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    [INTRODUCTION]




    Le mot « stratégie » est dérivé de deux termes grecs : stratos, qui signifie « armée », et agein, qui signifie « conduire ». Etymologiquement, la stratégie consiste à mener, piloter une armée dans l’optique de conduire celle-ci à la victoire.




     




    Parce que toute en entreprise ou, plus généralement, toute organisation se considère comme « en guerre » avec ses compétiteurs et son environnement, le terme de « stratégie » est dorénavant employé pour désigner la direction dans laquelle entend se rendre une entreprise et les moyens appelés à être mis en œuvre pour atteindre la voie et les objectifs assignés. Plus globalement, il s’agira de l’ensemble des décisions qui visent à orienter de façon déterminante et pour le long terme les activités et structures de l’organisation, avec pour objectifs la réponse aux attentes des parties prenantes, l’obtention d’un avantage concurrentiel et la création de valeur pour les clients.




     




    Même si, suivant les contextes, les termes de « vision », d’« ambition collective » ou de « perspectives » seront préférentiellement employés, la notion de stratégie repose en tout état de cause sur trois idées.




     




    La première tient à la capacité d’appréhender son environnement, de cerner et comprendre les grandes dimensions le caractérisant. La deuxième a trait à la capacité à se projeter, à entrevoir son environnement dans le futur, soit son avenir.




    Dans un troisième temps, et de façon volontariste, la stratégie repose sur l’idée selon laquelle il est possible d’agir, tant sur l’environnement de votre organisation que sur elle-même, afin de permettre à votre organisation de tirer parti ou profit des modifications à venir de l’environnement dans lequel elle s’inscrit.




     




    Produire une stratégie passera donc, quels que soient votre activité, son registre et son envergure, par l’examen de son contexte d’expression, de l’identification des perspectives présidant à l’évolution de ce contexte et à la détermination de ce que vous considérez souhaitable et profitable pour votre activité. En d’autres termes, vous passerez par la réalisation d’un diagnostic, effectuerez des choix puis déploierez votre plan d’action.




     




    Réussir votre future stratégie découlera de la production progressive de réponses à trois grands faisceaux de questions. Ces bouquets de questions vous amèneront à vous demander pour qui et pour quoi votre stratégie est nécessaire, comment la concevoir et, enfin, comment la mettre en œuvre.




     




    Située à la confluence du bon sens, de la réflexion et du volontarisme, la stratégie apparaît, tant dans sa conception que dans son application, comme un exercice à la portée de tous. En ligne avec vos aptitudes et celles de votre organisation, elle s’ancrera nécessairement en elles et visera à en tirer le meilleur parti.




    Ce livre se veut un bréviaire concret appelé à vous permettre de concevoir et de mettre en œuvre votre stratégie. Préférant s’appuyer sur des exemples et des témoignages plutôt que sur la présentation des matrices stratégiques classiques, il a vocation à vous aider de façon opérationnelle.




     




    L’avenir n’a jamais été aussi incertain. C’est justement pour cette raison que vous devez vous donner les moyens, autant que vous le pouvez, de le prévoir. En effet, comme l’écrivait avec finesse Antoine de Saint-Exupéry : « Pour ce qui est de l’avenir, il ne s’agit pas de le prévoir, mais de le rendre possible. »




     




    Il vous revient, en vous appuyant sur ce livre, de vous donner les moyens de le prévoir et de le rendre possible.


  




  

    [Partie I]




     




    UNE STRATéGIE :
POURQUOI, POUR QUOI 
ET POUR QUI ?


  




  

     




    A maints égards, pour de nombreux motifs et pour de nombreux publics, la conception et l’expression d’une stratégie sont réellement indispensables. En effet, comme le considérait Sénèque : « Il n’est pas de vent favorable pour celui qui ne sait pas où il va. »




    De fait, cinq principaux faisceaux de raisons rendent la conception et la mise en œuvre d’une stratégie impérieuses. Ces raisons tiennent à vous, vos collaborateurs, votre environnement, l’offre vous environnant et la demande que vous visez.


  




  

    1 - Vous




     




    Il n’est pas d’entreprise ou d’organisation sans stratégie ni vision de son propre devenir. Votre rôle, en raison de votre position, vous amène, d’une façon ou d’une autre, à être impliqué dans la conception et/ou la transmission et la mise en œuvre de sa stratégie.




     




    Suivant votre configuration personnelle au sein de votre organisation, vos rôles peuvent être d’une triple nature et se cumuler. Vous pouvez en effet tout à la fois être en charge de la conception de la stratégie, appelé à la transmettre et à la faire partager ainsi que, le cas échéant, à piloter sa mise en œuvre.




     




    Au regard du rôle qui vous est attribué (ou que vous vous attribuez), la production d’une vision stratégique vous incombe, au moins en partie ou, à tout le moins, la compréhension et l’appropriation de la vision des autres.




     




    Que vous soyez cadre ou dirigeant, émetteur d’une vision stratégique ou relais, vous avez besoin de savoir où vous allez, dans quelle direction les efforts que vous produisez ont vocation à vous amener. En d’autres termes, vous avez, à titre personnel, besoin d’un but pour avancer vers lui.




     




    De façon plus prosaïque, que vous la définissiez totalement, en partie ou peu, une vision stratégique vous est, pour vous-même, nécessaire, en ce sens qu’elle balise votre devenir, vous motive et vous incite à donner le meilleur de vous-même.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




     




    « Concrètement, chacun d’entre nous a besoin de savoir pour quoi et pour qui il se lève le matin. J’ai exercé plusieurs métiers dans ma vie et, à chaque fois, j’ai besoin de savoir où je vais, pourquoi je travaille. Je ne parle pas de carrière, mais du besoin de comprendre la direction que j’emprunte. Sans raison d’avancer, je n’avance pas. »




    (Félix, dirigeant associé d’un cabinet de recrutement)


  




  

    2 - Vos collaborateurs




     




    Vous n’êtes pas, et de loin, le seul à éprouver le besoin de savoir où vous vous rendez. Vos collaborateurs l’éprouvent également. Par voie de conséquence, que vous ayez déjà des collaborateurs ou soyez en instance de création d’une activité, donc que vos collaborateurs travaillent déjà avec vous ou soient susceptibles de vous rejoindre, ne change rien. Vous devez, aux uns comme aux autres, être capable d’évoquer votre stratégie. De fait, une stratégie remplit, pour vos collaborateurs tant actuels que futurs, plusieurs fonctions la rendant réellement indispensable.




     




    Une stratégie définit et éclaire la route




     




    Comme le disait Napoléon Bonaparte, bon connaisseur en matière de meneur d’hommes : « On ne conduit le peuple qu’en lui montrant un avenir : un chef est un marchand d’espérances. »




     




    Le manager est un phare, à longue portée si possible. Il a tout à la fois vocation à choisir la route, à l’éclairer et à prendre la tête de son équipe pour la parcourir. Les conditions les plus essentielles d’un management réussi consistent à tracer ce chemin que vous demandez aux autres d’emprunter avec vous et à les motiver pour qu’ils éprouvent l’envie de vous accompagner. La production d’une vision stratégique constitue donc une condition, certes non suffisante, mais à tout le moins nécessaire à la mobilisation de vos collaborateurs et des autres parties prenantes.




     




    Le fameux débat entre Alice et le Chat, dans Alice au pays des merveilles de Lewis Carroll, le démontre bien :




    « Voulez-vous me dire, s’il vous plaît, dans quelle direction je dois marcher à partir d’ici ?




    — Cela dépend beaucoup de l’endroit où tu veux aller, dit le chat.




    — Peu m’importe où je vais, dit Alice.




    — Eh bien, la direction dans laquelle tu marches est sans importance », dit le chat.




    En effet…




     




    Concrètement donc, vos collaborateurs ont besoin de comprendre pourquoi vous leur demandez de venir chaque matin et de travailler de façon efficace. Vous êtes, au moins en partie, responsable de la production de la vision en laquelle ils puiseront, pour une part en tout cas, leur motivation.




     




    Une stratégie rassure




     




    Souvenez-vous de vos propres expériences professionnelles, des plus anciennes aux plus récentes. Etiez-vous capable de cerner et de détailler les grands axes de la stratégie de chacun des entreprises et services par lesquels vous êtes passé ? L’expérience montre que la réponse est la plupart du temps négative. Pourtant, l’énoncé d’une stratégie a notamment pour effet de rassurer les collaborateurs sur leur propre devenir, en leur indiquant dans quelle direction le capitaine entend diriger le navire à bord duquel ils œuvrent.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




     




    « Je commence à avoir de la bouteille maintenant. Et c’est vrai que je ne suis pas capable de détailler les stratégies des entreprises par lesquelles je suis passé. Pour certaines, ce sera flou, mais pour d’autres, ce sera pire, il ne devait tout simplement pas y en avoir ou alors on ne m’en a jamais parlé. »




    (Christian, directeur informatique dans le bâtiment)




     




    Même si cette stratégie n’est pas admise et partagée par tous, dans son énoncé ou son application, son existence même rassure les « matelots » sur la conscience qu’a le capitaine du chemin qu’il entend emprunter, du trajet qu’il envisage, des ports dans lesquels il entend faire escale et du but du voyage.




     




    Une stratégie mobilise




     




    Le seul énoncé de la stratégie de leur entreprise et/ou de celle de leur unité d’appartenance ne suffira naturellement pas à déclencher chez tous vos collaborateurs l’enthousiasme et l’implication que vous attendez d’eux. Mais, bien présentée et expliquée, une stratégie constituera un aiguillon de nature à permettre et provoquer une indispensable mobilisation individuelle et collective.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




     




    « Le président fait chaque année un topo devant tout le personnel. Avec des mots simples, il raconte l’année qui vient de s’écouler et se projette dans celle à venir. Ce n’est pas magique, mais cela stimule tout le monde, parce que les objectifs assignés sont clairement expliqués, donc appropriables par chacun. En plus, chaque année, il repart des objectifs de l’année précédente, cela fait sens. »




    (Jean-Christophe, secrétaire général d’un groupe chimique)




     




    L’énoncé d’une vision stratégique constituera donc une condition sinon suffisante, du moins nécessaire et préalable à la fédération de votre organisation et des collaborateurs la composant. La motivation des collaborateurs d’une entité s’alimente à plusieurs sources de nature différente. Mais elle passera notamment par l’énoncé clair, intelligible et cohérent de la stratégie de leur entreprise, ainsi que par des points réguliers sur son avancement.




     




    Une stratégie offre des possibilités




     




    Une organisation, une entreprise sont des corps vivants et évolutifs. Les positions individuelles n’y sont naturellement pas immuables. Nombreux sont les collaborateurs d’une organisation aspirant à y croître et à voir leur espace grandir. En d’autres termes, ils aspirent à prendre une place et un poids croissants dans leur organisation et, pour une part, la fonction d’une organisation est de permettre à ses membres de s’y épanouir.




     




    Les membres d’une organisation attendent de celle-ci qu’elle leur fournisse les occasions et circonstances propices à leur épanouissement. Pragmatiquement, ils souhaitent voir, avec le temps, leurs fonctions et le contenu de leurs postes varier. Ils aspirent à bénéficier de possibilités de changement, à ce que leur organisation leur permette et leur offre ces changements, sache en créer les conditions.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




     




    « Si de nombreux salariés vivent la promotion comme étant verticale, ce n’est pas le cas de tous. Beaucoup ne souhaitent pas tant monter dans la hiérarchie que ne pas s’ennuyer. Ils veulent donc des projets, des perspectives, du changement. »




    (Félix, dirigeant associé d’un cabinet de recrutement)




     




    Pour ces deux raisons, qu’il s’agisse de l’envie de progresser dans l’organisation ou dans son propre métier, l’émission d’une stratégie est, du point de vue des collaborateurs, indispensable. Cette dernière dessine en effet par construction des perspectives collectives, qui peuvent être autant de perspectives individuelles. Une stratégie doit, entre autres, permettre à chacun de se projeter en elle et, suivant les cas, y voir des espaces ou des opportunités personnels.




     




    A fortiori, ce double impératif vaudra encore davantage si vous envisagez de lancer votre propre activité et visez à faire vous rejoindre des collaborateurs. Ces derniers « sauteront » d’autant plus aisément le pas qu’ils sauront dans quelle direction vous souhaitez les emmener, la perspective individuelle et collective que vous leur proposez.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




     




    « J’ai lancé mon entreprise il y a quelques années. Tous ceux que je cherchais à recruter me demandaient où je voulais aller, ce qui était normal. Ils m’ont contraint à affiner ma stratégie, à me projeter, sinon ils ne voulaient pas me rejoindre. Il y en a d’ailleurs qui ont refusé parce que cela leur paraissait flou. »




    (Catherine, fondatrice et dirigeante d’une PME 
dans le domaine de la mode)


  




  

    3 - Votre environnement




     




    Votre organisation, quels qu’en soient la nature, le secteur et la taille, ne fonctionne pas en vase clos. Elle comprend, autour d’elle, un certain nombre d’acteurs dont, dans une plus ou moindre grande mesure, elle dépend et qui dépendent d’elle.Pour des raisons diverses, chacun de ces acteurs éprouve également le besoin de savoir dans quelle direction votre organisation entend se rendre. En fonction de votre fonction et de votre niveau dans votre organisation, il vous incombe donc impérativement de faire partager cette direction à ces acteurs.




     




    Suivant la nature de ces derniers, ce partage prendra des formes variables, allant de l’information à l’association, de la transmission de la stratégie que vous avez retenue à son élaboration progressive avec eux.




     




    Vos actionnaires




     




    Chronologiquement, la première famille d’acteurs intéressée et impliquée dans votre stratégie ou celle de votre organisation est composée de vos actionnaires. Que ces derniers fassent partie de votre famille, appartiennent au grand public ou comprennent des investisseurs privés ou institutionnels ne change rien à l’obligation qui devient la vôtre de les informer, de les associer et de les convaincre.




     




    Vos actionnaires sont directement partie prenante de votre stratégie et, de ce fait, s’attendent à ce que vous en bâtissiez et exprimiez une. Ils n’envisagent en effet pas, tout comme vous si vous étiez à leur place, que l’entreprise dont ils sont, pour partie ou en totalité, propriétaires « navigue à vue » et ne sache pas où elle entend se rendre.




     




    Parce que leur participation représente une partie de leur capital et qu’ils aspirent logiquement à voir ce dernier fructifier, vos actionnaires s’attendent donc non seulement à ce que vous dotiez votre organisation d’une stratégie, mais que vous la leur présentiez et explicitiez.




     




    Votre stratégie sera en effet de nature à entraîner des investissements de diverses natures ou l’adoption de directions et de choix. L’accord de vos actionnaires sur ces derniers est requis et passera donc par votre double aptitude à émettre une stratégie et à les convaincre de sa pertinence. Vous devez en effet vous mettre en posture de convaincre les actionnaires de votre structure de la justesse de vos choix stratégiques.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




     




    « Les premiers à décider de notre stratégie, ce sont nos actionnaires. Nous avons besoin d’eux pour la mettre en œuvre, sur le plan financier bien sûr, mais sur tous les plans au fond. Nous évoquons régulièrement avec eux nos avancées, nous les tenons au courant de l’évolution et des difficultés rencontrées, leur demandons parfois des appuis ou des conseils. »




    (Maxime, directeur financier dans une SSII)




     




    Les actionnaires constituent le premier des publics auquel votre stratégie sera soumise, au stade de sa conception comme lors de son déroulement et du franchissement des différentes étapes prévues. Vous devez parvenir à bénéficier de leur accord et de leur soutien, faute de quoi vous ne parviendrez pas à mettre en œuvre la stratégie que vous avez projetée.
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