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	L’ouvrage de Jacques Godart : « Stratégie » complète la collection « Formation et pratiques pro » déjà riche d’une douzaine de publications relatives aux techniques d’entreprise.


			L’auteur nous présente une approche complète des éléments que concède le domaine nuancé de la stratégie d’entreprise en y abordant par une forme adaptée et évolutive les conditions, puis la mise en œuvre, pour entreprendre sa démarche avec méthode et réussite.


			Je vous invite à tourner la page, et à en apprendre davantage.


			Frédéric Valognes


			Certified European Financial Analyst


			Directeur de la collection « Formation et pratiques pro »


			Auteur de « Finance » – Ed. Ellipses – nov. 2019


		




		

			 


 


PRÉFACE


			Dans le langage inuit, le mot « neige » traduit plus d’une vingtaine de termes différents qui correspondent à des nuances de neige différentes. La stratégie d’entreprise comporte également de nombreuses nuances selon les contextes organisationnels concernés. Tel un inuit qui explore les textures de la neige, Jacques Godart nous propose une lecture originale et multidimensionnelle de la stratégie d’entreprise, de sa conception à sa mise en œuvre effective sur le terrain.


			L’intérêt d’un nouvel ouvrage portant sur la stratégie d’entreprise repose sur le besoin organisationnel de naviguer dans un environnement VUCA (volatil, incertain, complexe, ambigu) qui demande au dirigeant de fixer le cap, de s’équiper d’une boussole indispensable pour l’aider à prendre des décisions qui engagent son organisation à long terme. Ce livre a vocation à aider les dirigeants dans leur métier de décideur stratégique. Il propose à la fois des outils concrets de diagnostic stratégique, de conception de son plan stratégique, de mise en œuvre effective des projets liés à ce plan stratégique et d’accompagnement du changement induit.


			L’ouvrage s’appuie à la fois sur des auteurs fondateurs dans le domaine, sur des outils et pratiques qui ont fait leur preuve sur le terrain et sur des témoignages et confrontations avec plusieurs acteurs de terrain afin de bénéficier d’un éclairage de leurs pratiques au quotidien.


			Son approche à la fois conceptuelle, méthodologique et pragmatique en fait un ouvrage unique et pertinent pour faire progresser les organisations, petites ou grandes, publiques ou privées dans leur propre réflexion stratégique.


			Ce livre propose d’aborder la stratégie d’entreprise de façon globale dans une perspective systémique qui libère du cadre limitatif de la pensée cartésienne en veillant à s’intéresser à la complexité, la diversité et l’interaction entre les dimensions organisationnelles de stratégie, structure, culture et processus.


			Il ne se contente pas d’aborder la conception de la stratégie au niveau des équipes de direction. Il propose d’aborder également la mise en œuvre de la stratégie à travers une gestion du changement systémique et centrée sur l’humain. La pensée systémique qui sous-tend l’ouvrage invite à la pluridisciplinarité et au décloisonnement intellectuel indispensable à la compréhension des transformations stratégiques en entreprise aujourd’hui. Il témoigne du fait que la valeur de l’ensemble organisationnel est supérieure à la somme de ses parties. Il jette un pont entre les expériences de terrain, la pratique de l’auteur et les recherches dans le domaine.


			L’auteur propose une approche « grand angle » des enjeux stratégiques des organisations autour de la planification stratégique, la mise en œuvre stratégique et la gestion humaine du changement.


			Pour conclure, cet ouvrage invite le lecteur à un voyage inspiré et inspirant en pays stratégique. Comme le préconise Milan Kundera, il convient de profiter de l’instant qui précède ce voyage : « Il n’est rien de plus beau que l’instant qui précède le voyage, l’instant où l’horizon de demain vient nous rendre visite et nous dire ses promesses ».


			Alain VAS


			Professeur en stratégie et gestion du changement à la Louvain School of Management de l’Université catholique de Louvain (Belgique)


			Doyen honoraire de la Louvain School of Management


			Vice-recteur de l’Université Catholique de Louvain


		




		

			 


 


INTRODUCTION


			Comment s’approprier ce livre et en tirer le meilleur profit ?


			« Pour rouler au hasard, il faut être seul. Dès qu’on est deux, on va toujours quelque part »


			A. Hitchcock (Sueurs froides)


			Le domaine de la stratégie regorge de publications. En quoi cet ouvrage prétend-il faire œuvre utile dans un tel contexte ? Que vous soyez étudiant, cadre ou dirigeant d’entreprise, ou encore porteur de projet, son ambition principale est de vous fournir une vue d’ensemble coordonnée des trois piliers de la stratégie en entreprise :


			● La planification stratégique (Partie 1)


			● La mise en œuvre de la stratégie définie (Partie 2)


			● L’intégration des facteurs humains dans le voyage stratégique (Partie 3)


			Là où beaucoup d’ouvrages déjà publiés à propos de la stratégie d’entreprise traitent, avant tout, de la planification stratégique (soit la réflexion initiale), celui-ci poursuit le parcours en intégrant le passage à l’acte et l’inclusion des dispositions à prendre pour y insuffler efficacement les énergies du collectif humain. Il vise donc à planifier une stratégie et la mettre en œuvre par des projets collectifs… avec succès. Et ceci concerne potentiellement toutes les organisations, quelles que soient leurs tailles ou la nature de leurs activités (marchandes ou non-marchandes, par exemple). Ce sont les modalités de mise en œuvre qui s’adapteront aux spécificités de l’organisation ; mais les principes généraux sont relativement universels.


			Une autre spécificité de cette publication est de faire la part belle à la mise en pratique et aux conseils concrets. Quitte à parfois prendre quelques libertés mesurées avec le dogme des référentiels. Ce livre est, en ce sens, un utile complément de terrain aux ouvrages plus académiques ou encyclopédiques (qui seront toutefois parfois référencés pour vous orienter, si vous souhaitez approfondir un concept ou une pratique donnée).


			Enfin, l’originalité de cet ouvrage, hormis son caractère systémique et appliqué, est de mettre en avant, pour chaque domaine de la stratégie, une échelle de maturité basée sur des pratiques concrètes, qui balisent le chemin à parcourir depuis les fondamentaux jusqu’aux manières de faire plus ambitieuses (qui nécessitent plus de temps de mise en œuvre et une accoutumance progressive de l’organisation et de ses collaborateurs). Par cette approche, où l’on progresse pas à pas, l’organisation qui veut développer une démarche stratégique trouvera ici un guide, lui permettant de répartir les efforts et de s’autoriser des pauses « de consolidation des pratiques » dans la mise en œuvre de son cadre stratégique.


			SUJETS ABORDÉS ET LEURS RELATIONS SYSTÉMIQUES


			Comme nous venons de le voir, la portée de ce livre est double :


			1. Fournir une présentation globale de la démarche stratégique, depuis sa planification jusqu’à sa mise en œuvre, en y intégrant un ensemble de bonnes pratiques favorables au changement, sur le plan humain ;


			2. Mettre à votre disposition un outil d’autoévaluation et de développement progressif de maturité, au sujet de la démarche stratégique de votre organisation.


			L’illustration ci-dessous précise le périmètre de cet ouvrage, qui considère le cadre général de l’entreprise et se concentre particulièrement sur le cheminement de la stratégie en son sein. Dans le graphique, ce chemin est mis en évidence par les formes foncées, par opposition aux autres éléments de contexte (représentés par les formes claires et grises), qui existeraient même en l’absence d’un cadre stratégique formalisé.
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			Figure 1 • Relations systémiques entre la stratégie, la gestion de projets et les autres éléments d’organisation d’une entreprise


			Si les sujets identifiés ci-dessus au travers des formes claires ne seront pas développés in extenso dans cet ouvrage, il importe de comprendre qu’ils sont en interaction très fréquente avec la gestion stratégique : ils l’influencent et sont influencés par elle1. En ce sens, ils forment un système.


			PRÉSENTATION DU FORMAT


			Les deux premières parties de cet ouvrage parcourent chronologiquement, de haut en bas, les sujets présentés en Figure 1.
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			Figure 2 • Approche chronologique, au fil des chapitres de l’ouvrage


			La Partie 3 de l’ouvrage complète cette approche, en y intégrant l’angle essentiel de la gestion du changement. Celle-ci s’applique à l’ensemble de ce qui précède, sans distinction chronologique. Outre cette structuration autour des trois piliers de la stratégie (planification, mise en œuvre et gestion du changement), cet ouvrage intègre deux spécificités de format : les échelles de maturité et les entretiens avec des experts et praticiens.


			LES NIVEAUX DE MATURITÉ


			Cet ouvrage intègre, chaque fois que cela fait sens2, une logique de mise en œuvre graduelle des pratiques recommandées, en trois stades croissants. Vous identifierez ce contenu, d’une part, dans le texte au travers de la mention [Pratique M1], [Pratique M2] ou encore [Pratique M3]3 et, d’autre part, en fin de partie ou chapitre, sous forme de tableaux récapitulatifs permettant de s’autoévaluer et d’identifier les pratiques à renforcer. Le tableau suivant présente une synthèse de la logique appliquée aux modèles de maturité proposés.


			

				

					

					

				

				

					

							

							Identification du niveau de maturité


						

							

							Positionnement relatif du niveau de maturité


						

					


					

							

							M1


						

							

							Ce stade succède à une gestion empirique et parcellaire. Il initie une approche formelle. C’est généralement l’étape de clarification des rôles & responsabilités et de la collecte d’informations nécessaires à la prise de décision éclairée. Si une solution logicielle de gestion est pertinente pour le domaine concerné, c’est à ce stade qu’on expérimente les variantes les plus simples.
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							Ce stade intègre la professionnalisation (à plein temps) des pratiques et une approche plus critique des choix posés par l’organisation (elle pose plus régulièrement la question du pourquoi de certaines pratiques empiriques, elle exploite les retours d’expérience et recourt à des normes ou standards). En s’appuyant sur des documents structurants, il permet à l’organisation de gagner en contrôle et d’objectiver encore les bases décisionnelles. Si c’est applicable, la suite logicielle utilisée gagne en couverture fonctionnelle et en robustesse.
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							Ce dernier stade du modèle considéré intègre la pleine pérennisation des pratiques et recourt à des techniques avancées. Ceci lui permet de bien mieux garantir le retour sur investissement pour toutes les démarches entreprises, domaine par domaine, en élargissant le spectre de ses analyses au-delà de l’organisation elle-même. Les outils mis à disposition, s’il y en a, sont pleinement intégrés dans la planification et le pilotage d’entreprise.


						

					


				

			


			Notons que l’absence de pratiques systématiques pour un domaine d’activité correspond à un niveau M0 : le niveau M1 n’est donc pas un stade de maturité par défaut, mais le résultat de premiers efforts de structuration de la démarche stratégique.


			Pour chacun de ces trois niveaux de maturité, une appréciation est formulée selon le triptyque « PPO » : (1) Personnes (compétences, fonctions, comités,…), (2) Processus (modalités de collaboration et systématisme des pratiques) et (3) Outils (liste de contrôle, dispositifs techniques, moyens logiciels ou autres mobilisés en soutien à la démarche).


			La composition des niveaux de priorité reflète des ensembles de pratiques régulièrement observées en entreprise et vise une approche cohérente, où les éléments interdépendants sont associés à un niveau de maturité inférieur ou identique. Les trois domaines PPO constitutifs d’un même niveau doivent être considérés en très forte interaction, si bien que le passage au niveau supérieur dans l’échelle de maturité n’est envisageable que si les trois dimensions PPO du niveau inférieur sont correctement servies. C’est ce qu’illustre le graphique ci-dessous, où les « marches » sont franchies en veillant à la cohésion des trois dimensions.
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			Figure 3 • Modèle de maturité à 3 stades et 3 dimensions


			Comme l’illustrera la Partie 3, consacrée aux aspects humains du changement, le temps nécessaire à imaginer et mettre en œuvre des évolutions n’est pas compressible à l’infini. Selon l’adage courant, « on va plus vite tout seul, mais on va plus loin ensemble ». Le parcours au fil du chemin des niveaux de maturité répond à la même logique : il faut du temps à une organisation et à ses collaborateurs pour réaliser puis digérer les étapes. Cette progression est un programme pluriannuel, au sujet duquel la consolidation des acquis doit être considérée avec beaucoup d’attention : on ne passera au niveau de maturité suivant que quand l’actuel sera pleinement intégré dans le fonctionnement courant de l’organisation et dans les réflexes de ses collaborateurs.


			Lorsqu’on est confronté à un modèle de maturité, une question se pose assez rapidement : « Est-il indispensable de viser le niveau le plus élevé pour tous les sujets ? ». Le bon sens est un utile conseiller à ce sujet : ne gravissons les étapes que si elles apportent une plus-value significative pour l’organisation et qu’elles intègrent ses besoins spécifiques. Par ailleurs, parce que cet ouvrage n’a pas une vocation encyclopédique, il n’explore pas l’intégralité des pratiques avancées : certains des sujets experts non développés seraient potentiellement constitutifs de niveaux supplémentaires de maturité : M4, M5,… Il s’agit donc d’un modèle à échelle ouverte.


			Enfin, l’organisation prendra bien sûr la peine d’évaluer, lors de chaque franchissement d’étape de maturité, la pertinence (ou pas) d’organiser un parcours de transition vers la suivante. Comme pour toute initiative menée, il faut tout d’abord s’assurer que les gains sont à la hauteur des investissements (initiaux et récurrents).


			LES ENTRETIENS


			L’expertise est un bien collectif. Si cet ouvrage propose un sentier de grande randonnée dans le paysage stratégique, il n’a certainement pas l’ambition de le présenter comme la seule voie possible. Certains ont identifié des tracés alternatifs pour leur plus grand bonheur. Ils ont aussi parfois rencontré des obstacles, voire arpenté des voies sans issue. Ce sont aussi des apprentissages riches. Ce sont des détenteurs de ces savoirs qui sont interrogés dans les entretiens intégrés au fil de cet ouvrage.


			En certains aspects, ils confirment ce qui est proposé. Parfois aussi, ils le contredisent ou le nuancent. Ce qui ouvre un débat nécessairement intéressant. Ils sont dirigeants d’entreprise, chefs de projets, gestionnaire de portefeuilles de projet ou senior manager dans le domaine du conseil. La combinaison de leurs compétences, d’une part, et leur prise de recul vis-à-vis de leurs pratiques stratégiques, d’autre part, enrichissent grandement cet ouvrage.


			UN DÉBUT DE LEXIQUE COMMUN


			Afin de rendre cet ouvrage pleinement compréhensible pour chacun, quel que soit son niveau de familiarité avec les sujets abordés, il est nécessaire de s’accorder quant à l’usage de certaines expressions et certains mots.


			● Organisation


			🞂 Ce terme couvre un large spectre socio-économique. Il englobe tout autant les entreprises marchandes (quelle qu’en soit la forme juridique), les structures publiques (ministères, agences, conseils,…) et les acteurs du secteur non-marchand (établissement d’enseignement, association publique ou privée, institution de santé,…). Notre hypothèse est que tous ces opérateurs, d’une manière ou d’une autre, sont susceptibles de développer une stratégie et de la mettre en œuvre au travers de projets collectifs. Dans cet ouvrage, par convention, nous considérerons « organisation » et « entreprise » comme des synonymes.


			● Collaborateur


			🞂 Les organisations sont des collectifs de natures très diverses. Certaines d’entre elles font appel à des employés, des ouvriers, des agents de la fonction publique, des entrepreneurs indépendants, des prestataires,… Au travers de l’approche inclusive privilégiée dans cet ouvrage, toutes ces personnes sont regroupées sous l’appellation générique « collaborateur », sans distinction du type de lien qui les unit à l’organisation au nom de laquelle ils interviennent.


			● Parties prenantes


			🞂 Les parties prenantes sont toutes les personnes et/ou groupes qui sont, soit activement concernés par un sujet (stratégie, portefeuille de projets, un projet donné,…), soit significativement influencées par ce même sujet.


			● Initiative


			🞂 Dans cet ouvrage, nous regroupons sous cette appellation les propositions de changement gérées au sein de l’organisation. Certaines seront mises en œuvre de manière informelle ; d’autres deviendront un projet formel.


			● Livrable (ou produit)


			🞂 Dans le contexte de la gestion de projet, un livrable4 correspond à un résultat attendu, fruit du projet. Dans le secteur manufacturier, il peut souvent être exprimé par le terme « produit ». Dans le secteur non-marchand et celui des services, la connotation trop industrielle du mot « produit » amène souvent à reformuler en « livrable ». On livre un produit… ou on produit un livrable, dès lors… Convenons simplement qu’ils sont interchangeables, mais que nous privilégierons dans cet ouvrage le mot « livrable ».


			● Ressources


			🞂 Le terme « ressources », sauf mention contraire, englobe dans cet ouvrage l’ensemble des moyens que l’organisation et les parties prenantes mettent à disposition des initiatives à mener. De manière générique, ceci inclut classiquement les moyens humains, techniques et financiers.


			Nous verrons, au fil de cet ouvrage, que le choix des mots n’est pas si anecdotique qu’on pourrait le penser en première intention. Les « écoles » de gestion stratégiques et de gestion de projet ont développé un jargon qui leur est propre. Certaines entreprises choisissent un référentiel de bonnes pratiques pour ces sujets et adoptent tels quels ses éléments de langage. D’autres préfèrent injecter dans les méthodes standards le vocabulaire usuel de l’organisation. La première option favorise la compréhension entre organisations exploitant les mêmes référentiels ; la seconde favorise la jonction entre l’organisation et les nouvelles pratiques qu’on souhaite y développer. Voici donc un premier sujet d’arbitrage sans solution miracle…


			TROIS ORGANISATIONS « FIL ROUGE »


			Afin d’illustrer les propositions méthodologiques formulées au fil des chapitres et de garantir le lien avec les usages effectifs en entreprise, nous faisons régulièrement référence à des pratiques issues, principalement, de trois organisations bien distinctes, succinctement présentées ci-dessous.


			Le Centre Hospitalier de Wallonie picarde, alias CHwapi (Belgique)


			Le CHwapi est un hôpital général établi principalement à Tournai, dont l’activité est répartie entre trois implantations hospitalières et une polyclinique, toutes distantes de moins de vingt kilomètres. En tant qu’hôpital général, le CHwapi offre une gamme quasiment complète de services hospitaliers (hormis la chirurgie cardiaque, la transplantation ou encore la radiothérapie, pour lesquelles des conventions avec d’autres institutions assurent in fine une prise en charge complète).


			Il emploie 2 700 collaborateurs, au service d’une patientèle principalement issue du bassin de soins régional. Son volume de l’activité peut être mesuré au travers de plusieurs indicateurs quantitatifs (données 2020) : 755 lits d’hospitalisation classique, 285 000 consultations par an, ou encore un chiffre d’affaires de près de 270 millions d’euros.


			C’est le sixième employeur privé de la province de Hainaut et le premier employeur privé de la région dite de « Wallonie picarde ». Son plan stratégique courant (baptisé « SURF », pour « Stratégie Unique pour Réussir et Fédérer ») couvre la période 2017-2022. Celui-ci est associé à neuf axes stratégiques, tels que le regroupement des activités au sein d’un site hospitalier unique, l’interaction avec les patients et les autres acteurs de soins, la mise en place d’un dossier patient robuste, etc.


			En 2019, le CHwapi est devenu le premier hôpital général de Wallonie à obtenir une accréditation de niveau « Platine », décernée par l’organisme indépendant Agrément Canada, à l’issue d’un processus complet d’examen des pratiques de prise en charge qualitative des patients et de gestion de l’institution.


			F. Hoffmann-La Roche, alias Roche (Suisse)


			L’entreprise F. Hoffmann-La Roche, plus connue sous le nom « Roche » et par son logo bleu en forme d’hexagone, est un groupe fondé à la fin du xixe siècle, basé à Bâle (en Suisse), et dont les activités sont réparties entre une division pharmaceutique et une division diagnostique. Elle emploie dans le monde un peu plus de 100 000 collaborateurs et a généré en 2020 un chiffre d’affaires de plus de 58 milliards de francs suisses.


			C’est la plus grande entreprise de biotechnologie dans le monde. Fin 2020, trente-deux molécules Roche figuraient sur la liste des médicaments essentiels de l’Organisation Mondiale de la Santé (OMS). La division pharmaceutique (qui représente trois quarts des revenus du groupe) est particulièrement portée par les secteurs de l’oncologie, de l’immunologie, des neurosciences, des maladies infectieuses et inflammatoires, de l’hémophilie et de l’ophtalmologie.


			Roche est également le numéro un mondial du diagnostic in vitro ainsi que du diagnostic histologique du cancer. La division diagnostique offre un panel de solutions, couvrant (entre autres) les secteurs du diabète, de l’immunologie, de la virologie et de l’analyse des tissus.


			En combinant son expertise complémentaire dans les domaines biopharmaceutique et diagnostique et en l’associant à son développement croissant en matière d’analyse de données médicales, Roche a pour ambition de démontrer la valeur des « soins de santé personnalisés »5 comme une des solutions d’avenir pour les patients et le secteur de la santé en général.


			La Haute-École Louvain en Hainaut, alias HELHa (Belgique)


			La HELHa est le produit de la fusion de trois institutions du réseau d’enseignement supérieur dit « libre6 » établies dans des bassins de population adjacents (Charleroi-Mons-Tournai) en Province de Hainaut. Cette fusion a concerné vingt-huit départements répartis sur dix-neuf implantations, dans un bassin d’enseignement long de 150 km. Elle est la plus importante Haute-École en Fédération Wallonie-Bruxelles, en nombre d’étudiants (plus de 10 000 étudiants en 2020).


			L’institution fusionnée compte environ 1 200 collaborateurs, gère un budget annuel de près de 55 millions d’euros et occupe un parc immobilier de plus de 75 000 m² répartis maintenant sur une quinzaine d’implantations géographiques (en province de Hainaut et à Louvain-la-Neuve).


			Ses domaines de formation couvrent l’agronomie, les arts appliqués, l’économique, le paramédical, le pédagogique, le social et le technique.


			Quelques autres organisations sont évoquées plus ponctuellement dans l’ouvrage, au titre de l’illustration des concepts abordés, telles que la société PricewaterhouseCoopers (« PwC », réseau international d’entreprises spécialisées dans des missions d’audit, d’expertise comptable et de conseil), l’hôpital universitaire Charité (Berlin) ou la Louvain School of Management (filière des Masters en gestion de l’Université Catholique de Louvain).


			Les présentations étant faites, nous sommes prêts à amorcer le voyage stratégique. Commençons, au travers du Chapitre 1, à nous assurer que nous disposons bien de tout l’équipement utile pour arriver à bon port.


			

				

					1. Afin de privilégier sa lisibilité, ce graphique n’inclut pas l’identification de tous les éléments qui alimentent le composant sommital « Diagnostiques internes et externes ». Ils sont détaillés en Chapitre 2 et « referment » la boucle d’amélioration continue depuis plusieurs sources, dont les opérations courantes et les externalités.


				


				

					2. Ce n’est pas le cas, par exemple, du Chapitre 1, qui traite uniquement de fondamentaux, qui constituent un tout cohérent à mobiliser en une seule étape de maturité.


				


				

					3. Où le « M » évoque la notion de (niveau de) Maturité. Cette marque précède le texte auquel elle s’applique.


				


				

					4. « Deliverable », dans la littérature anglophone.


				


				

					5. « Personalised healthcare », en anglais.


				


				

					6. En Belgique, les établissements du réseau de l’enseignement « libre » sont pilotés par des pouvoirs organisateurs privés, mais bénéficient toutefois de subsides publics. Le réseau d’enseignement « officiel », piloté par des instances publiques, représente l’autre pilier de l’offre de formation.


				


			


		




		

			Partie 1


		






		

			LA PLANIFICATION STRATÉGIQUE


			Comment nous déterminons le cap pour les années à venir


			

















La première partie de cet ouvrage s’articule autour de deux chapitres. Le premier prend la température de l’organisation et s’interroge quant à sa capacité et sa volonté à porter d’aussi grands changements que ceux induits par un plan stratégique. Cette réflexion portera sur l’intégration de la logique de projets au sein d’une organisation dont les forces ne sont pas nécessairement structurées à cette fin. Nous verrons également que les volets formels et informels de la culture de l’entreprise sont déterminants dans le succès stratégique. Ce premier chapitre présentera enfin les ingrédients de base de la stratégie : le trio « MVV ».


			Une fois ces bases assurées, nous pourrons embarquer pleinement dans la formalisation d’une stratégie donnée. C’est un enjeu du Chapitre 2. Il développera différentes approches utiles à l’analyse du contexte dans lequel opère l’organisation, ainsi que de son fonctionnement interne. Nous considérerons ensuite une série de mécanismes permettant de soutenir une large exploration des alternatives stratégiques qui s’offrent à nous. Après avoir ouvert le champ, nous le refermerons en considérant une stratégie en particulier : celle qui porte le mieux notre vision d’entreprise. Nous lui donnerons corps, en lui associant des objectifs et indicateurs qui deviendront la boussole stratégique de l’entreprise.


			En fin de Partie 1, nous proposerons une grille d’autoévaluation de maturité de la planification stratégique, selon les dispositions qui viennent d’être présentées en introduction et prendrons connaissance du très précieux témoignage de Didier Delval (CHwapi) à propos de ses pratiques de planification stratégique.
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			SÉCURISER LES PRÉREQUIS 
DE LA STRATÉGIE


			Les compétences en planification stratégique et techniques de gestion de projets que nous aborderons dans cet ouvrage sont deux composantes essentielles du succès d’une organisation qui souhaite mettre en œuvre une stratégie gagnante. Mais, avant de se « projet-er » dans l’avenir, il convient de s’assurer que « nous », en tant qu’organisation collective, sommes simplement capables d’évoluer et motivés par cette perspective. Cette capacité et cette propension favorable sont le terreau fertile d’une démarche stratégique. En son absence, il est fort peu probable que les résultats escomptés soient au rendez-vous.


			Dans ce chapitre, trois prérequis indispensables à la formulation d’une stratégie pertinente seront abordés, et permettront de s’assurer que les capacités et la motivation indispensables au parcours stratégique sont bien établies :


			● Les différents modèles organisationnels ;


			● La culture d’entreprise ;


			● Les mission, valeurs et vision de l’organisation.


			A. Le modèle organisationnel de l’entreprise


			Il existe autant de manières d’organiser une entreprise que de dirigeants d’entreprise. Ce postulat pose les bases d’une première réflexion importante en contexte stratégique : existe-t-il une manière de s’organiser plus pertinente que toutes les autres, surtout si nous nous apprêtons à lancer un grand chantier stratégique. C’est une évidence : il sera plus facile, pour une organisation qui veut mettre en œuvre une stratégie en « mode projets », de s’appuyer sur un organigramme qui favorise la collaboration pluridisciplinaire et la prise de décision autonome. Plus facile, en tout cas, que si elle doit composer avec une hiérarchie organisée autour de silos fonctionnels. Toutefois, l’entreprise ne gère pas que des projets (par nature temporaires) : elle assure au jour le jour (et dans une optique pérenne) sa fonction d’opérateur économique, social, culturel,… Et, pour ce volet-là de son existence, l’organisation fonctionnelle est un choix courant et relativement pertinent. On perçoit sans difficulté la nécessité de fixer un équilibre entre ces deux besoins, apparemment antagonistes.


			Avant même de commencer à réfléchir à une stratégie pour notre entreprise, il est donc nécessaire de nous demander si celle-ci est organisée de manière à pouvoir, à la fois, gérer les opérations courantes et les évolutions ponctuelles induites par des plans stratégiques. Passons en revue les modèles d’organisation les plus couramment rencontrés.


			L’organisation fonctionnelle


			Dans ce modèle (parfois qualifié de « traditionnel »), l’organisation regroupe ses collaborateurs autour de pôles de compétences relativement homogènes. Si la spécificité de l’entreprise (fonctions-cœurs, illustrées ci-dessous au centre dans les encadrés plus épais) varie fortement d’un secteur d’activité à l’autre, on y retrouve généralement les mêmes structures de support (illustrées ci-dessous en périphérie). Typiquement, chaque fonction est un département, rattaché à la Direction générale.
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			Figure 4 • Illustration d’une organisation fonctionnelle (cas d’une entreprise commerciale ou industrielle)


			Ce modèle a démontré une assez bonne capacité à gérer les opérations courantes et un mode de fonctionnement relativement stable, même si d’autres modèles sont une alternative très crédible pour ce contexte.


			Mais, ce modèle traditionnel se montre beaucoup moins performant pour soutenir des projets, où il s’agit de faire collaborer temporairement les membres d’une équipe pluridisciplinaire, qu’il faudra détacher en tout ou partie d’une des branches fonctionnelles de l’organisation ; puis l’y réintégrer. Imaginons, par ailleurs, la difficulté à synchroniser les décisions entre les membres d’une équipe de projet dépendant de directions départementales différentes : pour le moindre point de désaccord, on aura tendance à remonter la prise de décision jusqu’au comité de direction, soit une sérieuse perte d’efficience décisionnelle.


			Notons enfin, comme nous le verrons plus loin, qu’une équipe de projet performante est composée de préférence de personnes assignées à temps plein au projet. Dans un tel cas de figure, conserver durant tout le temps du projet un ancrage fort vers le domaine fonctionnel expose le personnel concerné à une intégration délicate dans l’équipe projet et à un parasitage de priorités : l’organisation aura-t-elle la discipline de ne jamais le solliciter en soutien aux opérations courantes ?


			L’organisation par projets


			Par opposition au modèle précédent, « taillé pour les opérations courantes », celui-ci est construit afin de servir prioritairement les intérêts des projets de l’organisation. On retrouve, par exemple, ce modèle dans les secteurs de la prestation de services, du génie civil ou de la construction, où les entreprises « montent » des équipes de projet pour servir un besoin client spécifique et offrent un soutien de base aux projets depuis des fonctions de supports restreintes. La majorité des expertises fonctionnelles sont donc « hébergées » dans les projets et passent d’une mission à une autre, au fil du temps.
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			Figure 5 • Illustration d’une organisation par projets


			Sous l’angle de la gestion de projets, cette organisation est significativement plus efficace : elle est simple, assure une bonne intégration des équipiers de projet et permet une prise de décision rapide et autonome. Elle n’est toutefois pas dénuée d’inconvénients. Pour n’en citer que quelques-uns :


			● La transition entre un projet et le suivant est un défi pour l’organisation, qui doit « replacer » un volume conséquent de personnel d’un projet à l’autre, dans un contexte où la synchronisation de la fin d’un projet X avec le début d’une autre mission Y peut représenter un solide casse-tête ;


			● Comme les ressources sont dédiées à un projet, on perd une opportunité de réaliser des économies d’échelle (en mutualisant certaines fonctions sur plusieurs projets) ;


			● Dans un monde où chaque métier est sans cesse plus spécialisé, il devient difficile d’assurer à un projet que l’expert qui lui est assigné disposera d’une connaissance généraliste suffisante de son domaine. Or, dans un modèle d’organisation par projets, les collègues de la même discipline ne sont plus « à portée de main » pour une aide ponctuelle…


			L’organisation matricielle


			Comme dans bien des cas où deux extrêmes sont présentés en modèle, une voie médiane se présente pour tenter de combiner le meilleur des deux mondes. L’organisation matricielle superpose donc un modèle fonctionnel avec une organisation par projets.
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			Figure 6 • Illustration d’une organisation matricielle (hors collaborateurs exclusivement associés aux opérations courantes)


			Les 2 points-clés de ce modèle sont les suivants :


			● Les collaborateurs dépendent d’une double ligne hiérarchique : fonctionnelle et de projet ;


			● Les directeurs de projet (ou de programme) disposent d’une position hiérarchique équivalente à celle d’un directeur fonctionnel.


			Une des forces de ce modèle, sous l’angle de l’activité générale de l’organisation, est de permettre à chaque collaborateur de partager son temps entre des activités de projet et des activités opérationnelles, ce qui le rend particulièrement agile. Bien sûr, il y a un prix à payer pour cela : ces mêmes collaborateurs sont fortement exposés à une rotation effrénée des priorités sur de courtes périodes (« multitasking », en anglais) et doivent combiner les instructions (potentiellement contradictoires) de deux lignes hiérarchiques.


			Au sein même du type « matriciel » d’organisation, des nuances se dessinent en fonction de la culture d’entreprise et du poids des projets dans l’ensemble des activités de l’organisation. On trouve donc respectivement des matrices (1) faible, (2) équilibrée ou (3) forte, avec une autorité croissante pour la composante projet dans le « rapport de force » entre les deux lignes hiérarchiques.


			Ci-dessous, quelques caractéristiques typiques de ces trois variantes :


			1. Faible – La coordination est informelle : les collègues de différents départements se coordonnent entre eux.


			2. Équilibrée – Un chef de projet est identifié dans l’un des départements fonctionnels et assure la coordination.


			3. Forte – Un chef de projet est identifié dans un département centré sur la gestion de projets et assure la coordination.


			Afin de limiter le stress des collaborateurs soumis à une double hiérarchie, il est une bonne pratique de fixer quelques « règles du jeu ». Un arbitrage classique consiste à confier l’assignation des tâches (le « quoi ») au chef de projet et de laisser la ligne fonctionnelle décider des modalités de réalisation de ces tâches (le « comment »). Bien évidemment, l’organisation doit redoubler de vigilance quant à la qualité de la communication entre les directions (tant fonctionnelles que de projets).


			Autres modèles et choix


			Outre les trois modèles évoqués ci-dessus, il existe plusieurs autres variations organisationnelles qu’une entreprise pourrait choisir pour correspondre au mieux à ses spécificités. Par exemple : l’organisation déduite des gammes de produits/services proposés, celle construite autour des secteurs géographiques (par région, pays, continent,…) ou sectoriels (en distinguant industrie, services, fonction publique,…) où elle opère de manière différenciée, ou encore celle élaborée au départ des macro-processus qui structurent son fonctionnement (« De l’achat au paiement », « De la commande à l’encaissement »,…).


			Quel modèle choisir ? Il n’existe pas de réponse unique à cette question. L’enjeu essentiel est double : (1) garantir l’équilibre entre les opérations courantes et les projets et (2) maximiser l’autonomie des équipes de projets. On peut donc à tout le moins conclure qu’une organisation menant peu de projets peut utilement s’organiser de manière fonctionnelle ou selon une matrice faible. Alors qu’une organisation majoritairement centrée sur l’exécution de projets devrait considérer une structure d’organisation par projets ou la variante forte de l’organisation matricielle.


			Ce premier aspect organisationnel, que nous venons de traiter, est particulièrement lisible pour tout nouvel arrivant ou intervenant externe : un coup d’œil à l’organigramme de l’entreprise permet de mesurer sa capacité à se mobiliser en mode projets pour mener à bien sa stratégie. Ce sera une grille de lecture utile pour aligner les propositions méthodologiques avec les pratiques générales de gestion en vigueur, avec discernement.


			Certains autres aspects, tout aussi essentiels pour sécuriser le chemin stratégique, nécessitent un peu plus d’investigations. Comme nous allons le voir maintenant, c’est le cas de la culture d’entreprise, qui fonctionne comme une mémoire collective et influence notoirement les comportements en entreprise.


			
B. La culture de l’entreprise


			Envisager le changement stratégique nécessite de s’investir significativement dans la compréhension de la culture actuelle de l’organisation. Celle-ci couvre (a) des aspects formels : les organigrammes, les processus, les normes & directives, les systèmes en place,… et (b) des aspects nettement moins facilement détectables au premier coup d’œil : les réseaux officieux, les modes de fonctionnements détournés ou informels, les jeux politiques et d’influence, les enjeux personnels, les croyances, les comportements jugés appropriés ou inappropriés,… Ces deux volets de la culture, auxquels le groupe « organisation » s’identifie, vont considérablement influencer les options stratégiques (à tout le moins à court terme) et déterminer leurs chances de succès.


			Se forger une opinion à propos de la culture d’une organisation suppose au minimum de :


			● Prendre connaissance des organigrammes et processus documentés au sein du système d’information de l’organisation ;


			● Rencontrer des représentants des différents secteurs de l’organisation (en tenant compte du fait qu’il n’est pas rare que des variantes de culture soient observées au sein d’une même entreprise) et les interroger explicitement ;


			● Mener des visites d’observation des pratiques ;


			● Consulter de précédents travaux menés à propos de la culture de l’entreprise ciblée.


			Les modalités d’organisation formelles


			Afin d’appréhender la culture formelle de l’organisation, on veillera particulièrement à étudier préalablement les sujets suivants :


			● Quelles sont les expériences de changement significatives (récentes ou moins récentes) vécues par l’organisation et comment y a-t-elle réagi ? Y a-t-il un passif significatif de changement négatif à prendre en considération ?


			● Quelles pratiques, par exemple au sujet de la prise de décision, sont déjà en place afin de supporter le changement ? Est-ce que la manière dont les délégations de pouvoir sont organisées est susceptible de faciliter ou de contraindre le changement ?


			● Est-ce que les collaborateurs de l’organisation se sentent personnellement impliqués dans l’atteinte des objectifs collectifs ?


			● L’organisation est-elle en mesure d’assumer la charge d’un changement significatif, en termes d’exposition au risque, de climat social ou encore d’absorption du volume de travail associé ?


			● À quel point l’organisation et les processus sont-ils homogènes au sein de l’organisation ? Si elle a vécu récemment des réorganisations profondes (fusion, scission,…), sont-elles digérées ?


			● Est-ce que l’organisation dispose des compétences utiles pour orchestrer la gestion de grands changements organisationnels ? Est-ce que les dirigeants de l’organisation sont crédibles et respectés dans leur fonction d’acteur du changement ? Sont-ils exemplaires à ce sujet ?


			Un autre élément très structurant de la culture formelle d’une organisation relève de sa gouvernance. Or, une bonne gouvernance est un prérequis indispensable à la construction d’une stratégie robuste. Cette notion fait l’objet de nombreuses interprétations et variations. Convenons ici de la résumer comme suit, de manière volontairement simpliste : la gouvernance détermine qui est habilité à décider de quoi, selon quelles modalités, dans telle ou telle circonstance. Il s’agit donc d’y décrire les modalités de pilotage et de contrôle de l’organisation. Elle se décline en divers niveaux normatifs (principes, politiques, procédures,…) et porte sur les activités des organes de gestion, au sens large (toute personne ou tout groupe posant une décision au nom de l’organisation). Elle aborde généralement des sujets d’ordre éthique et moral, des règles de responsabilités et de transparence ou toute autre disposition utile au bon fonctionnement général.


			Le cadre éthique, enfin, constitue la base formelle de la conscience collective. À ce titre, l’organisation qui ambitionne de développer une stratégie porteuse de succès devrait se doter d’un cadre éthique formel, permettant à chaque collaborateur (et partie prenante) de décrypter les codes moraux de l’organisation. En ce sens, l’éthique pourrait se résumer en « ce qu’il convient de faire pour bien faire, dans telle ou telle situation » et documente (de la manière la plus explicite possible), d’une part, les comportements attendus et, d’autre part, ceux qui sont bannis et sujets à sanctions.


			Les habitudes organisationnelles


			Le volet informel de la culture d’une organisation est protéiforme et couvre un large panel de considérations :


			● Les collaborateurs sont-ils généralement coopératifs ? Si oui, quelles sont les pratiques en place à ce sujet ?


			● Sont-ils généralement proactifs ?


			● Existe-t-il un esprit de compétition contre-productive ou, au contraire, d’émulation positive ?


			● Quel est l’état d’esprit de la majorité des collaborateurs vis-à-vis de leur travail ? Sont-ils globalement satisfaits et motivés ?


			● Les collaborateurs sont-ils engagés dans leur travail et productifs ?


			● Quelle est l’attitude prédominante vis-à-vis du changement et de la possibilité d’apprendre ou de compléter son expérience ?


			● Les collaborateurs font-ils généralement preuve d’agilité dans la prise en compte de l’environnement changeant ?


			Ces questionnements, comme ceux relatifs au volet formel, vont mobiliser un temps de réflexion significatif des organes de gestion de l’organisation. Ils procèdent, à cette occasion, comme le pilote avant le décollage : ils parcourent avec systématisme leur liste de contrôles de la culture d’entreprise.


			Après avoir répertorié et analysé les éléments-clés des habitudes organisationnelles, on est en mesure de prendre position de manière différenciée entre les pratiques réputées favorables au changement stratégique (à soutenir et mettre à l’honneur) et celles plus néfastes (pour lesquelles on développera des pistes d’amélioration).


			Quand le modèle organisationnel est adapté à la gestion des initiatives transversales et que la culture d’entreprise est favorable à l’idée du changement, reste à s’assurer que l’organisation sait qui elle est et où elle veut aller. N’est-ce pas le b.a.-ba ?


			
C. Le b.a.-ba de la stratégie : le trio « MVV »


			On observe un large consensus, tant dans la littérature que dans la mise en pratique en entreprise à ce sujet : le fondement d’une bonne stratégie repose sur un trio « MVV » composé (a) d’une déclaration de Mission, (b) d’un ensemble restreint de Valeurs-socles pour l’organisation et (c) d’une description de Vision de moyen terme.
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			Figure 7 • Le trio MVV, base de la détermination d’une stratégie


			Historiquement, ces éléments étaient identifiés et formulés par les fondateurs de l’organisation, à sa création. Puis, « gravés dans le marbre »… La nature fondamentalement mouvante du contexte socio-économique actuel impose une régulière cure de jouvence pour les MVV : « Notre mission n’a-t-elle pas évolué (au fil de la mutation de nos activités) ? », « L’évolution de la société et de notre organisation a-t-elle fait bouger certaines lignes ? », « Notre vision formulée “hier” et atteinte “aujourd’hui”, peut-elle se contenter d’un hypothétique statu quo ? », « Ne serait-il pas temps de refaire un point ? ».


			À l’heure où résonnent ces questions, la tentation de la facilité est d’y répondre « en petit comité », depuis l’organe de gestion supérieur, par exemple un conseil d’administration. C’est, bien sûr, l’une de ses responsabilités majeures de veiller à la pertinence du trio MVV. Pour autant, il aura tout à gagner à associer d’autres parties prenantes à la création ou à la mise à jour de ces fondamentaux. On considérera typiquement d’y associer :


			● Des collaborateurs de l’organisation (pour leur capacité à confronter constructivement les « grands principes » à la mise en œuvre « de terrain ») ;


			● Les organes de direction de l’organisation (à qui sera confiée la mise en œuvre effective) ;


			● Des représentants des clients ou bénéficiaires de l’organisation (pour leur contribution à la rencontre entre « ce que l’entreprise entend faire » et « ce que “le marché” souhaite ») ;


			● Des tierces parties impliquées « au long cours » dans la vie de l’organisation (bailleurs de fonds, fournisseurs stratégiques, conseillers divers,…).


			Décryptons maintenant chacun des trois composants du trio.


			a. La Mission de l’organisation


			On évoque couramment la mission de l’organisation comme son « ADN » : son code génétique. Cette comparaison met l’accent sur deux aspects effectivement essentiels : la nature profonde de l’organisation et ce qui la rend unique.


			Du point de vue de l’organisation concernée, définir sa mission consiste à répondre (d’une manière synthétique et compréhensible du plus grand nombre) aux deux questions fondamentales suivantes :


			● Qui sommes-nous ?


			🞂 Pourquoi sommes-nous là ?


			🞂 Qu’est-ce qui justifie notre existence dans ce secteur/cette zone géographique/… ?


			● Que faisons-nous ?


			🞂 À quels besoins répondons-nous pour nos clients ?


			🞂 Que produisons-nous comme biens ou services ?


			🞂 Quelles pratiques particulières s’appliquent à notre production ?


			Afin de rédiger l’énoncé de mission, l’organisation peut simplement décrire son activité de la manière la plus générale possible, en mettant particulièrement l’accent sur la finalité, le pourquoi de son existence.


			Par exemple, une administration locale mettra l’accent sur la gestion des activités publiques (état civil, réseau routier, enseignement, logement, sécurité, convivialité, économie, environnement…) et l’optimisation des conditions du vivre-ensemble sur son territoire, en soutien à la qualité de vie de ses administrés. De manière (probablement un peu trop) condensée, c’est ce que sous-tend la déclaration de mission de la ville de Québec : « Fournir les meilleurs services possible à l’ensemble de ses citoyens, individus, groupes ou personnes morales1 ».


			Dans sa formulation de mission, le Centre Hospitalier de Wallonie picarde (CHwapi)2 exprime sa raison d’être en une phrase : « Pour chaque étape de la vie, au sein d’un environnement innovant au cœur de la Wallonie picarde, des professionnels au service de la santé dispensent des soins de qualité accessibles à tous ».


			En la considérant pièce par pièce, on isole les diverses intentions :


			● « Pour chaque étape de la vie,… » : positionne l’institution comme un hôpital général offrant une gamme (quasi) complète de services, du projet de procréation à la fin de vie ;


			● « …, au sein d’un environnement innovant… » : intègre la vocation à l’innovation, dans les pratiques cliniques, dans les technologies utilisées, les approches de management, la relation aux patients,…


			● « … au cœur de la Wallonie picarde, » : assure un ancrage géographique distinctif ;


			● « …, des professionnels au service de la santé… » : élargit la palette des métiers impliqués au-delà du classique « professionnels de santé » (dont l’acception est généralement restreinte aux praticiens cliniques), englobant toutes les fonctions de support essentielles au fonctionnement de l’institution ;


			● « … dispensent des soins de qualité… » : confirme le positionnement dans le secteur de la santé, en y associant des standards de pratiques reconnus et ambitieux ;


			● « … accessibles à tous » : intègre la valeur d’accessibilité des soins, héritée de son pouvoir organisateur mutualiste (principalement sous l’angle de l’accès tarifaire) et l’étend à l’accès physique (via les dispositifs favorables aux personnes à mobilité réduite), à l’accès aux patients ne s’exprimant pas en français (par la mise à disposition de services d’interprétation),…


			La Louvain School of Management (« LSM »), faculté de gestion de l’Université Catholique de Louvain (« UCL » – Belgique), exprime également sa mission sous une forme assez compacte, en une vingtaine de mots : « Nous formons des leaders responsables, qui prennent soin des personnes et des lieux et mettent les valeurs humaines au centre de l’entreprise ».


			Enfin, prenons le temps de décortiquer la manière dont la société Roche3 définit de manière beaucoup plus détaillée sa mission. Le texte intégral qu’elle publie à ce sujet4 est reproduit et commenté ci-dessous.


			« Nous nous concentrons sur la découverte de nouveaux médicaments et procédés de diagnostic, qui aident les patients à vivre plus longtemps dans de meilleures conditions et qui font évoluer les pratiques médicales. Nous sommes guidés par notre objectif : faire aujourd’hui ce dont les patients auront besoin demain. Notre entreprise contribue depuis plus de 120 ans à faire progresser la médecine et à mettre à disposition des patients des traitements et des diagnostiques novateurs. Le patient est et restera au cœur de ce que nous entreprenons, la raison pour laquelle nous venons travailler chaque jour. »


			⮡  Cette introduction distille les éléments essentiels qui seront développés dans la suite de la définition de mission5, en couvrant tant le « quoi » que le « comment ».


			● Ce que nous faisons


			🞂 Notre focalisation


			Nous nous concentrons sur la personnalisation des traitements pour chaque patient : fournir la bonne thérapie pour le bon groupe de personnes au bon moment. Grâce à notre combinaison interne Pharmaceutique et Diagnostic, nous sommes positionnés de manière unique pour délivrer des soins de santé personnalisés. Nous développons nos capacités propres et nous construisons des alliances stratégiques prêtes pour la prochaine étape de la santé personnalisée : combiner les connaissances issues de multiples sources de données avec des techniques analytiques sophistiquées afin de piloter une recherche plus efficace et efficiente et permettre de meilleures décisions thérapeutiques pour les patients. L’accessibilité de nos produits est un autre élément critique de notre stratégie. Nos programmes d’accessibilité font partie intégrante de la manière dont nous gérons nos activités au niveau local. Nous continuerons à concentrer nos énergies sur les médicaments soumis à prescription et le diagnostic in vitro, plutôt que de nous diversifier dans d’autres secteurs tels que les médicaments génériques et biosimilaires, ainsi que les médicaments en délivrance libre ou les dispositifs médicaux.


			⮡  Ce paragraphe fixe la spécificité du positionnement et de la structure fonctionnelle de Roche (qui était historiquement moins focalisé et incluait des activités relatives à la chimie fine, la production de fragrance ou encore celle de médicaments commercialisés en délivrance libre). On constate d’ailleurs, et c’est une pratique bien utile pour la suite de l’exercice stratégique, que Roche précise explicitement qu’elle n’entend pas s’investir dans les secteurs voisins de ses activités actuelles. Ce positionnement la distingue dès lors aussi de certains de ses concurrents, aux activités moins focalisées. Le sujet de l’accessibilité est aussi évoqué : il est bien sûr central dans le dialogue entre ce producteur (dont certains produits sophistiqués sont particulièrement onéreux) et les pouvoirs publics en charge de la fixation des prix, pays par pays, et de leur remboursement via les organismes assureurs telles que les mutuelles. C’est évidemment aussi un sujet de politique de soutien aux populations à faible pouvoir d’achat.


			🞂 Notre différentiation


			Dans notre quête de l’excellence scientifique, notre différentiation s’appuie sur quatre éléments clés : une maîtrise exceptionnellement large et profonde de la biologie moléculaire, la parfaite intégration de nos compétences pharmaceutiques et diagnostiques, des approches diversifiées qui maximisent l’innovation, et une orientation de long terme.


			⮡  Roche ancre ici l’excellence scientifique et reprécise la complémentarité des activités de ses deux divisions (pharmaceutique et diagnostique). La notion finale d’orientation de long terme fait référence à une caractéristique assez unique pour une entreprise de l’envergure de Roche : une continuité centenaire de l’actionnariat décisionnaire principal au sein d’un pool6 familial représentant environ 45 % des parts votantes et constitué de descendants (actuellement de quatrième et cinquième générations) du fondateur Fritz Hoffmann-La Roche.


			🞂 Notre contribution


			Notre contribution consiste à fournir de la valeur pour toutes les parties prenantes : être un partenaire de choix ; apporter un bénéfice médical significatif pour les patients, médecins et organismes d’assurance-maladie ; offrir un cadre de travail de grande valeur à nos collaborateurs ; avoir un impact responsable sur la société ; et générer une rentabilité actionnariale de premier rang pour nos investisseurs.


			⮡  Au travers de l’énumération des principales composantes de son éco-système, Roche souhaite démontrer que la finalité de ses activités est multiple. Certes, la dernière mention ne laisse pas planer de doute : une rentabilité financière supérieure est attendue. Mais, tout ce qui précède identifie les autres bénéficiaires que l’entreprise entend prendre en considération. Pour ce qui concerne ses collaborateurs, l’entreprise s’est, par exemple, lancée depuis plusieurs années dans l’obtention de reconnaissances distinctives, telles que les labels « Great place to work7 » et les classements nationaux de type « Meilleur employeur ».


			● Comment nous le faisons


			🞂 Nos collaborateurs


			En fin de compte, faire la différence pour les patients fait appel à l’intégrité, au courage et à la passion. Ce sont nos collaborateurs qui sont fiers de dire : Nous sommes Roche. Nous accueillons avec enthousiasme la diversité des cultures et des personnes au sein de notre groupe. Nous sommes inclusifs et encourageons la richesse des idées et des approches que ceci génère.


			⮡  Ce paragraphe introduit les trois valeurs socles de l’organisation (intégrité, courage et passion), ainsi que le plaidoyer « Nous sommes Roche ». L’un et l’autre sont largement réinjectés dans les contenus de communication de l’entreprise, comme des marqueurs d’identité. Le volet « diversité et inclusion » est évoqué ici et se décline en dispositions très concrètes dans l’organisation. Par les chiffres, tout d’abord, on constate la présence de plus de 150 nationalités différentes incluses dans l’organisation ; ou encore la parité des genres quasiment atteinte au sein de l’entreprise. Une autre illustration significative de cette prédisposition inclusive est l’organisation bicéphale de la recherche pharmaceutique : dans le comité exécutif étendu du groupe, la filière de recherche « historique » (dénommée « pRED », pour Pharma Research & Early Development) discute d’égal à égal avec celle (dénommée « gRED ») issue de l’intégration de la société Genentech8 dans le groupe Roche. Pourquoi, en effet, fusionner deux fonctions similaires en une seule, si la complémentarité des plus-values générées surpasse l’investissement en coordination et dope le spectre de créativité ?


			🞂 Nos prises de décision


			Les principes et les processus qui déterminent nos prises de décision sont basés sur un dialogue transparent, de claires responsabilités et sont favorisés par un haut niveau d’autonomisation.


			⮡  Par cette déclaration, l’entreprise met l’accent sur la responsabilisation de ses collaborateurs, à qui on donne de l’autonomie et dont on escompte qu’ils agissent de manière responsable, sur base de modèles de fonctionnement clairs.


			🞂 Notre structure


			Notre structure est bâtie pour l’innovation. Notre recherche autonome, nos centres de développement et nos alliances avec plus de 200 partenaires externes favorisent la diversité et l’agilité. Notre activité déployée à l’échelle mondiale nous permet de mettre à disposition rapidement nos diagnostics et médicaments pour les personnes qui en ont besoin.


			⮡  Dans ce dernier paragraphe, l’accent est à nouveau mis sur l’innovation et la créativité. Roche y met également en avant l’étendue de son réseau d’alliances stratégiques, incluant des partenaires de premier rang, comme les Japonais Chugai ou Hitachi.


			Visuellement, la déclaration de mission de Roche est résumée par l’entreprise suisse comme suit :
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			Figure 8 • Roche : ce que nous faisons et comment nous le faisons


			Aussi soignée soit la déclaration de mission d’une entreprise, il se trouve peu de collaborateurs d’une organisation donnée qui soient en mesure de réciter tel quel ce contenu. On retrouve dès lors de plus en plus régulièrement une formule concentrée de la définition de mission, accolée à cette dernière. Pour la société Roche, elle s’exprime en « Faire aujourd’hui ce dont les patients auront besoin demain9 ». Une telle formulation, nécessairement moins spécifique, assure de meilleures chances de mémorisation par les personnes auxquelles elle s’adresse (collaborateurs, clients ou usagers, financeurs,…). Ce type de version courte d’une définition de mission est couramment qualifiée de « mantra », en référence à une pratique méditative sud-asiatique, au cours de laquelle de courtes phrases sont récitées en chapelets répétitifs.


			b. Les Valeurs de l’organisation


			Les valeurs de l’organisation sont ses principes fondamentaux, qui guident ses arbitrages et établissent le cadre au sein duquel les collaborateurs réfléchissent, décident et agissent. Comme le reflètent les trois exemples ci-dessous, certaines valeurs (ou leurs déclinaisons) sont largement plébiscitées, par-delà la géographie ou les secteurs d’activité, témoignant de leur inclusion forte dans un contexte de valeurs sociétales.


			Premier exemple > La Louvain School of Management place l’excellence et l’éthique en affaires au cœur de son identité et développe ces deux valeurs en, chacune, trois composantes :


			● La rigueur scientifique


			● L’ouverture au monde


			● L’esprit d’entreprenariat et d’innovation


			● L’humanisme


			● La pensée critique


			● La responsabilité citoyenne


			Deuxième exemple > Le CHwapi repose sur cinq valeurs socles (rebaptisés ensuite « Principes fondateurs ») :


			● La personne, au cœur du projet de santé


			● Le pluralisme, basé sur le respect des convictions de chacun


			● La solidarité, gage de l’accès de tous à des soins performants


			● La qualité, à tous les niveaux de prise en charge du patient


			● L’ouverture, à son environnement régional, transfrontalier et international


			Troisième exemple > L’entreprise Roche distingue trois valeurs essentielles à son fonctionnement10 :


			● L’intégrité : « Avec constance, nous sommes ouverts, honnêtes, éthiques et vrais »


			● Le courage : « Nous sommes entreprenants, nous prenons des risques, nous dépassons les frontières et faisons des expériences »


			● La passion : « Nous utilisons notre volonté et notre engagement pour dynamiser, engager et inspirer les autres »


			Un des principaux enjeux pour toute entreprise désignant ses valeurs-socles est celui de la cohérence. Graver trois mots-clés sur un fronton, les intégrer dans un logo ou les imprimer sur un vêtement de travail peut s’avérer nécessaire, mais n’est en rien suffisant. Les valeurs doivent servir, au quotidien, de grille de décryptage des comportements, des arbitrages et des méthodes de l’organisation. Prôner dans ses valeurs l’attachement à un modèle socialement responsable et délocaliser des activités vers un pays peu regardant quant aux conditions de travail et de gestion environnementale constitue un exemple régulièrement observé, où la valeur portée en étendard perd toute crédibilité. Une telle dissonance peut s’avérer extrêmement dommageable, tant pour les collaborateurs (en termes de rétention des existants ou d’attractivité pour le recrutement), mais aussi pour l’image de l’organisation vis-à-vis de ses clients ou bailleurs de fonds.


			A contrario, toujours vis-à-vis d’une valeur de responsabilité sociétale, un projet de réduction de l’empreinte écologique de l’organisation sera interprété comme la jonction bienvenue entre les paroles et les actes, et recevra fort probablement un soutien significatif de la part des parties prenantes. On veillera également à intégrer les valeurs dans certains éléments physiquement structurants de l’organisation : si l’entraide et la collaboration font partie des valeurs promues, on s’attend à disposer d’un parc immobilier organisé autour de lieux ouverts et propices à l’émulation collective (et non à un ensemble de bureaux individuels). Enfin, si la créativité est officiellement une valeur centrale de l’organisation, il est probable que différents mécanismes seront mis en place pour en favoriser l’éclosion : mise à disposition d’outils d’idéation, animation d’une veille technologique ou managériale, évaluation des contributions individuelles et d’équipe à cette valeur dans le cadre des entretiens annuels d’évaluation, facilitation de l’émergence de nouvelles idées dans l’élaboration du portefeuille de projets,…


			Par effet miroir, l’organisation qui souhaite soutenir la cohérence entre ses valeurs et les comportements de ses collaborateurs doit également prévoir et annoncer des mécanismes de sanction (proportionnelle, bien sûr) pour les attitudes et comportements déclarés incompatibles avec ces mêmes valeurs.


			La règle d’or, en ce qui concerne les valeurs de l’organisation, est donc bien la cohérence, portée par des dispositifs spécifiquement imaginés à cette fin. De plus en plus d’organisations documentent ces mécanismes au sein d’un « code éthique et de bonne conduite », à l’image de ce qui a été produit par l’association états-unienne « Resources for Human Development », en étendant la démarche à l’expression explicite des droits et devoirs des collaborateurs et des bénéficiaires de l’association11.


			c. La Vision de l’organisation


			La vision de l’organisation est la réponse au « que voulons-nous devenir ». Elle décrit la situation dans laquelle nous souhaitons nous trouver à un horizon donné (soit, typiquement, à l’issue de la mise en œuvre d’un ou plusieurs plan(s) stratégique(s)). La vision se concentre sur le « qu’aura-t-on accompli ? ». Ces phrases, parfois écrites aujourd’hui au futur, ont vocation à être dites au présent une fois la stratégie menée à bien. Elles doivent être enthousiasmantes et ambitieuses : elles sont l’invitation au voyage et ne doivent pas nécessairement s’encombrer, à ce stade, d’une parfaite analyse de faisabilité. Si certains obstacles empêchent aujourd’hui de matérialiser la vision, l’organisation se donne le droit de rêver et lève certaines barrières mentales. Elle témoigne, ce faisant, vis-à-vis de ses collaborateurs, d’une confiance en leur capacité à dépasser ces limites actuelles.


			L’entreprise Roche présente sa vision comme suit : « Nous croyons qu’il est urgent de mettre à disposition dès maintenant des solutions médicales – tout en développant les innovations du futur. Nous sommes passionnés à l’idée de transformer la vie des patients. Nous sommes courageux en termes de décision et d’action. Et nous sommes convaincus qu’une entreprise florissante contribue à un monde meilleur. C’est la raison pour laquelle nous venons au travail chaque jour. Nous nous engageons à une rigueur scientifique, une éthique irréprochable et un accès aux innovations médicales pour tous. Nous faisons cela aujourd’hui pour construire un meilleur demain. Nous sommes fiers de qui nous sommes, de ce que nous faisons et de la manière dont nous le faisons. Nous sommes nombreux, travaillant comme un seul homme au travers des fonctions, des entreprises et du monde. Nous sommes Roche12. ». Les éléments-clés qui en ressortent spontanément sont, entre autres :


			● Sur la forme :


			🞂 Un grand soin apporté à une formulation cohérente du « nous », inclusif de ses plus de 100 000 collaborateurs ;


			🞂 Un texte d’une longueur maîtrisée : ni trop sommaire, ni trop verbeux ;


			🞂 Une juxtaposition d’affirmations, dont le lien se fait parfois moins par le contenu que par la proximité de formulation.


			● Sur le fond :


			🞂 La clarification du positionnement, autour de l’innovation médicale ;


			🞂 L’ancrage dans chaque dimension temporelle : maintenant et demain, qui tire la ligne du temps ;


			🞂 L’inclusion des patients et des collaborateurs dans le projet collectif ;


			🞂 L’imbrication de vecteurs de valeurs forts (« courage », « rigueur », « irréprochable », « pour tous »,…).


			À l’hôpital universitaire Charité, à Berlin, la vision (présentée pour un horizon de dix ans d’ici 2030) s’articule comme suit13 : « Au cours de la décennie à venir, Charité aspire à devenir le moteur du développement continu de valeur ajoutée au sein du système de santé. Nous ambitionnons de nous positionner à la pointe de la médecine académique, en faisant œuvre de pionnier dans les domaines de la formation, de la recherche, de la translation14 et des soins médicaux. Le concept de “Repenser la santé” réside au cœur de cette vision – une vision qui définit “L’avenir de la médecine”, qui sera développée au travers de trois principes fondamentaux porteurs de plus-value. ».


			Cette vision et ces principes fondamentaux sont intégrés dans l’illustration suivante :


			

				

					[image: ]

				


			


			Figure 9 • Charité Universitätsmedizin Berlin : Vision et principes fondamentaux


			Les objectifs qui découlent de cette vision sont ensuite explicités un peu plus spécifiquement15 :


			● « Sur les traces prestigieuses de Rudolf Virchow16, nous dépasserons les frontières disciplinaires, conceptuelles et structurelles au bénéfice de la santé. Pour ce faire, nous combinerons la recherche à la bienveillance et prendrons en considération la diversité et les particularités de chaque être humain.


			● Nous développerons des traitements et des solutions de prévention qui seront accessibles au plus grand nombre de personnes possible. Nous nous assurerons de la contribution active des patients et de nos collaborateurs dans la prévention et la guérison.


			● Nous ambitionnons de produire des résultats de recherche robustes et pertinents et de promouvoir la confiance envers la science et les connaissances scientifiques. Nous utiliserons et mettrons en œuvre avec courage des idées nouvelles et nous considérerons l’échec comme un composant essentiel de l’innovation.


			● Nous améliorerons les soins cliniques, en diffusant la connaissance et les compétences scientifiques au travers des parcours professionnels, en dépassant les clivages de professions et de disciplines.


			● Nous développerons Berlin comme une “région de soins du futur”. Au travers de nos projets, nous créons des réseaux entre la communauté scientifique et l’industrie de la santé et combinons les services publics avec des pratiques d’entreprise pérennes. »


			Telle quelle, cette déclaration de vision est relativement généraliste (hormis l’ancrage berlinois) et pourrait probablement s’appliquer assez indistinctement à toute autre institution de soins académique. Toutefois, son grand intérêt tient particulièrement à sa déclinaison en une série d’orientations majeures et de dispositions de gestion plus largement documentées (en allemand et en anglais) sur le site Internet de l’institution (www.charite.de17). Fondamentalement, l’institution identifie six « domaines d’actions » concrets et spécifiques, centrés sur le développement :


			1. De ses différentes implantations (« campus ») ;


			2. D’une infrastructure informatique performante et de solutions dédiées à la recherche et la santé ;


			3. De relations avec les autres institutions hospitalières berlinoises et les partenaires industriels ;


			4. Du personnel et d’une culture collaborative, transformationnelle et orientée gestion ;


			5. De la culture institutionnelle, sous l’angle de sa communication et de sa notoriété ;


			6. De processus de réorganisation et d’alignement stratégique, grâce notamment à une réforme administrative.


			Pour la Louvain School of Management, enfin, la déclaration de vision établit ses ambitions de moyen terme comme suit : « Devenir l’école de gestion internationale préférée en Belgique et l’une des écoles responsables majeures en Europe, centrée sur la personne et la citoyenneté d’entreprise, de même qu’un contributeur actif sur la scène internationale18 ». Cette formulation introduit une composante très intéressante, sous la forme d’un positionnement attendu concret et mesurable : être le numéro 1 au sein d’un classement déterminé (celui des écoles de gestion en Belgique, sous réserve de préciser quel classement objectif servira de mesure de succès).


			Ces exemples l’illustrent : la vision de l’organisation doit être source d’inspiration et ouvrir des perspectives vers un « quoi » décrit avec une certaine souplesse, pour tenir compte du fait que des évolutions de contexte significatives interviendront nécessairement en cours de route. Il faut donc éviter, dans la formulation de la vision, de fixer des déterminants trop forts quant au « comment ». Celui-ci sera en effet défini plus explicitement au travers du plan stratégique, puis des projets retenus pour le soutenir, comme nous le verrons dans la suite de cet ouvrage.


			À l’issue de ce premier chapitre, les prérequis de la démarche stratégique ont été vérifiés. Parce qu’ils sont en place, il est maintenant possible de démarrer la planification stratégique. Ce sera le sujet du Chapitre 2.
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