspirèrent la philosophie de la plupart des firmes de la Silicon Valley8. »

La conception du groupe Danone est similaire bien qu’elle mette l’accent sur une méthode de management de projets. La Danone way consiste en une évaluation et participation permanente autour de plans d’action lancés et validés en comité de direction. Conçu comme une démarche de progrès constant et intégrant de nouvelles évaluations tous les 18 mois à 2 ans, un audit externe permet ensuite de vérifier la fiabilité des auto-évaluations.
La recherche du sens est au cœur de la communication d’entreprise, sa traduction dans le plan stratégique fait de celui-ci un élément-clé de la démarche de communication.
Ainsi, dans ses modalités et dans ses finalités, le plan stratégique s’apparente à un objet de communication. La dérive majeure réside ici dans la hiérarchisation des plans. En constatant le caractère fondamental du plan stratégique, on aboutit souvent à lui arrimer tardivement la communication afin de confier à cette dernière la double tâche de faire connaître ce plan et de l’utiliser dans le cadre du plan de communication.
La première tâche est légitime, même si l’information est insuffisante pour mobiliser des équipes. Il est toutefois logique que le plan soit largement connu dans l’entreprise.
La seconde est sujette à discussion. D’abord parce qu’un plan stratégique efficace doit avoir intégré le plus en amont possible les impératifs de communication. La communication est un paramètre économique et financier, un investissement, un capital de l’entreprise, et son exclusion du plan d’entreprise affaiblit sa pertinence. Ensuite et surtout, si le plan de communication doit s’intégrer dans le plan de l’entreprise, il ne doit pas en être dépendant. Un plan de communication ne doit pas être seulement l’adaptation fonctionnelle du plan stratégique. Il évolue dans une discipline, obéit à des règles autonomes, il se situe en référence au plan stratégique et en relation constante avec celui-ci, tout en évitant d’être à sa remorque. À défaut, la communication perd ses attributs et retombe dans un cadre purement instrumental.
Schématiquement, il s’agit de passer d’une conception passive de la communication (figure 1.6)… :
[image: images]
Figure 1.6 – La conception passive


à une conception plus active (figure 1.7) :
[image: images]
Figure 1.7 – La conception active


La communication est au service du management, elle ne saurait en dépendre exclusivement.



La stratégie de planification
Plusieurs types de planification sont envisageables. L’idée de planification apparue dans les années 20 et fondée jusque dans les années 50 sur des modèles largement gestionnaires, budgétaires et mécanistes est aujourd’hui dépassée. En revanche, différentes conceptions élaborées depuis les années 60 restent opérationnelles, ou du moins dignes d’attention.
L’évolution de la planification managériale
C’est dans les années 60 que des chercheurs de la Harvard Business School ont tenté de retirer la planification des systèmes mécanistes. L’intégration de ruptures – dénommée plus tardivement effet chaos –, de facteurs en apparence irrationnels comme les valeurs ou le style de conduite du management, relança l’idée planificatrice conçue essentiellement comme un outil au service de choix stratégiques.
L’approche suivante, développée par le Boston Consulting Group à la fin des années 60, propose une représentation matricielle en fonction du taux de croissance et de la part de marché relative. La matrice permet ensuite de définir un positionnement d’entreprise puis de proposer une stratégie en fonction de la place occupée (figure 1.8). Quatre catégories de positionnement d’entreprise sont ainsi délimitées9 :
[image: images]
Figure 1.8 – Matrice du BCG


Cette approche fut ensuite élargie qualitativement par l’utilisation de variables telles que la maturité d’un métier. Sous l’impulsion du cabinet Arthur D. Little, il s’agissait de positionner l’entreprise en fonction de la concurrence et de la maturité du secteur, selon que celui-ci était en démarrage, en croissance, en maturité ou en vieillissement. Cette représentation plus qualitative permet une meilleure finesse dans le choix stratégique, ce qu’illustre un dirigeant d’entreprise10 : « Je comprends enfin pourquoi il est parfois stupide d’investir dans un domaine rentable, et intelligent d’investir dans un domaine qui fait des pertes. »
L’époque actuelle semble proche de la planification douce. Inspirée des modèles asiatiques remettant en cause l’excessive formalisation au profit d’une approche plus globale et plus souple, la planification contemporaine considère désormais le plan plutôt comme un outil d’analyse que comme une finalité. Cette position est renforcée par la fluidité extrême de l’information et par la capacité à mobiliser rapidement des capitaux. Les exemples récents des OPA amicales ou non, des tentatives de fusions ou acquisitions dans l’ensemble des secteurs économiques (distribution, banque, assurances, énergie…) empêchent toute planification trop formalisée. La stratégie actuelle semble davantage attirée par l’application des méthodes anglo-saxonnes qui se succèdent ou s’empilent. Ainsi, après le reengineering, le benchmarking, l’empowerment, l’outsourcing, le knowledge management et le downsizing, de nouveaux concepts ne tarderont pas à apparaître. Le plan se resserrera alors sur une finalité plus réduite, mais c’est peut-être la garantie d’une efficacité retrouvée. Il atteint en cela un rôle de communication de premier plan, ce qu’annonce clairement Henry Mintzberg :
« Si la planification est de la programmation, alors les plans ont clairement deux usages ou rôles. Ils sont un moyen de communication et des mécanismes de contrôle. (…) Pourquoi programmer la stratégie ? La raison la plus évidente réside dans la nécessaire coordination, pour s’assurer que chacun dans l’organisation tire dans la même direction, ce qui est parfois facilité en spécifiant cette direction de façon aussi précise que possible. Les plans, comme ils émergent de la programmation stratégique sous la forme de programmes, de plannings, de budgets, etc., peuvent être des moyens primordiaux pour communiquer, non seulement des intentions stratégiques mais aussi ce que chaque individu dans l’organisation doit faire pour les réaliser11. »


Les stratégies militaires
La stratégie est née avec la guerre et les notions stratégiques en sont imprégnées. Actuellement, la planification douce et le renouveau des théories asiatiques replacent la stratégie militaire au centre de l’intérêt managérial. L’ouvrage de « management » le plus vendu dans le monde date du IVe siècle avant J.-C. Il s’agit de L’Art de la guerre, de Sun Tsu, ce qui démontre bien la pérennité de la démarche guerrière.
Si les stratégies européennes, et Clausewitz en particulier, éprouvèrent quelques difficultés à élargir l’impact de leur théorie, c’est au travers des performances économiques du Sud-Est asiatique que la stratégie militaire trouva son renouveau. Toute une littérature actuelle se consacre à cette approche12.
Selon ces auteurs, la conduite militaire et celle des affaires présentent de nombreux principes communs : la concentration des efforts, la liberté d’action, l’économie des forces. De même, des facteurs tels que l’attitude offensive ou défensive, le mode d’action direct ou indirect, la notion de temps s’y retrouvent. « L’importance du renseignement, la nécessité du secret, l’intérêt des alliances, le choix du moment de déclenchement de l’action, l’alternance des périodes offensives et défensives, la créativité, la détermination…13 », autant de paramètres militaires utilisés dans la conquête de marchés.
L’analogie militaire doit néanmoins être maniée avec discernement. Si certains principes tels que la supériorité de l’attaque subtile sur l’attaque frontale ont pu être démontrés, d’autres comme celui de la concentration des forces sur une cible restreinte sont discutables. Il est ainsi prouvé que le transfert du modèle militaire « pour traiter du problème du lien entre l’agressivité d’une entreprise, l’étendue de sa cible stratégique et sa performance peut être considéré comme peu pertinent pour le cas des entreprises indépendantes. En revanche, il peut être considéré comme très pertinent pour les entreprises appartenant à un groupe14 ».
Une adaptation au cas par cas est donc nécessaire. Il reste qu’en dehors d’une apparence parfois trop rigide et hiérarchique, l’approche militaire présente deux avantages dans le domaine de la communication :
	• Une faculté de mobilisation interne par l’accent mis sur les termes d’ennemi, d’attaque ou de conquête. Ceci doit néanmoins être nuancé par secteurs en fonction de la rapidité des alliances, voire des fusions d’entreprises. Comment, par exemple, une entreprise peut-elle convaincre ses salariés d’un projet de fusion avec une entreprise considérée comme l’ennemi irréductible ?

	• La transcription dans le domaine de la communication. À l’inverse des modèles précédents (BCG, A.D. Little…), la planification militaire peut être transposée en communication d’entreprise. La construction d’une image s’effectue également en sélectionnant un éventail de solutions en fonction des stratégies et du positionnement adverse, en organisant ses forces et en conduisant l’action. Bernard Dagenais avait noté cette similitude : « Le langage utilisé autour d’un plan est un langage militaire et cet emprunt n’est pas fortuit. Un plan de communication est un plan d’attaque, un plan de bataille et il doit demeurer secret (…). La cible, c’est là où il faut frapper pour obtenir du changement, pour rompre un équilibre qui maintient en place des éléments indésirables15. » Pierre Schaeffer était sans ambiguïté sur le sujet, il concluait ainsi une étude sur l’étymologie du terme : « La communication, c’est la guerre16. » Au carrefour de plusieurs disciplines, il est à noter que la guerre économique s’effectue d’abord sur le champ de bataille de la communication.



Les stratégies ludiques
Une distinction doit ici être opérée entre la théorie des jeux et l’analogie avec les jeux de stratégie.
■ La théorie des jeux
Elle n’a de ludique que le nom. Utilisée par de nombreux modèles prospectivistes, elle a été conçue par un probabiliste français, Émile Borel, au début des années 20. Elle fut ensuite approfondie par John Von Neumann et orientée sur un cycle mathématique vers l’analyse du jeu des acteurs. Elle étudie les relations entre les acteurs d’un système par rapport à un enjeu défini et hiérarchisé. La démarche s’effectue en deux étapes :
	• Une première phase d’audit, c’est-à-dire de repérage des acteurs les plus significatifs qui interagissent avec le système. Elle consiste à évaluer leurs motivations, leurs contraintes et leurs moyens d’action pour satisfaire leurs objectifs dans le cadre du système étudié.

	• Une seconde phase cherche à détecter la stratégie de ces acteurs, leurs alliances et conflits, leurs stratégies antérieures et leurs projets. L’idée sous-jacente est de pouvoir anticiper les germes de changement de la stratégie des acteurs et donc d’adapter sa propre conduite.


La théorie des jeux est fréquemment utilisée en planification, notamment par sa finalité consistant à définir une stratégie.
« Par stratégie, on entend, en théorie des jeux, un plan complet d’actions et de réactions qui couvre tout le déroulement du jeu depuis son commencement jusqu’à sa fin. Précision importante, ce plan se trouve énoncé au début du jeu17. »

Chaque joueur se projette donc jusqu’à la phase ultime du jeu considérée comme la solution idéale et remonte ensuite le jeu, ce que les théoriciens dénomment l’induction à rebours, afin de choisir les modalités pour y parvenir.
Critiquée pour son excessive modélisation, voire son hyper-rationalité mathématique, remise en cause par l’idée que le jeu à somme nulle n’existe pas, que chaque entreprise doit jouer sur plusieurs terrains et avec différents acteurs, la théorie des jeux reste un outil efficace de compréhension et de visualisation. Elle peut être d’un grand recours dans l’édification d’un plan de communication, ne serait-ce que pour le ciblage des actions et l’adaptation des messages.

■ Les jeux de stratégie
Les jeux de stratégie, du moins ceux qui se pratiquent sur une zone d’activité délimitée (damier) et excluent l’aléatoire (backgammon, mah-jong…) exercent une réelle fascination sur le planificateur en entreprise.
Le jeu de stratégie inclut tout à la fois les notions de stratégie et de tactique, et fait du plan un concept central. C’est ainsi que la définition d’un plan au jeu d’échecs peut être adaptée à l’entreprise :
« La conception d’un plan est le processus par lequel un joueur exploite les avantages de sa position tout en s’efforçant d’en réduire au minimum les inconvénients. Afin de garantir le succès, un plan doit toujours se fonder sur un diagnostic objectif des particularités d’une position. La conception d’un plan est d’autant plus difficile que la position est équilibrée, et grandement facilitée lorsqu’il n’existe qu’un seul plan susceptible de répondre aux exigences de la position18. »

Parmi les multiples jeux de stratégie élaborée (dames, awelé, abalone, othello, bagh-bandi), deux émergent particulièrement : le jeu d’échecs et le jeu de go. Ils furent d’ailleurs les plus difficiles à programmer informatiquement. L’ordinateur n’a vaincu le champion du monde d’échecs qu’en 1997, il est encore – mais pour peu de temps – dominé au jeu de go.
• Le jeu d’échecs
Jeu à dominante offensive, le jeu d’échecs est basé sur une perception du positionnement adverse et sur la notion de rupture d’équilibre. L’objectif final (le mat) est recherché à travers une série d’objectifs intermédiaires tels que le gain d’espace, de temps ou de matériel. Jeu combinatoire et positionnel, ses concepts-clés sont la centralisation, les lignes ouvertes, l’attaque de flanc, la coordination des pièces, la différenciation des cases fortes et des cases faibles, les avant-postes, les zones de contrôle, autant de termes employés dans une stratégie de management ou de communication. De même, « les joueurs d’échecs savent qu’une erreur tactique peut être fatale, même en dépit d’un déséquilibre stratégique nettement favorable ». En communication d’entreprise, cela pourrait se traduire par une opération de relations publiques mal calculée pouvant ruiner l’image globale d’un groupe de premier plan. Le choix tactique d’un message exclusif de réassurance a ainsi failli entamer gravement l’image de Coca-Cola lors de l’affaire des canettes défectueuses en juin 1998, le quasi silence de Total-Fina lors du naufrage de l’Erika en décembre 1999 lui a conféré une image publique particulièrement négative.

• Le jeu de go
L’attrait managérial pour le jeu est né dans les années 80 parallèlement à celui des conceptions stratégiques asiatiques. Jeu en apparence plus positionnel et moins offensif que le jeu d’échecs, le go est basé sur la création et le maintien d’avantages relatifs, parfois minimes, plutôt que sur une volonté affirmée de domination. Jeu de positionnement, de mouvement et d’encerclement dans des territoires délimités, le joueur de go cherche d’abord à maximiser son avantage et non à écraser son adversaire.
« Et c’est pour cette dimension conflictuelle que le go ressemble plus à une concurrence économique qu’à un duel19. »

Les 7 principes d’action du jeu de go
La rationalité s’harmonise avec la créativité.
La coexistence remplace l’élimination.
La connexion contribue au renforcement des positions.
La recherche de l’équilibre détermine les choix stratégiques.
La base constitue le levier de l’occupation du terrain.
Le global et le long terme priment sur le local et le court terme.
L’évolution et le progrès dépendent de l’apprentissage mutuel.
Source : Francis Touazi, Cécile Gevrey20.

Ainsi, on constate également une similitude avec la stratégie de communication. La construction d’une image d’entreprise s’effectue d’abord sur le cœur de métier (la base, principe n° 5). La communication ne vise pas à dénigrer le concurrent mais à promouvoir des valeurs positives (principe n° 3), l’alliance avec d’autres partenaires peut renforcer une image globale (principe n° 3), etc.
Si le jeu de go connaît en management d’entreprise un engouement certain (ouvrages, séminaires) dont est exclu le jeu d’échecs, il n’y a pas lieu d’en tirer une conclusion en termes de supériorité de l’un sur l’autre21. Chacun d’entre eux présente une vision stratégique différente tout en faisant de la planification de l’action l’élément central de leur système. Sans extrapoler leur intérêt, notamment en raison du caractère strictement binaire du combat, ils permettent une approche méthodique et rigoureuse de choix tactique au profit d’une conduite stratégique.
Le plan de communication ne doit pas être conçu ex nihilo. Sa réalisation doit s’effectuer en connaissance de modèles stratégiques pouvant apparaître éloignés mais dont la construction s’opère avec une méthode similaire. En parallèle à l’élaboration du plan stratégique de l’entreprise, les premières bases du plan de communication commencent à se profiler et une logique à apparaître. La connaissance de l’environnement et de l’entreprise détermine les orientations stratégiques. Celles-ci réclament des objectifs et stratégies de communication qui se traduisent en choix tactiques, c’est-à-dire en un programme d’action.
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