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			Vous êtes manager, cadre, consultant, coach, RH...

			Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active...

			Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle...

			 

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

			 

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

			– une structure simple ;

			– des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;

			– des plans d’action immédiatement mobilisables ;

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

			 

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

			 

			Vous trouverez dans cet ouvrage :

			 

			14 Objectifs comportant chacun : 

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

			 

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

			 

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

			 

			[image: ] Vous retrouverez p. [1] la liste des compléments numériques de l’ouvrage.

		


		
			
Pourquoi ce livre ?

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			À tous ceux qui aimeraient en savoir davantage sur le management, qui aimeraient ne pas être perdus en entendant des noms d’auteurs ou des termes de stratégie exprimés en anglais pour faire hype.

			À tous ceux se retrouvant dans une situation qu’ils doivent gérer au mieux avec les moyens à disposition, dans l’urgence et sans formation adéquate. À ces faiseurs de miracles du quotidien dans les organisations, qui mettent en place ce qui est parfois décidé par d’autres et qui doivent en gérer les conséquences. Que vous soyez manager dans un grand groupe international ou dans une PME régionale, ou dirigeant de votre propre entreprise, vous avez déjà été confronté à des situations dans lesquelles quelques outils concrets, conseils, ficelles et mises en garde vous auraient été utiles : cet ouvrage est pour vous.

			Que fait un manager ?

			Un des aspects majeurs du management est de savoir reconnaître le rôle et l’importance des autres. Un manager seul ne fait rien. Il n’est pas rare que le management soit défini comme « l’art de faire avancer les choses grâce aux autres ». Les autres sont le plus souvent des collaborateurs, mais aussi des fournisseurs ou des clients astucieux qui commentent vos produits. Il est aisé d’imaginer des dirigeants tels Bill Gates de Microsoft ou Steve Jobs d’Apple dans un rôle de manager. Mais un chef d’équipe dans une PME affrontant les aléas et défis du quotidien, un responsable de la communication d’un groupe de presse au 14e étage d’une grande tour, un auditeur senior en charge d’un service comptabilité, un directeur des ventes ou un gérant de snack sont autant des managers que ces célébrités.

			Le management est souvent considéré comme universel parce qu’il utilise des ressources pour atteindre des objectifs, améliorer les performances de tous types, maximiser le profit dans les structures classiques ou d’autres indicateurs dans les organisations à but non lucratif. Si quelques principes de base traversent les époques et les cultures, il est aujourd’hui évident qu’il n’y a pas de recettes miracles à suivre aveuglément. Le management, c’est aussi l’art d’accommoder les contraires et de jouer avec les contraintes.

			Nous pouvons donc dire que le management est le processus qui permet de réaliser des objectifs organisationnels d’une manière efficace et efficiente, de planifier, d’organiser, de diriger et de contrôler.

			Qu’est-ce qu’un manager ?

			Un grand S sur la poitrine et une cape qui s’agite au vent ? Non, ce n’est pas cela un manager, et pourtant il doit répondre à des attentes très élevées. Il se définit par rapport à ses activités (planifier, organiser, diriger, contrôler...), mais aussi par un ensemble de compétences et de connaissances : des compétences conceptuelles, pour représenter les choses et discerner les points cruciaux ; des compétences relationnelles, car la matière première avec laquelle il travaille, ce sont les autres, et il doit les aider à se surpasser. Enfin, il n’est pas dépourvu de connaissances techniques. S’il n’est pas amené lui-même à réaliser toutes les opérations dans l’entreprise, il doit au minimum connaître leur importance et leur architecture pour être à même de faire progresser les situations.

			Que propose cet ouvrage ?

			Nous avons tous déjà ouvert un livre en espérant y trouver des réponses pratiques aux questions que nous nous posions, et nous avons tous déjà été déçus en n’y trouvant parfois que des concepts abstraits. Dans cet ouvrage, au contraire, tout est fait pour que les outils soient présentés de la manière la plus directe et la plus percutante possible. 

			Ce guide propose de quoi faire face au quotidien et dans des situations d’urgence, mais il vous laisse aussi le temps d’affiner vos compétences et vos connaissances. Pour cela, les principales missions d’un manager sont traitées en 14 grands objectifs comportant chacun 5 outils et 2 doubles-pages de plans d’action. Chaque outil est conçu pour comprendre rapidement un concept, un processus ou une action relevant du management : quelques étapes simples sont décrites pour parer à l’essentiel de sa mise en œuvre ; un exemple d’application et des pièges à éviter l’accompagnent. Les champs d’application sont vastes, car un manager peut être amené à tout gérer : l’ouvrage aborde la stratégie, la finance, la gestion de projet, le management interculturel, la gestion de la créativité, le pilotage des équipes, le recrutement des collaborateurs…

			Les outils et les plans d’action ont été choisis pour leur complémentarité, alternant grands classiques des outils de gestion et techniques plus modernes. Le manager peut se référer avec facilité aux outils standards que nombre de collaborateurs connaîtront déjà, ce qui facilitera leur mise en œuvre. Les outils plus récents, issus des dernières évolutions en management, permettront d’adapter les pratiques aux nouveaux besoins de l’environnement et aux exigences des nouvelles générations de collaborateurs. 

			Comment utiliser cet ouvrage ?

			Cet ouvrage n’est pas nécessairement d’une lecture linéaire, vous pouvez commencer par l’objectif ou l’outil dont vous avez besoin. Plutôt que de le lire dans son intégralité, revenez-y fréquemment pour dénicher la petite astuce et prendre connaissance des pièges à éviter qui vous épargneront peut-être de fâcheux faux-pas face à vos collaborateurs. Un manager averti en vaut deux !

		


		
			Objectif 1

			Analyser l’activité de l’entreprise

			
					

			Le manager est un généraliste. Manager une entreprise, c’est en vérité manager un ensemble d’activités, les coordonner et leur donner du sens pour qu’elles créent de la valeur.

			Pour lancer ses troupes à l’assaut, un général a besoin d’une carte détaillée des activités en cours, ou bien il ne peut exposer clairement sa stratégie et le rôle de chacun reste flou : c’est pourtant une situation fréquente pour nombre de managers. Les collaborateurs peuvent-ils exécuter correctement une tâche s’ils ne comprennent pas son importance ? Le manager peut-il bien gérer ces tâches s’il n’a pas une vision claire des interrelations ?

			Le manager peut facilement se perdre dans l’étude approfondie de tous les processus productifs conjoints dans l’entreprise, sur lesquels il faut pourtant garder une vue d’ensemble : gestion des collaborateurs, surveillance des stocks, relations avec les sous-traitants et risques planant sur l’activité. Pour y parvenir, des outils permettent de ne pas perdre de vue l’essentiel et de se concentrer sur les activités les plus critiques pour l’entreprise. 

			En bon stratège, le manager doit tenir une ligne de conduite, connaître l’impact de ses décisions et leurs interconnexions. Mais cela implique aussi de savoir à quelles activités et décisions il faut renoncer. 

			Dans ce chapitre, vous découvrirez comment :

			✓ schématiser les processus et les activités de l’entreprise ;

			✓ analyser les fonctions essentielles et les fonctions supports de l’entreprise et distinguer celles contribuant à créer de la valeur ;

			✓ maîtriser les liens de causalité entre les relations clients, la gestion du personnel, la marge financière et l’introduction d’un changement organisationnel pour améliorer la situation ;

			✓ intégrer l’exposition aux risques pour les différentes activités de l’entreprise.

			Les outils clés

			Outil 1

			La chaîne de valeur 

			Ordonner et hiérarchiser les activités de l’entreprise pour avoir une vision d’ensemble. Repérer les activités qui contribuent à créer de la valeur pour le consommateur et à dégager une marge.

			Outil 2

			L’analyse ABC

			Trier l’information disponible concernant le stock, les clients, les activités et repérer très rapidement les situations qui doivent focaliser l’attention du manager.

			Outil 3

			Le balanced scorecard

			Obtenir un tableau de bord chiffré des principaux processus de l’entreprise. Identifier les liens de causalité entre ces processus pour guider l’action.

			Outil 4

			L’EFQM

			Interconnecter la stratégie et les activités opérationnelles afin d’améliorer la qualité globale d’exécution dans l’entreprise.

			Outil 5

			La matrice des risques

			Hiérarchiser les risques au sein de l’organisation pour mieux anticiper les situations critiques et se prémunir des effets négatifs sur les activités de l’entreprise.

			Le plan d’action 

			Mettre en place une cartographie des activités

			Le recueil des données et l’identification des activités et processus au sein de l’entreprise sont une tâche très chronophage, mais essentielle avant toute décision après une prise de fonction. Elle fait le lien entre la vision stratégique et les activités opérationnelles du quotidien. 

			Une cartographie des activités offre une représentation de la stratégie, des processus et des systèmes permettant de l’implémenter. C’est une représentation visuelle des objectifs essentiels de l’entreprise et des relations cruciales entre les activités qui induisent la performance de l’entreprise. Pour qu’elle soit réalisable et utilisable, deux actions sont nécessaires : 

			• questionner et collecter l’information ;

			• trier et représenter l’information.
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La chaîne de valeur

				
					

			Présentation

			La chaîne de valeur est sans doute l’outil le plus simple et le plus performant pour comprendre ce que fait l’entreprise, comment elle le fait et quel avantage concurrentiel elle peut en tirer. C’est une représentation simplifiée du processus principal de l’entreprise : la production de biens ou de services grâce à ses ressources et son savoir-faire. Les activités sont séparées en deux : les activités primaires et les activités de soutien. L’entreprise peut développer dans chacune d’elles un avantage concurrentiel et créer de la valeur.

			La valeur, c’est ce qui fait que le client sera intéressé par votre produit ou service. Elle peut s’apprécier selon des critères de performance, de fonctionnalité, etc. auxquels votre produit répond ; les clients accordent du crédit à ces critères qui leur offrent un statut, un confort, du bonheur…

			Les activités primaires sont celles qui participent directement à la production du bien ou service. Elles sont séquentielles et se lisent de gauche à droite. La partie centrale représente l’acte de production. L’acquisition/approvisionnement correspond à l’obtention des produits (matières premières, semi-finis) nécessaires à la production. La logistique interne correspond aux activités de gestion de ces éléments (stockage, etc.) et à la réactivité à la commande, la logistique externe à la manière dont les produits sont acheminés vers le client final ou vers un intermédiaire. La vente regroupe l’ensemble des activités de commercialisation/marketing, ainsi que les services après-vente.

			Les activités de soutien améliorent le résultat des activités primaires en diminuant leur coût ou en augmentant leur efficacité.

			L’intérêt de la chaîne de valeur

			L’analyse de la chaîne de valeur permet aux entreprises d’améliorer les interactions entre les différentes activités qu’elles exécutent. Elle permet aussi de mener une réflexion sur ce qu’elles doivent effectuer elles-mêmes ou confier à des sous-traitants afin de ne garder en interne que les activités stratégiques qui créent de la valeur et réduisent leurs coûts.

			Elle permet aux entreprises :

			• d’identifier les activités qui contribuent à la valeur du service ou du produit ; 

			• de distinguer les activités qui peuvent être sous-traitées ou réalisées en collaboration ;

			• de représenter les implications d’une modification de la chaîne de valeur ;

			• d’avoir une vision d’ensemble des activités de l’entreprise.

			
				
					[image: ]
				

			

			[image: ] Pour l’utiliser

			• Diviser l’entreprise en « briques », dont chacune a une signification stratégique (activité primaire ou de soutien).

			• Déterminer l’apport de chaque activité (primaire et de soutien).

			• Déterminer le coût de chaque activité. 

			• Trouver une connexion entre toutes les activités : c’est le modèle de valeur propre à l’entreprise !

			• Chercher des opportunités pour accroître la valeur, en gardant l’activité en interne à l’entreprise ou en l’externalisant.

			• Confronter la nouvelle chaîne de valeur au modèle d’affaires de l’entreprise pour vérifier la compatibilité entre les deux (➜ cf. Outil 19).

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Négliger d’accorder de l’attention aux activités de soutien et les considérer seulement comme un coût nécessaire. Elles sont la source de l’efficacité de beaucoup d’entreprises.

					- Sous-estimer le nombre d’activités primaires impactées par les activités secondaires. Une activité de soutien améliore souvent plusieurs activités primaires. Les systèmes d’information sont l’exemple type puisqu’ils impactent à la fois la logistique, la production, la vente, l’approvisionnement ainsi que les autres activités de soutien. Une activité de soutien qui n’a d’effet que sur une activité primaire a-t-elle vraiment un intérêt ? 

					- Créer trop d’activités primaires et de soutien. La chaîne de valeur est une représentation abstraite des principaux processus de l’entreprise. Il existe des centaines, voire des milliers de processus en parallèle dans une entreprise qui ne peuvent pas être décrits de manière synthétique dans un schéma. Allez à l’essentiel !
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L’analyse ABC 

				
					

			Présentation

			L’analyse ABC est un outil qui permet de classifier l’information (stock, RH, clients, etc.) en trois catégories d’importance inégale : A, B et C. Initialement conçu pour gérer des stocks importants de pièces détachées aux références multiples, cet outil a aujourd’hui bien d’autres applications pratiques. 

			Dans un environnement économique dominé par le big data, cet outil vise à classer rapidement et simplement les informations.

			L’intérêt de l’analyse ABC

			Cet outil, basé sur une logique simple et indépendante des objets qu’il classifie, est utilisé dans de nombreux domaines et permet de répondre aux questions du type : quelles matières premières, quels produits, quels clients, quelles zones géographiques contribuent le plus à la réussite de l’entreprise (et nécessitent donc que l’entreprise y accorde plus d’attention) ?

			Aujourd’hui, cet outil est aussi utilisé pour la gestion des ressources humaines afin de modéliser la ventilation de la masse salariale totale entre les différentes catégories d’employés.

			Il permet également de réduire la complexité à laquelle le manager est confronté lorsqu’il manipule des données massives. Il apporte une aide pragmatique pour rendre prioritaire l’utilisation de certaines ressources : le manager a ainsi recours à cette analyse pour dégager rapidement le groupe le plus important — de clients, de matières premières, de partenaires, etc.

			• Les données utilisées par l’analyse ABC sont en général très faciles à obtenir au sein de l’entreprise. Il s’agit surtout de collecter les informations relatives aux plus grandes entités (clients, fournisseurs, etc.), et l’exhaustivité n’est pas absolument nécessaire.

			• Attention, les données doivent être comparables (par exemple, les ventes, les quantités commandées, les clients aux caractéristiques analogues).

			• Les données doivent idéalement être disponibles sur plusieurs périodes afin d’ajouter une dynamique à l’analyse.

			• Souvent, cette analyse s’accompagne d’une représentation graphique qui permet de saisir rapidement la distribution des informations.

			• Aucune connaissance en statistique n’est nécessaire, vous pouvez facilement faire cette représentation en utilisant simplement un tableur : il faut uniquement classer et additionner.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Le manager d’une société de services informatiques cherche à effectuer un tri de ses clients pour adapter la politique commerciale de son entreprise. Il les classe d’abord par chiffre d’affaires réalisé, du plus grand au plus petit. Les clients sont alors regroupés en trois catégories. Ici, 4 clients représentent 73 % du CA (catégorie A), 6 clients représentent 15 % (catégorie B) et les 20 derniers clients représentent moins de 10 % (catégorie C). Il y a bien 3 catégories de clients spécifiques, qui nécessitent des approches commerciales, un relationnel et un suivi différents.

			Le service commercial peut dès lors ajuster ses propositions et le suivi de son activité, gérer au mieux ses effectifs et ses efforts, en mettant l’accent sur les meilleurs clients, par exemple, mais aussi en cherchant à améliorer ses performances là où cela s’avère nécessaire.

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Se comporter en statisticien froid. Si les partenaires commerciaux sont classés en fonction du volume d’affaires, interrogez-vous. Quelle est la pertinence de cette dimension ? D’autres éléments, comme la répartition géographique, ne sont-ils pas prédominants ?

					- Multiplier les catégories, même si le nombre de catégories et la règle leur attribuant un pourcentage à chacune ne sont pas immuables. 

					- Créer un classement ABC arbitraire. Si les données ont toutes la même importance, il n’y a pas lieu de faire de discrimination ! 
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Le balanced scorecard


				
					

			Présentation

			Le balanced scorecard (BSC) est un outil de pilotage stratégique de l’entreprise : il croise différentes perspectives pour transformer une stratégie en mesures concrètes et en actions opérationnelles.

			Il s’appuie sur la suite logique : stratégie ➜ indicateurs opérationnels ➜ actions concrètes à mettre en œuvre.

			Les dimensions prises en compte sont : les clients, les finances, les processus internes et les actions d’apprentissage.

			Un ensemble d’indicateurs mesure pour chacune les différents objectifs (correspondant à des moyens d’action, à des résultats, et s’accompagnant d’objectifs périodiques). Le lien de causalité entre les dimensions se retrouve dans ces indicateurs.

			L’intérêt du balanced scorecard

			• Lier les ratios financiers avec les processus internes, les clients et les RH.

			• Améliorer l’efficience des activités de l’entreprise.

			• Mieux cibler les actions de contrôle managérial.

			• Agréger avec pertinence des cibles individuelles (par personne, fonction, gamme de produits), en dégager un lien avec l’objectif d’ensemble.

			• Stimuler l’entreprise et aider à articuler sa stratégie, à réfléchir à son exécution et à définir sa mesure.

			• Permettre aux managers et aux employés de comprendre leur contribution aux objectifs globaux.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Le BSC est pertinent si les données sont récupérées par le système d’information et que sa génération est automatisée. Un tableur suffit, même pour une TPE-PME. Sa mise en place s’effectue en 4 phases :

			• Définition du champ d’analyse, des activités stratégiques à incorporer, collecte des données de base pour établir les différents indicateurs.

			• Répartition des objectifs entre les 4 dimensions et description des chaînes de cause à effet. Par exemple, l’amélioration de la participation du personnel a un impact sur la satisfaction des clients, qui a elle-même un impact sur les ventes, ce qui a un impact financier.

			• Définir le BSC en accordant autant d’importance à chaque dimension, avec le soutien des managers de chacune d’elles.

			• Utilisation et adaptation. L’utilisation nécessite une régularité, une fréquence et une surveillance appropriées.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application 

			Dans une entreprise de production industrielle, les managers discutent des questions à poser selon les axes. Ainsi, la perspective constante d’apprentissage et de croissance pour les ressources humaines se traduit par : « Améliorons-nous, innovons-nous constamment ? » Les processus internes se questionnent ainsi : « Nos processus sont-ils stables et efficaces ? » Le responsable marketing expose la perspective des consommateurs par l’interrogation : « Répondons-nous aux besoins des consommateurs ? » Le DAF met en place des indicateurs pour répondre à la question : « Notre situation financière est-elle saine et soutenable ? » L’ensemble des indicateurs choisis doivent être SMART (spécifiques, mesurables, acceptables et ambitieux, réalistes et temporellement définis). Voici quelques exemples d’indicateurs employés par cette entreprise : 1) Actions d’apprentissage : le moral des collaborateurs, leur savoir-faire, le turn-over, etc. ; 2) Processus internes : productivité, qualité, rapidité, etc. ; 3) Clients : parts de marché, satisfaction, fidélité, etc. ; 4) Finances : chiffre d’affaires, bénéfice, trésorerie, etc.
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					Les pièges à éviter

					- Se centrer sur une seule activité. Constituez une équipe pour la mise en œuvre du BSC dont chaque membre représente un des quatre grands axes du tableau. 

					- Ne pas hiérarchiser les activités dans les processus. Il convient de dégager des priorités et de voir quels résultats doivent être prioritairement améliorés.

					- Utiliser le BSC sans avoir une vision claire de la stratégie que l’on veut suivre. 
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L’EFQM 

	
					

		Présentation 

			Comment l’entreprise peut-elle être durablement performante ? La Fondation européenne du management de la qualité a été créée en 1988 pour améliorer la position des entreprises européennes, leur efficience et leur efficacité en renforçant l’importance de la qualité dans toutes les activités de l’entreprise. Le modèle EFQM (European Foundation for Quality Management) est introduit en 1992. C’est aujourd’hui le cadre conceptuel le plus utilisé en Europe en management de la qualité. Le modèle est basé sur « des concepts fondamentaux d’excellence », l’obtention de résultats équilibrés, la création de valeur pour les clients, le management avec vision, l’inspiration et l’intégrité, le management par processus, l’appui sur les collaborateurs pour réussir, la culture de la créativité et la prise d’initiatives pour un futur soutenable.

			L’intérêt de l’EFQM

			Le modèle EFQM offre à l’entreprise une structure cohérente pour connecter la stratégie et les processus opérationnels. C’est également un outil de comparaison (benchmark) entre les entreprises qui le mettent en œuvre.

			Le modèle EFQM est un outil pratique pour aider les entreprises à la mise en place de ce système en mesurant leur situation sur la route de l’excellence, à la compréhension des écarts et à l’émergence de solutions. Il comporte 9 sphères réparties de la manière suivante :

			• 5 sphères organisationnelles (les facteurs) : le leadership, le personnel, la stratégie, les partenariats et ressources, les processus, produits et services.

			• 4 sphères de performance (les résultats) : les résultats pour le personnel, les résultats pour le client, les résultats pour la collectivité et les résultats clés de la performance de l’entreprise.

			Les mesures de résultat et l’évaluation des données doivent toujours être prises en compte lorsqu’une nouvelle stratégie est formulée et mise en œuvre. Par le biais d’allers-retours constants entre les moyens et les résultats, le modèle présente un cycle continu d’améliorations symbolisé par l’apprentissage des organisations et le développement de leur capacité d’innovation et de leur créativité.

			Le modèle EFQM peut être utilisé pour établir une discussion sur les principaux critères. Il est aussi utilisé pour évaluer l’entreprise et chaque élément est doté d’un certain nombre de points ; le total représente 1000 points. Le « poids » le plus important est attribué aux résultats clients. 30 000 entreprises l’utilisent dans un but d’auto-évaluation.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application 

			National Express Coach est un spécialiste du transport en autobus au Royaume-Uni. Ce transporteur a adapté le modèle EFQM et s’est largement inspiré des meilleures pratiques des autres transporteurs participants : s’inspirer des autres acteurs du secteur et permettre aux autres de s’en inspirer en retour est l’une des bases de l’utilisation du modèle EFQM. Il a rapidement amélioré sa situation grâce à :

			• une meilleure compréhension des attentes du client, parce qu’elle est basée sur la réalité du marché et évaluée d’une manière objective ; 

			• une meilleure planification des buts et des objectifs à atteindre dans l’entreprise, parce qu’ils sont centrés sur des réalités, sur ce qui se passe à l’extérieur de l’entreprise.

			Une modification de base de leur approche était de ne plus prendre comme résultat clé le profit par client, mais la satisfaction de chaque client. La chaîne d’interaction source d’apprentissage et d’amélioration était : clients plus satisfaits à personnel plus satisfait à plus de clients à amélioration des résultats clés financiers.

			La mise en place de ces modifications a demandé près d’un an à l’entreprise.
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					Les pièges à éviter

					- Abandonner à la première utilisation, même si le modèle EFQM est déstabilisant.

					- Être pressé. La démarche EFQM est une démarche de long terme.

					- Employer le modèle pour n’importe quel type d’entreprise. Il s’adresse prioritairement à des entreprises de taille conséquente. 
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La matrice des risques

	
					

		Présentation

			L’entreprise est exposée à une multitude de risques liés à la production, aux impayés clients, au piratage informatique, à la variation des taux de change si elle exporte, etc. Tous les risques ne surviennent pas avec la même fréquence, n’ont pas la même probabilité de survenir et la gravité de l’impact négatif n’est pas toujours la même. Certains risques peuvent être fatals à l’entreprise, en particulier s’ils ne sont pas indépendants les uns des autres (plusieurs risques se produisent en même temps). 

			L’intérêt de la matrice des risques

			Les processus centraux de l’entreprise doivent être analysés afin de s’assurer que les résultats (produits fabriqués/services) correspondent bien aux exigences de valeur de l’entreprise. 

			La matrice des risques est utile pour lutter contre la politique de l’autruche, le déni. Ci-dessous une liste de risques auxquels il faut réfléchir (liste non exhaustive) : 

			• risques techniques (absence de maîtrise des savoir-faire pour la réalisation d’un nouveau produit, par exemple) ;

			• risques humains (accident du travail, personnel insuffisant…) ;

			• risques juridiques (faillite d’un client, changement législatif).

			Les correctifs à mettre en place peuvent être simples et rapides, ou très coûteux et très longs, comme le changement de routines comportementales ou la nécessité de réaliser des travaux dans un bâtiment. 

			[image: ] Pour l’utiliser

			Trois informations sont nécessaires pour compléter la matrice des risques : leur probabilité d’occurrence, leur gravité et leur échéance. À chacune des deux dimensions principales (probabilité et gravité) est attribué un chiffre allant de 1 à 4. Le croisement des axes permet l’obtention de la criticité évaluée (de 1 à 16). Les risques dont le score est le plus élevé sont ceux qui doivent être corrigés dans un premier temps : hommes et moyens doivent y être affectés.

			Le résultat recherché étant de réduire l’exposition de l’entreprise aux risques, cet exercice doit être réalisé de manière régulière afin de s’assurer que les correctifs décidés ont bien été mis en place et sont toujours adaptés.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application 

			Une entreprise du secteur de la chimie a déployé une démarche d’analyse de risques en 5 phases : 

			1. Identifier les risques : l’entreprise formalise un questionnaire pour les managers et chefs d’équipe afin de recenser les risques liés aux différentes activités. Selon le manager, les risques identifiés changent de nature : explosion, erreur financière, vol, etc. La liste est complétée à chaque nouveau risque mentionné.

			2. Évaluer la gravité : pour chaque risque, les managers doivent évaluer la gravité (de 1, mineure, à 4, majeure). Une gravité faible ne met pas en cause la production, un risque de forte gravité peut mettre en danger la production, voire la survie de l’entreprise.

			3. Évaluer la probabilité de survenance : question posée à chaque manager, les réponses sont ensuite agrégées.

			4. Identifier les points critiques : l’entreprise a cherché les causes de ces risques et les différents moyens de les réduire, voire de les éliminer.

			5. Prévenir : par la mise en place d’actions de prévention ; nouveau système d’aération, procédure d’urgence, formation de secourisme, nouveaux contrôles.

			Cette procédure a permis à l’entreprise d’identifier les risques majeurs et d’adapter les procédures en conséquence.
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					Les pièges à éviter 

					- Faire preuve d’excès de pessimisme ou d’optimisme dans la réalisation de la matrice et mal calibrer les mesures à mettre en place.

					- Omettre de commencer par identifier les risques. Cette première étape permet de mettre en place des filets de sécurité si ces risques devaient se produire. 

				

			

		


		
			Plan 
d’action

			Mettre en place une cartographie des activités 

			
					

			Les bénéfices de ce plan d’action 

			• Représenter les processus et les systèmes qui permettent d’implémenter la stratégie d’une manière fonctionnelle.

			• Visualiser des objectifs essentiels de l’entreprise et des relations cruciales entre elles qui induisent la performance de l’entreprise. 

			• Créer une représentation visuelle pour communiquer plus facilement aux collaborateurs les objectifs et les moyens pour les atteindre.
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			[image: ]  Questionner et collecter l’information

			Pourquoi ?

			Pour comprendre les besoins de chaque grande fonction de l’entreprise, afin :

			- de connaître les points forts de chaque activité ;

			- de déterminer les interactions entre les différents services (ou les différentes unités) de l’entreprise ;

			- de prendre des décisions sur la base d’informations vérifiées, et non en se basant sur des idées préconçues.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			La cartographie est une représentation d’ensemble, il faut donc faire participer toutes les fonctions de l’entreprise : 

			- responsable vente ;

			- responsable production ;

			- responsable financier…

			Avec quels outils ?

			- Il faut commencer par une représentation basique : la chaîne de valeur ➜ cf. Outil 1, qu’il faut ensuite compléter par les informations les plus pertinentes ➜ cf. Outil 2, puis un ensemble d’informations financières et commerciales afin d’obtenir des tableaux de bord ➜ cf. Outils 3 et 4.

			- Les informations comptables n’ont pas besoin d’être détaillées, quelques ratios pertinents sont plus importants pour une cartographie qu’un grand bilan comptable (rentabilité, endettement) ➜ cf. Objectifs 3 et 4.

			- Les informations liées à la productivité de l’entreprise (coût unitaire, taux de rebut, etc.).

			- Les résultats commerciaux.

			- Dans cette analyse, l’information externe (autre que la satisfaction client) est secondaire. Il faut représenter essentiellement ce qui se passe au sein de l’entreprise.

			Avec quels moyens ?

			- Les informations sont toutes déjà au sein de l’entreprise ! La facilité avec laquelle vous allez les collecter et les vérifier dépend avant tout de la qualité de vos processus internes. 

			- Si des informations sont très difficiles à obtenir en interne, cela peut vous encourager soit à revoir les processus, soit à vous interroger afin de comprendre pourquoi certains managers font de la rétention.

			- Il ne faut pas économiser sur le temps de réunion et de discussion. Chaque responsable doit pouvoir s’exprimer et réfuter ou valider les hypothèses qui se cachent derrière la cartographie. 
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					Points de vigilance

					✓ Il est tentant, lors de cet exercice, de conclure que l’entreprise doit se doter d’un ERP (enterprise resource planning), ou PGI, progiciel de gestion intégré, pour faciliter ce type de collecte d’informations. Attention, un ERP est rarement conseillé pour une entreprise de moins de 250 personnes ! 

					✓ Avant d’investir dans un ERP, il sera judicieux de fournir un cahier des charges à l’éditeur et de s’assurer que ce dernier réponde en détail à chacune de vos demandes.
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					Le questionnement : oser faire des hypothèses 


					Le temps des managers qui affichent leurs certitudes avec froideur et sans discussion est révolu. L’universitaire de Columbia 
R. McGrath a démontré qu’un manager efficace doit être armé de certitudes mais également de doutes — que la cartographie lui permettra de lever. Pour cela, le manager doit ouvertement s’interroger et formuler des hypothèses. C’est une série de questions qu’il faut vous poser avant de vous lancer dans des efforts qui pourraient s’avérer inutiles. Gardez à l’esprit qu’il faut pour cela définir ce qu’« améliorer » veut dire (mesure, variation attendue, etc.).

					Exemples de questionnements :

					- Les principaux processus dans lesquels vous êtes engagé sont-ils clairement orientés vers les résultats que vous essayez d’obtenir ?

					- Pouvez-vous identifier des activités qui vous semblent inutiles, voire contre-­productives pour atteindre ce but ?

					- Pouvez-vous dire pourquoi ces activités font partie de vos tâches — avez-vous décidé de les réaliser, ou s’agit-il de tâches imposées par votre hiérarchie ?

					- Que se passerait-il si vous cessiez ces activités ?

					- Pouvez-vous améliorer cette activité, ce processus ?

					- Supprimer cette activité permettrait-il de dégager des ressources supplémentaires ?

					Une fois que la phase de questionnement (partagée avec d’autres managers) est à son terme, le manager peut alors afficher ses certitudes.

				

			

			[image: ]  Trier et représenter l’information 

			Pourquoi ?

			Tout ce qui survient dans l’entreprise n’a pas une importance stratégique. Il ne faut conserver que les informations et les relations importantes.

			- Pensez aux étapes qui peuvent être simplifiées ou éliminées.

			- Identifiez les services ou les produits qui n’apportent pas de valeur ➜ cf. Outil 1.

			- Identifiez les connexions entre les activités susceptibles de faire perdre du temps.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Les responsables des grandes fonctions de l’entreprise d’abord, puis l’ensemble des personnels pour communiquer la stratégie.

			- Les observations vont induire des correctifs, des changements. Certaines personnes sont réactives au changement. Le manager doit donc être en mesure d’accompagner ces décisions ➜ cf. Objectif 10. Il est plus facile de faire accepter ces changements lorsque les managers sont tous réunis. 

			Avec quels outils ?

			Les outils doivent être communs à cet exercice et à l’élaboration de la stratégie :

			- un outil de représentation d’ensemble ➜ cf. Outil 4 ;

			- des outils plus spécifiques et adaptés à chaque fonction (la finance, la qualité optionnelle, la satisfaction client), qui sont ensuite intégrés ;

			- la représentation prend la forme d’un schéma simple, de grands blocs reliés par des relations de causalité (par exemple : meilleure formation des opérateurs de production  coût unitaire diminué  marge augmentée  quantité écoulée augmentée  développement de nouveaux points de vente).

			Avec quels moyens ?

			Les moyens s’apprécient en fonction de la taille, de la complexité de l’entreprise et du résultat souhaité. 

			- Plusieurs semaines de travail sont nécessaires si le manager veut réaliser une cartographie complexe pour une discussion stratégique (plusieurs dizaines de liens entre les activités et les ratios économiques). 

			- Quelques jours suffisent pour une version plus simple, avec trois ou quatre connexions. Cette cartographie sera suffisante pour expliquer la manœuvre générale pour une PME mono-­activité et des clients peu diversifiés.
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					Point de vigilance

					✓ Une cartographie n’est pas éternelle et ne doit pas être appliquée aveuglément. Concurrents, clients, fournisseurs vont fortement influencer le résultat final. Un fournisseur peut changer ses conditions commerciales, un concurrent peut vous prendre un client important. Il faudra modifier votre plan d’action en conséquence (investissement, formation, etc.).
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					Ajouter une nouvelle activité ? 

					Un célèbre confiseur habitué à vendre des friandises à des grossistes innove régulièrement au niveau de ses emballages. La cartographie des activités a montré qu’actuellement il innove sur des tailles et des matières d’emballage, et que la mise en boîte des confiseries n’implique pas de modification des processus. Elle permet par contre d’impacter des clients qui cherchent des emballages plus petits. Il espère à moyen terme augmenter le nombre de prospects et améliorer le volume des transactions et donc sa surface financière.

					À long terme, il souhaite développer son activité en incorporant la fabrication de glaces et la commercialisation directe aux clients finaux pour améliorer la marge unitaire. Cela implique de changer ses processus, de former des confiseurs au métier de glacier, d’incorporer la chaîne du froid, de passer à un système de juste-à-temps et de développer des points de vente directe. Il est évident que l’engagement est ici plus lourd. Le manager a-t-il pensé qu’il pourrait y perdre des clients actuels qui verraient en lui un concurrent ? Les nouveaux fournisseurs devront-ils livrer chaque futur point de vente ou uniquement le site de production ?

					Retenons de cet exemple que la cartographie est une activité essentielle qui permet à l’entreprise de valider une stratégie et de se poser les bonnes questions. Dans ce scénario, elle doit faire apparaître les actions à réaliser immédiatement et les développements à court, moyen et long terme. Ces développements ne sont pas nécessairement tous positifs.
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					Une image du réel

					Le point clé pour bien exécuter une activité réside dans la bonne compréhension de celle-ci par ses acteurs. Décrivez ce que vous voulez obtenir avec précision (par exemple, vendre 10 000 unités d’un produit, créer une campagne marketing spectaculaire, apprendre à analyser un bilan financier, etc.). Puis décrivez les activités ou les processus que vous engagez pour essayer d’obtenir ce résultat.

					Appliquer des compétences en cartographie des activités nécessite une compréhension fine de ce qui se produit dans l’entreprise (et non de ce qui est censé se passer !). Si des manuels de procédures existent, il faut s’assurer que ceux-ci ne sont pas obsolètes. Il serait judicieux que le manager observe les processus et qu’il échange avec les employés directement concernés par chaque processus. Cet exercice permet d’observer si le processus est conforme à ce qu’il est supposé être.

				

			

			
				
					Les critères de réussite de votre plan d’action

					➜ Vous avez identifié les facteurs à améliorer prioritairement pour faire progresser le résultat d’ensemble de l’entreprise.

					➜ La cartographie valide la pertinence de la stratégie en cours ou vous permet d’améliorer la stratégie actuelle.

				

			

		


		
			Objectif 2

			Décrire la stratégie de l’entreprise

			
					

			On dit que les managers doivent être des stratèges pour aller de l’avant. Mais au fond, qu’est-ce que cela veut dire ? Pour répondre, il faut comprendre ce que l’on entend par stratégie et management stratégique. À la lumière de ces définitions, nous décrirons ce que font les managers stratèges, et comment faire pour en devenir un.

			La stratégie peut être définie comme un processus continu de mise en cohérence des ressources et des capacités de l’organisation pour saisir des opportunités, compte tenu de son environnement et des missions qu’elle s’est fixées.

			Le management stratégique est un management visionnaire, soucieux de créer et de conceptualiser des idées sur l’avenir de l’entreprise, mais il reste solidement ancré dans la réalité quotidienne. Il pose la question de l’intégration des activités d’aujourd’hui afin que l’entreprise réponde à ses objectifs quotidiens et puisse poursuivre son activité à plus long terme.

			Les managers stratèges ont une vision large tournée vers l’avenir, mais ne négligent pas les problèmes immédiats et les limites qu’ils imposent à l’entreprise. Ils sont responsables de la planification et de la répartition des ressources humaines et financières pour mettre en œuvre la stratégie, mais aussi le management de ces ressources afin de créer de la valeur ajoutée.

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

			✓ de comprendre l’entreprise et son environnement concurrentiel ;

			✓ de prévoir les évolutions à plus long terme, d’envisager des options et leurs conséquences probables, et de sélectionner des moyens d’action sains ;

			✓ d’aligner la stratégie avec les souhaits de vos clients ;

			✓ de juger de la cohérence entre ressources et objectifs.

			Les outils clés

			Outil 6

			La matrice BCG

			S’interroger sur les parts de marché et la croissance des activités face aux principaux concurrents. Votre portefeuille d’activité est-il soutenable à court terme et à long terme ?

			Outil 7

			Le modèle des 5 forces

			Analyser les forces concurrentielles à l’œuvre sur un marché, mesurer la capacité de négociation des fournisseurs et des clients et l’impact sur les profits des produits de substitution, des concurrents actuels et potentiels.

			Outil 8

			L’analyse SWOT 

			S’enquérir des forces et faiblesses de l’entreprise et décider quelles opportunités pourraient être saisies et à quelles menaces il faut se préparer.

			Outil 9

			Les 4 P du marketing

			Rappeler les caractéristiques des produits et services de l’entreprise, et comment le marketing mix les met en valeur.

			Outil 10

			Les 4 C du marketing

			Identifier les souhaits précis des consommateurs et mesurer la cohérence de la stratégie de l’entreprise avec ces derniers.

			Le plan d’action  

			Choisir collectivement une stratégie

			La formulation de la stratégie n’est jamais un processus rationnel et linéaire. Les stratégies ont tendance à être fragmentées, évolutives et largement intuitives. Elles émergent en réponse à l’évolution de la situation sous forme d’actions et de réactions. Cela ne veut pas dire que l’approche stratégique du management décrite ci-après est inappropriée ou irréalisable : il est toujours souhaitable de s’interroger continuellement sur la voie à emprunter. Le bon manager sait que la clé d’une bonne stratégie est l’adhésion de l’ensemble de ses membres. C’est pourquoi ce plan d’action s’attache à :

			• décrire les avantages et les défauts d’un plan stratégique ; 

			• comparer des stratégies et en sélectionner une collectivement.
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La matrice BCG 

				
					

			Présentation

			Le fondateur du groupe de conseil stratégique BCG a mis au point cette matrice en 1968. Elle découle de l’analyse du cycle de vie des produits (introduction  croissance  maturité  déclin). L’idée est exprimée sous la forme d’une matrice devenue mondialement célèbre depuis.

			La matrice BCG permet de positionner les activités d’une entreprise par rapport à ses principaux concurrents. Si l’entreprise est présente dans plusieurs secteurs d’activité (exemple : boulangerie et production de charcuterie), on dit qu’elle détient un portefeuille d’activités. La matrice BCG mesure deux dimensions de ce portefeuille :

			1. L’attractivité du marché : cet axe est mesuré par le taux de croissance du secteur, c’est l’axe vertical. Pour placer l’activité, il faut calculer le taux de croissance annuelle pour chacune des activités. L’axe est divisé en deux par une droite qui symbolise le taux de croissance du secteur. Si ce taux vous est inconnu, prenez zéro comme point de référence.

			2. La part de marché relative : il s’agit du rapport entre la part de marché de l’entreprise (son CA) et la part de marché du principal concurrent (la plus importante entreprise du secteur d’activité). À gauche de la figure se trouvent les activités pour lesquelles votre CA est supérieur à celui de votre principal concurrent. À droite, la taille de l’activité est inférieure à celle de la plus grande entreprise du secteur.

			Dans cette matrice 2 x 2 apparaissent alors les 4 zones aux noms et caractéristiques typiques : étoiles, dilemmes, vaches à lait, poids morts.

			L’intérêt de la matrice BCG

			La matrice permet au manager :

			• de représenter clairement le portefeuille d’activités ;

			• de réduire la complexité dans la discussion stratégique ;

			• de décider d’investir ou de désinvestir dans certaines activités.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Il faut :

			• déterminer le CA de chaque activité de l’entreprise ;

			• estimer le CA du principal concurrent (pour placer les activités sur l’axe horizontal) ;

			• estimer la croissance du marché (pour placer les activités par rapport à l’axe vertical). 
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			Un exemple d’application 

			En 1996, une des entreprises pionnières d’Internet ne possédait aucun produit vache à lait capable de dégager des liquidités permettant de financer ses projets de croissance. L’entreprise avait un produit vedette, son navigateur Internet, qui occupait plus de 80 % des parts de marché. Elle a alors développé un ensemble d’applications considérées comme des dilemmes, mais avec le potentiel de devenir des étoiles. Finalement, beaucoup de ces nouveaux produits et services se sont révélés être des poids morts. Son incapacité à trouver un produit rentable apte à financer ses besoins de R&D a poussé l’entreprise à la vente, et ce, bien qu’elle ait occupé une position proche du monopole sur un secteur à très forte croissance. 

			Il est vital pour les entreprises d’avoir un ensemble d’activités réparties de manière équilibrée dans les quatre zones de la matrice afin d’avoir une rentabilité à court terme et d’assurer sa survie à long terme.

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Ne pas s’interroger. Et donc négliger une information pertinente. La matrice est connue pour sa simplicité, source de son efficacité, mais cette simplicité ne doit pas aveugler le manager.

					- Ne pas être conscient de ses limites. Le manager ne peut agir que sur une seule dimension (axe de la matrice), la part de marché relative. L’autre dimension dépend avant tout du cycle de vie de l’industrie tout entière.
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