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			2. Le profilage des clients ▸ OUTIL 11


			3. Les 3 dimensions comportementales ▸ OUTIL 17


			4. La triple identité managériale ▸ OUTIL 19
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			 Vous êtes salarié ou indépendant…


			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 11 Objectifs comportant chacun : 


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


			– 5 OUTILS : 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 PLAN D’ACTION orienté « 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.





		









		



			 Pourquoi ce livre ?





			En préambule…


			Que signifie être un leader au XXIe siècle ? La conscience d’une transformation globale profonde impactant tous les domaines sociétaux et plus spécifiquement les entreprises et leurs écosystèmes est de plus en plus présente dans les esprits. Elle appelle une transformation culturelle et managériale.


			Notre rapport au monde se trouve bouleversé globalement et fondamentalement ; l’environnement, de plus en plus complexe, se caractérise par une augmentation de la vitesse du changement, la multiplication des informations et une imprévisibilité croissante. Si la prise de conscience de ce bouleversement systémique du monde et de son impact dans les entreprises émerge, que dire de celle de la nécessité d’une transformation managériale radicale ?


			La transformation des organisations passe inévitablement par une évolution managériale caractérisée par le passage d’une culture hiérarchique top-down, sous-tendue par une logique d’obéissance, à une culture de coresponsabilité transverse fondée sur une logique de collaboration et de cocréation de valeur.


			Cette évidence est plus facile à énoncer qu’à mettre en œuvre. Elle nécessite en effet une réelle volonté des dirigeants de s’engager dans une transformation de leur leadership, afin de développer la capacité collective de se remettre en question pour travailler ensemble et autrement dans des environnements complexes et changeants.


			Le défi est de taille, car c’est paradoxalement au moment où nous avons le plus besoin des énergies créatrices de chacun pour co-créer de la valeur que nous assistons au repli des individus et à la recrudescence de comportements défensifs contre-productifs.


			À qui s’adresse cet ouvrage ?


			Il s’adresse aux personnes qui souhaitent avoir un impact significatif, en prenant des responsabilités et en embarquant les autres, dans un contexte d’entreprise privée, publique, associatif, politique ou personnel.


			Tout individu, indépendamment de son histoire, est un leader potentiel, que la vie nous place ou non dans une situation formelle de l’être. Nous espérons que cet ouvrage fera émerger le leader qui sommeille en vous.


			Qu’est-ce que le leadership ? 


			Le mot leadership est un anglicisme. Pour les auteures, il désigne un état d’esprit, une qualité, et non une fonction, un titre ou un statut.


			Il convient de changer de paradigme et de passer d’un leadership rationnellement intelligent à un leadership émotionnellement intelligent, agile et responsable. À l’heure de  la robotisation, l’humain doit être placé au cœur du leadership pour créer un monde meilleur.


			Le parti pris de cet ouvrage est une vision du leadership à 360° et la présentation d'éléments pour développer cette qualité via le rapport au monde, à soi-même, aux autres et à l’organisation.


			Que propose notre ouvrage ?


			Nous avons sélectionné des outils innovants pour booster cette transformation du leadership et l’exercice d’un nouveau leadership agile porteur de sens et de performance dans un monde en mutation. Ces outils s’inscrivent dans les courants des neurosciences, de l’intelligence collective, de l’organisation apprenante et vivante et de la psychologie positive.


			Notre ouvrage invite le leader à repenser sa posture sous des angles divers :


			•L’objectif 1 détermine la manière de réfléchir et d’agir dans un monde complexe en apprenant à se positionner dans un environnement en changement permanent.


			•L’objectif 2 promeut l’innovation et l’expérimentation afin de répondre collectivement aux enjeux de transformation afférents.


			•L’objectif 3 insiste sur la cocréation de valeur avec les clients et les autres parties prenantes afin d’assurer une performance optimale et profitable pour tous.


			•Les objectifs 4 et 5 se concentrent sur l’art de développer un leadership authentique et d’adopter une éthique de vie personnelle et professionnelle afin être en harmonie avec soi et les autres.


			•Les objectifs 6 et 7 indiquent comment faire preuve d’agilité relationnelle, accroître sa résilience tout comme celle de son organisation et de ses équipes, afin de s’adapter aux personnes et aux situations.


			•L’objectif 8 fait le point sur les avantages à favoriser le travail collaboratif.


			•Les objectifs 9 et 10 développent la culture de performance durable et amènent à repenser le design organisationnel afin de créer les conditions de réussite de l’entreprise.


			•L’objectif 11 prône la voie de l’engagement avec les autres dans la transformation afin de pérenniser l’entreprise.


			Cet apprentissage du leadership est transformationnel et nécessite de changer de façons d’être, de penser, de ressentir et de se comporter. Chacun doit intégrer ces outils par un travail personnel qui exige de sortir de sa zone de confort.


		









		

			 OBJECTIF 1 


			Manager dans un monde complexe


			L’accélération du progrès technique, les enjeux économiques, environnementaux et la pression règlementaire ont significativement renforcé la complexité de l’environnement des dirigeants.


			Malgré tout, certains continuent d’appliquer dans leurs entreprises des méthodes adaptées à un temps où la complexité était bien moindre : 


			•	Création de structures verticales hyperspécialisées fonctionnant en silos.


			•	Multiplication des instances de gouvernance pour prendre des décisions.


			•	Prolifération de processus, outils, tableaux de bord.


			Ces méthodes, au lieu de permettre de réussir dans la complexité, créent un état de complication interne dont les symptômes sont connus (frustration managériale, retards répétés, budgets dépassés) et qui met à mal la longévité des entreprises, car elle désengage les collaborateurs et freine significativement l'agilité et la capacité à rebondir. 


			Pour réussir dans un monde complexe, il faut changer certains paradigmes de leadership, notamment en matière de collaboration et de prise de décision et s’outiller en conséquence. Cet objectif offre des pistes au leader pour décoder la complexité ambiante et s’y adapter.  


		



			Dans ce chapitre, vous découvrirez comment :


			•	Capter et interpréter les signaux faibles de l’environnement.


			•	Faire évoluer le modèle d’affaires de l’entreprise pour anticiper les retournements stratégiques et pérenniser le succès.


			•	Remettre en question le statu quo, renoncer à certains réflexes pour en acquérir de nouveaux, plus adaptés.


			•	Embarquer les équipes dirigeantes pour bénéficier de la richesse du collectif, tant dans les phases de brainstorming que dans celles de mise en œuvre des transformations. 





















					OUTILS CLÉS


				


			 OUTIL 1 	


			Capter les signaux faibles 


			Anticiper les crises.


			 OUTIL 2 	


			Le business model canvas


			Définir le modèle d’affaires de l’entreprise.


			 OUTIL 3 	


			Le mind mapping 


			Tirer parti de l’intelligence collective.


			 OUTIL 4 	


			Start, stop, continue


			Faire le tri dans les habitudes et les rituels managériaux.


			 OUTIL 5 	


			Penser la réalité complexe


			Faire converger des logiques multiples. 


		

					PLAN D'ACTION


				


			

			Changer de paradigme de modèle d’affaires


			L’évolution du modèle d’affaires de l’entreprise est rarement vue comme une activité discrète. Elle se fait plutôt par touches impressionnistes via des évènements plus ou moins visibles, comme une acquisition ou le lancement d’un nouveau produit. 


			Ce plan d’action permet de : 


			[image: ]Mettre en place une captation de signaux faibles par de l’écoute proactive.


			

					

			

			[image: ]Transformer son modèle d’affaires.


		

		









		

	


			OUTIL 1 Capter les signaux faibles 


			Présentation


			L’analyse a posteriori des situations de crise montre qu’elles sont presque toujours précédées de signes avant-coureurs de faible amplitude, constitués de situations anormales ou atypiques. Ces signaux faibles sont fréquemment ignorés ou mal interprétés. 


			L’existence de ces signaux ne leur confère toutefois pas de la pertinence. La plupart des informations ont en effet un intérêt minime. Les signaux faibles environnant l’entreprise ont une valeur (par exemple : permettre d’éviter un sinistre ou d’anticiper une rupture de marché) lorsqu’ils sont analysés avec d’autres données pour en évaluer la pertinence, les distinguer du « bruit » et qu'ils sont suivis d’actions de manière volontaire et systématique. 


			Intérêt de capter les signaux faibles 


			•	Permettre le croisement de référentiels d’analyse des signaux faibles, formalisés ou tacites, pour les amplifier et leur donner un sens au regard des enjeux stratégiques de l’entreprise.


			•	Tout en laissant place à l’intuition, prendre des décisions mieux informées sur les stratégies d’adaptation de l’entreprise au futur.


			Pour l’utiliser 


			Impliquer a minima les fonctions stratégie, marketing et business développement pour une écoute proactive efficace en support des grandes décisions stratégiques :


			•	En amont, clarifier les besoins d’information, le champ d’application et les objectifs de l’écoute. Par exemple : écoute stratégique, concurrentielle, environnementale.


			•	Choisir ses sources : blanches (informations publiques, formelles), grises (par interviews, conseils), noires (espionnage…). 


			•	Dès la détection d’un signal faible, prendre en considération les facteurs sous-jacents et leurs conséquences.


			•	Analyser et compléter les données collectées dans la durée pour interpréter la criticité du signal via des hypothèses et des référentiels d’analyse.


			•	Amorcer une réflexion sur les actions préventives qui en découlent. 
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			Exemple d’application 




			Une entreprise dans le secteur du luxe engage un projet global de déploiement d’un nouveau système d’information. Le projet comprend plusieurs dizaines de chantiers distincts, avec des chefs de projet aux compétences diverses ayant peu de visibilité sur les chantiers des autres.


			Après quelques mois, le projet est arrêté, les métiers refusant le changement de système, faute d’adéquation à leurs besoins. De nombreux signaux faibles auraient pu permettre une fin différente. Non traités et/ou mal interprétés par le responsable du programme et les sponsors, ils ont eu pour conséquences :


			–	 Une vision non perçue par les métiers des bénéfices attendus au regard des investissements demandés, pas de moyens dédiés à l’accompagnement du changement  (▸ OUTILS 51 À 55).


			–	Une faible discipline dans la prise de décisions clés et leur mise en œuvre pour l’avancement du projet.


			–	Une compétence insuffisante de l’équipe projet.


			Pour obtenir une issue plus favorable, le responsable envisage de prendre du feedback de façon méthodique sur les difficultés auprès des chefs de projet et sur l’appropriation auprès des clients futurs, puis d’organiser des sessions régulières avec l’équipe pour analyser les retours et proposer des actions correctives, tout en impliquant les sponsors. 
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			PIÈGES À ÉVITER


			

			▸	Renvoyer l’interprétation à une personne : faire intervenir un collectif challenge la subjectivité.


			▸	Baisser la garde si le signal s’estompe : il peut révéler une instabilité récurrente ou susceptible de s’aggraver.





			

		









		

 


			OUTIL 2 Le business model canvas


			Présentation


			Le business model canvas est un outil visuel de cartographie des différentes briques d’un modèle d’affaires. Il comprend neuf dimensions essentielles décrivant la logique de création de profit par l’entreprise, regroupées de surcroît selon qu’elles parlent à notre cerveau gauche (« l’efficacité ») ou au droit (« la valeur »). 


			Intérêt du business model canvas


			•	Établir un vocabulaire commun, utiliser un modèle simple et complet à la fois pour aligner des dirigeants autour d’un projet nouveau ou d’évolutions nécessaires d'un modèle d’affaires.


			•	Capter des idées de manière collaborative et visuelle.


			•	Créer un outil de communication et de vente ultérieure du modèle d’affaires à l’écosystème concerné. 


			Pour l’utiliser


			Chaque brique capture les réponses à des questions pragmatiques permettant petit à petit de construire puis de faire évoluer le modèle d’affaires :


			•	Segments de clients : Pour qui créer de la valeur ? Certains clients sont-ils plus importants que d’autres ? Sur quels segments se focaliser ? 


			•	Canaux d’atteinte des clients : Comment faire connaître aux clients nos propositions de valeur ? Nos canaux sont-ils intégrés, efficients ? Et maillés avec les routines des clients ?


			•	Modes de relation : Comment entrons-nous en relation avec nos clients ? Est-ce la manière la plus efficace ?


			•	Structure de revenus : Combien le client est-il prêt à payer ? Quelle est la part des différents types de revenus dans le total ?


			•	Propositions de valeur aux clients : Quelle valeur pour quel segment ? Quels problèmes résolvons-nous pour eux ?


			•	Activités clés : Quelles sont les capacités organisationnelles sur lesquelles exceller pour délivrer les promesses faites aux clients ?


			•	Ressources clés : Quelles sont les ressources (humaines, actifs…) résultant des choix précédents ? 


			•	Partenariats clés : Que doit-on externaliser ?


			•	Structure de coûts : Quels sont les coûts les plus importants ? 
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			Exemple d’application 




			Forte de son succès, une jeune pousse spécialisée dans la mise en relation engage une réflexion sur sa prochaine phase de croissance. 


			Les fondateurs s’appuient sur le business model canvas afin d’examiner de manière exhaustive les implications du lancement de nouveaux produits et services sur l’entreprise et sa chaîne de valeur. Les sessions de travail sont facilitées par un intervenant externe et notamment nourries par de la recherche auprès de segments de clients potentiels. 


			Parmi les points envisagés : le recours à un modèle de revenus freemium pour un nouveau segment, nécessitant de clarifier les revenus compensatoires éventuels rendant l’entreprise pérenne. Le modèle historique vise des individus (B2C) et cherche à collecter un maximum d’informations les concernant. Dans cette seconde phase de croissance, il s’agit de valoriser cette manne d’informations auprès d’entreprises ciblées (B2B) selon deux structures de revenus : un pack de base gratuit et un pack de services plus élaborés tarifés pour couvrir les coûts de collecte des informations historiques.


			La méthode permet aux fondateurs d’anticiper les implications sur l’ensemble du modèle d’affaires sans se noyer pour autant dans des détails inutiles. 


			Utilisé ultérieurement pour convaincre des investisseurs de série A, le canvas permet de démontrer la validité de ce choix. 
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			PIÈGES À ÉVITER


	

			▸	Adapter son modèle d’affaires sans analyser le contexte et les tendances.


			▸	Figer le canvas : le modèle d’affaires est évolutif.





			

		









		




			OUTIL 3 Le mind mapping


			Présentation


			Adresser la complexité de l’environnement par la pensée unique est limitant, même en multipliant les sources de connaissances. Le mind mapping est une approche collaborative qui permet de faire émerger des idées ou des informations de la part d’un groupe de personnes de manière logique et avec créativité dans le but de tirer parti de l’intelligence humaine. 


			Intérêt du mind mapping


			•	Capturer des idées qui émergent de manière créative et spontanée en les hiérarchisant logiquement et rapidement.


			•	Simplifier des informations complexes et identifier les connexions importantes.


			•	Présenter visuellement les thèmes et leurs connexions pour une meilleure compréhension et une contribution d’idées résultante plus riche par les participants.


			Pour l’utiliser


			•	Formuler un sujet d’intérêt central. 


			•	Rassembler un groupe en session collaborative pour réfléchir à ce sujet dans un endroit propice.


			•	Utiliser une page blanche de grande dimension ou une solution informatique.


			•	Faire émerger des thèmes et sous-thèmes de manière spontanée par les participants et les inscrire sur la page en les connectant au sujet central : la carte ressemble à un arbre à plusieurs branches.


			•	Utiliser des phrases très courtes, voire des mots clés.


			•	Ajouter des images, des dessins, des couleurs pour renforcer les messages. Les éléments visuels ancrent le message concrètement et durablement.


			 


			Ce mode de brainstorming permet de transformer une liste monotone d’informations en un diagramme miroir de la pensée naturelle représenté de manière graphique, observable et engageante. Lorsque notre cerveau s’active suite à un stimulus, les informations associées peuvent s’imaginer comme des cercles avec des millions d’associations entre elles. L’utilisation de visuels (formes rondes, connecteurs, images, couleurs) augmente cette capacité : le cerveau assimile en effet les images environ 60 000 fois plus vite que les textes.  
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			Exemple d’application 




			Le PDG d’une entreprise de services financiers souhaite engager son comité de direction dans une réflexion sur une nécessaire transformation de l’entreprise. 


			Il se fait accompagner par un consultant chargé d’apporter des éclairages externes sur le secteur, de proposer des méthodes de brainstorming engageantes et de faciliter le processus de prise de décision du comité de direction concernant la vision et les composantes de la transformation. 


			La convergence de l’équipe est atteinte en quelques semaines, rythmées par des sessions de travail collaboratives composées de séances de divergence, de convergence et conclues par une séance de formalisation d’une carte mentale décrivant l’entreprise dans les 5 à 10 prochaines années.


			Le plan de transformation résultant vise tous les aspects du modèle d’affaires de l’entreprise. Il est très structuré et rationnel et, en soi, ne saurait permettre de donner un sens émotionnel à cette transformation, auquel les salariés puissent adhérer. La carte mentale, graphique et engageante, fournit des éléments de réponse inspirants concernant la vision. C’est elle qui est principalement utilisée en support aux communications sur le plan de transformation auprès des collaborateurs.
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			PIÈGES À ÉVITER


		

			▸	Adresser un sujet trop large et aboutir à une carte ni spécifique, ni actionnable.


			▸	Éviter une surcharge visuelle de la carte en infographiant le processus.





		

		









		

	


			OUTIL 4 Start, stop, continue


			Présentation


			La position de leadership induit une forte exposition à autrui, individuellement ou en tant qu’équipe de direction. Les habitudes et les rituels du leader ou de l’équipe dirigeante ont des répercussions sur l’ensemble de l’écosystème. Selon Aristote, certaines habitudes sont un moyen de développer la vertu, en perfectionnant notamment ce que la nature nous a donné. D’autres habitudes a contrario sont porteuses d’effets néfastes pour le leader lui-même, son équipe ou l’ensemble de l’organisation, les poussant à faire plus de la même chose et à augmenter les problèmes plus qu'à les résoudre. 


			Le start, stop, continue est un outil simple de triage des habitudes individuelles et collectives. Il s’agit d’une méthode rétrospective de feedback permettant d’améliorer le fonctionnement d’une équipe dans différents contextes : équipes dirigeantes, pendant un projet, entre un manager et son managé…


			Intérêt du start, stop, continue 


			•	Célébrer les points de force d’un collectif, si petit soit-il.


			•	Améliorer les modes de travail, les procédures, la productivité, en éliminant le superflu.


			•	Engager les membres de l’équipe, développer la confiance et l’efficacité collective.


			Pour l’utiliser 


			•	Enclencher la génération d’idées autour des trois questions suivantes :


			–	Que devrions-nous renforcer (continue) ? Ce qui marche, les habitudes qui rapprochent de la vertu d’Aristote.


			–	Que devrions-nous arrêter (stop) ? Les fonctionnements contre-productifs, les habitudes devenues inutiles.


			–	Que devrions-nous commencer à faire (start) ? Pour résoudre des insatisfactions exprimées ou adresser des besoins de transformation. 


			•	Procéder à la convergence et à la mise en action : il s’agit avant tout de limiter et de prioriser les idées, puis de définir concrètement les étapes de mise en œuvre, en identifiant les responsabilités du leader et des personnes concernées. 


			La contribution de tous est requise et, autant que faire se peut, 3 à 5 idées spécifiques et actionnables doivent être formulées.  
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			Exemple d’application 




			Une entreprise pharmaceutique décide d’engager une démarche de simplification interne suite à divers dysfonctionnements. Elle convoque le comité de direction à un atelier de génération d’idées autour de la question de la complexité interne. En amont de cette session, des éléments sont réunis pour qualifier les points de complexité sur lesquels méditer. La session débute par un débat sur les notions de simplicité/complexité et sur les dysfonctionnements identifiés, comme :


			–	La culture de consensus ralentissant énormément les prises de décision.


			–	La comitologie, très consommatrice de temps managérial. 


			–	Le manque d’alignement vertical et horizontal en raison d'une multiplicité d’objectifs.


			Dans un temps limité, les dirigeants travaillent en sous-groupes sur ce qu’ils doivent commencer, arrêter, continuer collectivement pour amorcer cette démarche de simplification à leur niveau. La seconde partie de la session vise à les faire converger sur les 3 à 5 actions prioritaires dont ils assumeront la responsabilité. En ressort un plan d’actions concret donnant lieu au lancement d’un programme de simplification touchant l’ensemble de l’organisation.
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			PIÈGES À ÉVITER


		

			▸	Résoudre de trop larges problèmes organisationnels : se concentrer sur des processus, méthodes de travail, rituels.


			▸	Impliquer des dirigeants non concernés, non influents.





		

		









		

	


			OUTIL 5 Penser la réalité complexe


			Présentation


			Diriger une organisation dans une complexité croissante, c’est avant tout prendre en compte la complexité de la communauté humaine conjuguant : 


			•	La complexité inhérente à la nature des individus qui la composent.


			•	La complexité des relations entre les individus et avec l’organisation.


			•	La complexité de l’empreinte culturelle de l’histoire et de l’environnement sur les représentations qu’une communauté se construit d’elle-même.


			On ne manage pas la complexité mais on doit manager dans la complexité.


			Intérêt de penser la réalité complexe


			•	Comprendre la réalité sous toutes ses dimensions.


			•	Faire fonctionner ensemble les logiques individuelles diverses et la logique générale de l’entreprise.


			•	Arbitrer et mettre en cohérence les différentes logiques opérationnelles (technique, sociale, commerciale, financière…).


			•	Hiérarchiser et faire interagir les niveaux de préoccupation : l’opératoire, le prévisionnel, le stratégique, le prospectif.


			Pour l’utiliser


			Plutôt que de chercher une recette pour savoir « comment faire », il s’agit d’apprendre « comment réfléchir ». Ce « comment réfléchir » implique de passer d’un mode de pensée linéaire à une pensée systémique, puis holomorphique :


			•	Mode de pensée linéaire : chaque partie de l’ensemble est monologique, il possède sa propre logique. La structure correspondante est pyramidale et se concentre sur le « quoi ».


			•	Mode de pensée systémique : chaque partie interagit avec toutes les autres de manière circulaire et dialogique. La structure correspondante est matricielle et se concentre sur le « comment ».


			•	Mode de pensée holomorphique, téléologique : chaque partie est dans le tout et le tout est dans chaque partie de manière récursive. La structure correspondante est résiliaire et se concentre sur le « pourquoi ».


			S’interroger sur le mode de pensée préférentiel pour adresser un problème est particulièrement pertinent dans certaines situations :


			•	Projection stratégique de l’entreprise.


			•	Modification ou création de structures, impliquant notamment l’évolution des missions de personnes clés.


			•	Refonte de processus cœur de métier. 
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			Exemple d’application 




			Le directeur de la maintenance d’une usine pétrochimique doit augmenter la productivité de son département. Il décide de se faire accompagner pour améliorer l’efficacité des interventions de ses équipes pluridisciplinaires sur le site de production. 


			L’accompagnement de l’encadrement met en évidence le fonctionnement en silo : chaque métier de la maintenance intervient dans son champ d’expertise et lorsqu’un problème technique subsiste, c’est toujours de la faute des autres. Chacun est expert dans son domaine sans tenir compte des autres experts de la maintenance, fonctionnant dans un mode monologique. Il n’existe par ailleurs pas de critères partagés de performance entre les services.


			Pour améliorer la résolution des problèmes techniques rencontrés dans l’usine, le coach initie un fonctionnement sur un mode dialogique en proposant que l’électricien et le mécanicien aillent ensemble sur le terrain analyser la situation. Ils se surprennent à prendre conscience que le problème n’est ni électrique, ni mécanique, mais bien les deux à la fois. Ils résolvent ensemble le problème en se centrant sur le résultat à atteindre dans un mode téléologique. 


			Cette nouvelle approche de résolution conjointe des problèmes conduit par ailleurs l’entreprise à mettre en place des feedbacks croisés entre les services dans une perspective d’amélioration continue.
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			PIÈGES À ÉVITER


		

			▸	Considérer l’organisation comme aboutie : c’est en fait une réalité complexe et évolutive.


			▸	Enfermer l’organisation dans une logique de moyens sans considérer un élargissement des finalités.





		









		

	



					PLAN D'ACTION


				

			 CHANGER DE PARADIGME DE MODÈLE D’AFFAIRES


			




			BÉNÉFICES


			Remettre en question les paradigmes stratégiques et opérationnels de l’entreprise en réponse aux évolutions rapides de l’environnement. 


			Adopter de nouvelles grilles de lecture pour gérer la complexité. 


			Préparer l’entreprise à ses nouvelles phases de croissance de manière collaborative et exhaustive. 


 


			[image: ]METTRE EN PLACE UNE CAPTATION DE SIGNAUX FAIBLES PAR DE L’ÉCOUTE PROACTIVE


			Pourquoi ?


			Capter les signaux faibles émis par l’environnement via de l’écoute proactive est essentiel pour permettre au leader de conserver une longueur d’avance dans un environnement en mutation rapide.


			■	Pour anticiper des ruptures technologiques ou de nouvelles tendances de consommation.


			■	Pour se préparer à l’arrivée de nouveaux concurrents sur le marché.


			■Pour s’assurer de l’appropriation par tous les collaborateurs des changements de modèle d’affaires, de politiques fonctionnelles  ▸ OUTILS 51 À 55.


			Avec quels interlocuteurs ?


			Selon le champ d’application de l’écoute proactive, les interlocuteurs varient.


			■	Le comité exécutif, la fonction stratégie ainsi que les fonctions en charge du développement sont impliqués dans les dispositifs d’écoute à caractère stratégique.


			■	Les directions fonctionnelles concernées pour des écoutes plus tactiques, comme les besoins en compétences nouvelles (RH), les nouvelles règlementations (juridique).


			■	Les collaborateurs de l’entreprise, dans toute leur diversité, à écouter et avec qui co-construire.


			■	Des intervenants externes : conseils stratégiques, observatoires de tendances, sociologues.


			Avec quels outils ?


			Au cœur de l’écoute proactive, la collecte et l’interprétation d’informations multisources et non structurées. Parmi les outils utiles :


			■	Des objectifs clairs et des jeux d’hypothèses développés et testés au fil de l’eau sur le sens à donner à un signal faible, en intégrant la puissance de l’intelligence artificielle ▸ OUTIL 1.


			■	Des sources d’informations blanches (le Web, fils d’information, portails de contenus vocationnels) et grises (panels de consommateurs, réseaux de partenaires, de clients, d’experts, plateformes collaboratives d’innovation).


			■	La modélisation de scénarios  ▸ OUTIL 6.


			 Avec quels moyens ?


			Capter des signaux faibles demande du temps et des ressources.


			■	Des équipes talentueuses pour collecter intelligemment de l’information, structurer et filtrer par rapport aux hypothèses à tester.


			■	De l’intelligence artificielle.


			■	Quelques sessions de travail collaboratives regroupant les dirigeants concernés pour interpréter et donner suite ou non aux signaux faibles remontés – sessions à conduire dynamiquement en changeant les grilles de lecture traditionnelles  ▸ OUTILS 3, 5, 8.
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			POINTS DE VIGILANCE


			▸	Considérez l’écoute proactive de signaux faibles comme une activité non bureaucratique, non cristallisée dans des boîtes organisationnelles silotées : c’est une capacité organisationnelle à développer chez tous, appuyée par des moyens.


			▸	Lancez régulièrement des écoutes via des opérations ciblées pour informer les prises de décision des leaders : l’ouverture sur l’extérieur n’est pas une option.










			

				

					

						

							INFO +


						


						

						


					


					

						Le monde VUCA (« Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous »)


						Le concept, inventé à la fin de la guerre froide à l’US Army War College, désigne aujourd’hui l’environnement stratégique moderne. À l’origine, l’expression visait à décrire des conditions externes perçues comme nouvelles et exceptionnelles pour les acteurs de la vie publique et économique. Utilisé à plus ou moins bon escient et parfois décrié, le modèle VUCA reste néanmoins pertinent pour le dirigeant. 


						Que recouvrent les quatre dimensions ?


						–Volatil : qui est très mobile, fluctuant. Décrit la vitesse et l’amplitude des changements du monde.


						–Incertain : qui peut se produire ou non. Désigne le caractère imprévisible des résultats et des situations.


						–Complexe : composé de plusieurs parties en interaction constante. Désigne l’étendue des interdépendances entre économies, sociétés…


						–Ambigu : dont l’interprétation est équivoque. Décrit la multitude des options et de leur combinaison. 


						Les défis du leader dans un monde VUCA sont importants ; pour autant, il existe des clés pour les relever :


						–Remettre en question le statu quo, développer sa curiosité et poser des questions pour solidifier des prédictions, confirmer/infirmer des hypothèses. 


						–Capter les signaux faibles confirmant des tendances en matière démographique, géographique, technologique…


						–Apporter de la stabilité en termes de processus, de valeurs et de modes de décision, pour rassurer les collaborateurs en dépit des transformations constantes. 


						–Simplifier l’organisation pour rendre les transformations moins anxiogènes.


					


				


			


			[image: ] TRANSFORMER SON MODÈLE D’AFFAIRES 


			Pourquoi ?


			La mutation continue et rapide de l’environnement demande aux leaders de repenser régulièrement le modèle d’affaires de leur entreprise.


			■	Pour relever de nouveaux enjeux de croissance.


			■	Pour réallouer les ressources internes.


			■	Pour accompagner les collaborateurs dans les transformations.


			Avec quels interlocuteurs ?


			Le leader doit nourrir la réflexion en intégrant des perspectives dans le temps.


			■	Le comité exécutif. 


			■	Des conseils, apportant des perspectives externes, des méthodes de brainstorming innovantes et en soutien durant les phases immersives…


			■	Des clients actuels ou potentiels.


			■	L’ensemble des salariés, dans une démarche de co-création, pour dépasser les frontières de métiers ou celles liées à la hiérarchie.


			Avec quels outils ?


			Toute transformation du modèle d’affaires induit de la divergence et de la convergence, puis la mise œuvre des changements liés. 


			■	Le business model canvas  ▸ OUTIL 2.


			■	L’innovation guidée  ▸ OUTIL 10.


			■	La capacité à remettre en cause le statu quo avec optimisme et bienveillance ▸ OUTILS 4, 32, 34.


			■	Le storytelling  ▸ OUTIL 42.


			Avec quels moyens ?


			Transformer le modèle d’affaires n’est pas nécessairement dramatique ! C’est une démarche d’hygiène pratiquée régulièrement par un comité exécutif.


			■	Voyages pour capter des tendances et/ou aller au contact des clients et partenaires.


			■	Écoute du terrain via des outils de remontée de l’information  ▸ OUTIL 51.


			■	Temps dédié par le comité exécutif pour prendre du recul sur l’environnement et les conséquences sur le modèle d’affaires, en générant des options  ▸ OUTILS 2, 6.  
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			POINTS DE VIGILANCE


	

			▸	Ne soyez pas biaisé en cherchant à confirmer des certitudes ou en surpondérant une idée au détriment des autres.


			▸	Utilisez la démarche pour des décisions plus granulaires, touchant une partie du modèle d’affaires, comme un lancement produit, une acquisition, un projet de changement de système d’information. 


			▸	Transformez la réflexion sur le modèle d’affaires en plan d’actions concret mis en œuvre dans la durée.





			

				

					

						

							CAS D’ENTREPRISE


						


						

						


					


					

						Schneider Electric, une entreprise en mutation depuis 180 ans


						L’entreprise prend ses racines au XIXe siècle dans l’industrie sidérurgique au Creusot avec comme activités les constructions navales, la mécanique et les chemins de fer. L’entreprise se diversifie dans le courant du XXe siècle, notamment vers la construction et l’électricité. Schneider Electric se décrit au début du XXIe siècle comme le spécialiste mondial de la gestion et de l’automatisation de l’énergie. 


						Comment l’entreprise familiale alsacienne du XIXe siècle est-elle devenue un géant  coté ?


						Plusieurs générations de dirigeants ont su faire des choix stratégiques pertinents à des moments importants de son histoire : après la Première Guerre mondiale, elle profite de la démocratisation de l’électricité, puis entame son développement à l’international, notamment via l’acquisition de Skoda. Après la Seconde Guerre mondiale, elle traverse une période difficile malgré le soutien du Général de Gaulle. Pour autant, elle entreprend un recentrage réussi vers l’électricité, notamment grâce à des acquisitions de sociétés innovantes et performantes telles que Merlin Gerin, Telemecanique, Square D. Elle affirme sa stratégie à long terme dans l’énergie électrique dans les années 2000 et poursuit sa politique d’expansion à l’international et de partenariats clés pour continuer à innover dans un modèle open source.


						La citation d’Eugène II Schneider s’est transmise de dirigeant en dirigeant : « Ne perdons pas de vue que l’instabilité, l’insécurité sont la loi de l’entreprise. Faire vivre une affaire, c’est se trouver à chaque fois aux confins du péril. Il faut posséder l’esprit du risque, car le succès n’est jamais assuré ».


					


				


			


			

				

					

						QUOI DE NEUF ?


					


					

					


					

						Les archétypes de modèles d’affaires


						■ Il existe sur le marché différents archétypes de modèles d’affaires aux caractéristiques communes :


						■ Modèles dissociés : l’un des trois mécanismes de création de valeur suivants : relations clients, innovation produits/services, excellence opérationnelle est privilégié, au lieu de jouer sur toutes les dimensions à la fois. Cela permet d’éviter les conflits d’intérêts et les compromis coûteux, chaque mécanisme étant sous-tendu par des logiques distinctes et souvent contradictoires. 


						■ Modèles « long tail » : offrir un large choix de produits et services de niche vendus à faible volume. L’accès à l’offre est la clé du succès : Netflix, Spotify. 


						■ Plateformes pluripartites : mettre en relation simultanément différents segments de clients ayant des intérêts communs. Une partie recherche généralement le volume chez l’autre. Un juste arbitrage doit être trouvé entre gratuité pour certains et monétisation de l’effet volume auprès des autres : Linkedin, Shapr.


						■ Modèles ouverts : collaboration avec un écosystème externe, soit par apport d’idées externes dans l’entreprise, soit en mettant à la disposition d’autres entreprises certains actifs internes.


					


				


			


 


			LES CRITÈRES DE RÉUSSITE


			Votre entreprise se voit régulièrement dotée de nouvelles activités.


			La performance de l’entreprise est supérieure à ses pairs.


			L’entreprise est reconnue comme une « best place to work for ».
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