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Propos liminaires

Que vous soyez en charge de la conduite d’une entreprise privée, d’une institution parapublique, d’une collectivité publique ou encore d’une organisation non gouvernementale, Stratégie et conduite du changement vous concerne.

Car tôt ou tard, vous serez confronté à une problématique de changement qui nécessitera de repenser les fondamentaux de votre organisation. Et donc d’initier une démarche de type ­stratégique.

Pour ce faire, Stratégie et conduite du changement vous propose une méthode pragmatique permettant de structurer le raisonnement et d’organiser l’action. Il intègre apports théoriques et expériences pratiques pour vous permettre de développer votre capacité de conduite stratégique, et travailler ainsi à la pérennité et au succès de votre organisation.

Un outil Excel® disponible sur www.compas-management.ch ou via info@compas-management.ch accompagne l’ouvrage, soutient la démarche et facilite sa mise en œuvre.
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1

Introduction

L’essence de la stratégie, c’est conduire le changement

Bravo, vous venez d’acheter un livre intitulé Stratégie et conduite du changement, tout un programme ! Vous l’avez peut-être fait par simple curiosité, pour répondre à un besoin précis dans la conduite de votre organisation ou encore, comme c’est parfois le cas, pour vous rassurer en ­ajoutant un étage supplémentaire à la pile des ouvrages à lire qui s’accumulent dans un coin de votre bureau. Et que vous ne lirez sans doute jamais ! Vous avez dépensé un peu d’argent, ce serait dommage de ranger votre nouvel achat directement au dernier étage de votre bibliothèque. Nous vous invitons plutôt à payer son prix réel, c’est-à-dire celui du temps que vous investirez à le lire et à le mettre en pratique, pour votre plus grand bénéfice. Car connaître et pratiquer la stratégie et la conduite du changement constituent l’une des clés de la pérennité de votre ­organisation.

Etymologiquement, le mot stratégie réunit deux mots grecs : stratos pour armée et ageîn pour conduire. La stratégie concerne donc la conduite des armées, et par extension la conduite de toute organisation humaine. Vous venez donc d’acheter un livre traitant des fondamentaux de la conduite stratégique des organisations, de la maîtrise de leur transformation au cours du temps. Bien joué !

1.1 [image: ] Nécessité de la conduite stratégique

Bien joué, car l’unique chose qui perdure, c’est le changement. La conduite stratégique comprise comme une gestion du changement constitue depuis toujours une nécessité, sous peine de devenir obsolète et de disparaître. Dans l’environnement actuel, elle devient une priorité absolue, ceci pour plusieurs raisons qui affectent les conditions dans lesquelles la majorité des organisations fonctionnent, qu’elles émargent au secteur privé, para­public et public ou encore au monde associatif.

Les bénéficiaires – clients, utilisateurs, usagers, administrés ou encore sociétaires – sont de plus en plus exigeants et sophistiqués, et de moins en moins fidèles. Ce qui implique un raccourcissement des cycles de vie des besoins, des marchés ainsi que des prestations, produits et services. Ce phénomène n’épargne personne. Il touche au contraire tous les types d’organisations et devient de plus en plus marqué dans un village planétaire où les besoins évoluent rapidement et la concurrence se fait de plus en plus vive. Parallèlement, l’obsolescence des métiers et techniques arrive de plus en plus tôt, avec les progrès de la recherche et de l’innovation. Ou encore en raison d’une capacité accrue à faire le pas du développement théorique vers l’application pratique, avec pour corollaire un raccourcissement du cycle de vie des métiers, techniques et procédés.

Enfin et d’une manière plus générale, les anciens espaces ­nationaux se sont largement ouverts à la mondialisation, avec le formidable accroissement des échanges économiques, techniques ou encore culturels ainsi qu’une accélération générale de l’évolution. Donc un élargissement des espaces et une dynamique accrue, avec tout ce que cela comporte de chances à saisir et de potentiels à valoriser, mais aussi d’incertitudes et de menaces à gérer.

Le monde est ainsi devenu plus dynamique, plus ouvert et riche d’opportunités, mais aussi plus turbulent, difficile et ­imprévisible. Dans un tel monde, le maintien du statu quo constitue rarement une option pérenne, mais plutôt le plus court chemin vers une disparition rapide. Seule compte l’aptitude au changement, d’où la nature existentielle de la conduite stratégique. Et toutes les organisations sont concernées, que ce soit une PME industrielle ou une grande entreprise de service, une collectivité publique telle qu’une commune ou un État, des entités parapubliques actives par exemple dans les domaines de la santé ou du handicap, ou encore les très nombreuses organisations non gouvernementales et structures associatives qui se développent dans les secteurs les plus variés d’une société moderne.

Or l’ensemble de ces organisations, tout comme les êtres humains d’ailleurs, sont généralement plutôt réticentes à toute forme de changement. Il y a loin de la perception du besoin de changement que peut ressentir le directeur d’une PME industrielle, le responsable d’une association ou d’une fondation, ou encore le président d’une collectivité locale, à la réalisation concrète du changement sur le terrain. Les dirigeants de ces organisations sont souvent mal préparés et peu habitués à conduire le changement. Normal, ils sont souvent entièrement absorbés par la gestion du quotidien. Enfin, les concepts, méthodes et outils relatifs à la conduite stratégique des organisations se sont multipliés au fil du temps et ont vu leur complexité augmenter, avec pour conséquence une moindre propension à les utiliser !

1.2 [image: ] Capacité de conduite stratégique

D’où l’idée et l’objectif de ce livre : améliorer la capacité de conduite stratégique des organisations et de leurs dirigeants, ceci en fournissant un cadre conceptuel, une méthode et des outils leur permettant de mettre en place une conduite ­stratégique dynamique, proactive et structurée, alliant approche théorique et expérience pratique, adaptée à tout type d’organisation. ­Reprenons cela point par point, car chaque mot compte.

Figure 1-1 : Cycle de management
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Source : Compas Management Services

Tout d’abord une réelle conduite stratégique, et pas une vague gestion de l’évolution des choses, aussi fataliste que dilettante. Avec une conduite de niveau stratégique, i.e. axée sur le changement et l’évolution des fondamentaux de votre organisation, et basée sur la séquence d’activités usuelle d’un cycle de management classique, tel que représenté à la Figure 1-1. Ce cycle de management constitue une séquence d’activités récurrentes qui accompagne l’ensemble du processus de management stratégique, de la conception au déploiement de la stratégie. Il revêt cependant une importance de premier ordre dans la démarche stratégique pour laquelle l’excellence de la conduite constitue certainement le principal facteur clé de succès. Si la conduite est mauvaise, l’échec est programmé.

Une conduite dynamique et proactive plutôt que molle et réactive, voire inexistante. Le dirigeant doit être non seulement le capitaine de son organisation, mais également son architecte. Et qui souhaiterait laisser ce rôle d’architecte au hasard et aux circonstances ? Comme l’a dit Sun Tzu, le dirigeant a pour mission de travailler chaque jour à la construction de son invincibilité (i.e. mettre son organisation en condition de succès), les occasions de victoire étant fournies par les erreurs adverses !

Une conduite stratégique efficace et structurée, prenant en compte l’ensemble des tenants et aboutissants de la pensée stratégique, mais restant simple, claire et compréhensible. Selon le mot d’Einstein, une approche aussi simple que possible, mais pas plus !

Une conduite stratégique alliant approche théorique et expérience pratique puisant aux différentes sources de la pensée ­stratégique que sont la stratégie militaire, la gestion d’entreprise ou encore le coaching sportif et le développement personnel.

Une conduite stratégique ergonomique et facile d’utilisation grâce à une présentation chronologique de la démarche permettant de structurer le raisonnement et soutenue par un outil Excel® ad hoc favorisant la mise en œuvre concrète. Ceci avec une approche directe, pragmatique et allant à l’essentiel. Il s’agit de ne pas tergiverser et d’éviter de tourner autour du pot !

Enfin, une conduite stratégique adaptée à tous les types d’organisation, car n’importe quelle organisation, si elle veut survivre et se développer sur le long terme, a besoin de conduite ­stratégique. L’agilité stratégique est vitale, certes à des degrés divers, aussi bien pour la PME exportatrice désirant conquérir de nouveaux marchés que pour l’État désirant améliorer l’efficacité des politiques publiques, pour le club sportif à la recherche de membres ou encore pour la société philanthropique en quête de dons !

1.3 [image: ] Démarche de conduite stratégique

La présentation du cadre conceptuel, de la méthode et des outils de conduite stratégique retenue dans le présent ouvrage suit la logique de la pensée stratégique et la chronologie des tâches qui lui sont associées. Après le chapitre introductif, le deuxième chapitre traite de l’analyse de la situation stratégique initiale de votre organisation, dont la finalité consiste à évaluer le besoin de changement. Il répond à la question suivante : mon organisation est-elle en l’état capable d’accomplir durablement sa mission, maintenant et à l’avenir ? Ou dois-je opérer un changement de nature stratégique, i.e. touchant à ses fondamentaux ?

Une réponse négative à cette dernière question indiquerait que la position stratégique de succès choisie… n’en est pas réellement une ! Et nécessiterait une remise à plat de l’ensemble de la ­stratégie choisie.

Figure 1-2 : Démarche de conduite stratégique
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Source : Compas Management Services

Si le besoin de changement est avéré (ou si vous avez un intérêt à poursuivre votre lecture malgré le fait que tout va bien !), il convient de passer au troisième chapitre consacré à l’établissement du diagnostic stratégique de votre organisation, avec pour objectif d’apprécier sa position stratégique et les défis auxquels elle est confrontée. Il s’agit de répondre à la question suivante : quels sont les défis de nature stratégique, actuels et futurs auxquels mon organisation est confrontée ?

Pour répondre à ces défis, il est généralement nécessaire de ­modifier ladite position stratégique. Le quatrième chapitre traite en conséquence de la conception de la stratégie, avec pour finalité le placement de votre organisation dans une ­position ­stratégique de succès. Et de décliner cette position en un système ­d’objectifs stratégiques cohérent et consistant. La conception de la stratégie apporte une réponse à la question suivante : quelle est la position stratégique de succès que j’ambitionne pour mon organisation ? Une position qui lui permette d’assurer sa pérennité et de se développer, d’accomplir à ­satisfaction sa mission, dans le respect de ses valeurs.

Le cinquième chapitre présente la traduction de la stratégie dans les faits, c’est-à-dire l’élaboration et l’exécution de la combinaison de mouvements stratégiques permettant d’atteindre la position stratégique de succès souhaitée. Un souci particulier est apporté à ce chapitre qui prend une place plus importante que dans d’autres ouvrages comparables. Ceci pour la bonne raison que la stratégie, selon le mot de Napoléon, est avant tout un art d’exécution ! Nous n’adhérons pas complètement à cette vision, la réflexion stratégique étant tout aussi importante que l’action. Mais il est vrai que c’est très souvent au stade de la mise en œuvre que l’on constate la majeure partie des échecs dans la démarche stratégique. D’où l’opinion de certains qu’il vaut mieux une stratégie de qualité moyenne parfaitement exécutée, qu’une excellente stratégie mal déployée ! Les deux questions auxquelles ce chapitre répond sont les suivantes : quelle est la combinaison de mouvements stratégiques que mon organisation doit effectuer pour atteindre la position stratégique que ­j’ambitionne d’occuper ? Et comment exécuter ces mouvements pour traduire ma volonté dans les faits, pour atteindre concrètement ladite position stratégique de succès ?

Le sixième chapitre détaille la manière d’effectuer le contrôle stratégique, c’est-à-dire de gérer l’incertitude et de maîtriser l’évolution de la situation. Il s’agit de boucler le cycle de management stratégique par la constatation et la correction des inévitables écarts entre ce qui est planifié et ce qui se passe réellement sur le terrain. Ou en d’autres termes entre ce que l’on souhaite atteindre en termes de position stratégique de succès, et ce que l’on atteint effectivement. Ce chapitre répond à trois questions : la stratégie choisie est-elle réellement mise en œuvre, avec des mouvements stratégiques effectivement réalisés en temps et en heure ? La stratégie choisie apporte-t-elle les résultats escomptés en termes de construction d’une position stratégique de succès ? La stratégie choisie est-elle basée sur des prémisses, sur une appréciation de la situation correctes ?

Enfin, pour illustrer la démarche stratégique et faciliter sa mise en œuvre dans votre organisation, le septième chapitre présente quelques exemples stylisés, fruits de la synthèse de cas pratiques bien réels. À chaque fois, le lien est fait avec l’outil Excel® de management stratégique mis à disposition avec le présent ouvrage sous www.compas-management.ch ou via info@compas-management.ch.

En conclusion sont présentées les caractéristiques d’un leadership affirmé, élément indispensable à la conduite du changement inhérent à la démarche stratégique. Un glossaire définissant les principaux concepts du management stratégique – en gras dans le corps du texte – ainsi qu’une bibliographie commentée concluent l’ouvrage.

1.4 [image: ] Science ou intuition

Mais avant d’entrer dans le vif du sujet et de consacrer temps et énergie à la lecture de ce livre, encore une question préliminaire : a-t-on réellement besoin d’une démarche aussi structurée et raisonnée que celle préconisée dans l’ouvrage que vous avez entre les mains ? Ou faire confiance à son intuition et à son bon sens serait-il suffisant, voire préférable ? Pour concevoir et mettre en œuvre une stratégie, faudrait-il faire davantage confiance à ses tripes qu’à sa tête ? Ou en d’autres termes, la stratégie est-elle un art ou une science ? Sun Tzu et Carl von Clausewitz, deux maîtres ès stratégie, parlent bien d’art de la guerre, et non de science de la guerre. La sagesse de l’intuition serait-elle supérieure à la logique de la pensée rationnelle ? Bien évidemment que non, en principe.

La stratégie de votre organisation est de fait une affaire d’importance qui mérite l’effort, le temps et l’énergie nécessaires à un processus de pensée rationnelle. Ceci sauf si vous êtes un maître ès stratégie, auquel cas vous avez déjà développé les raccourcis mentaux qui vous permettent de vous reposer pour une large part sur votre intuition. Et d’économiser ainsi votre énergie mentale.

Donc commencez par lire ce livre, assimilez-en les concepts et mettez-les en pratique. Votre expertise se développera avec l’exercice, laissant ainsi de plus en plus de place à une pensée intuitive, plus rapide, spontanée et peu gourmande en énergie. Jusqu’à devenir vous aussi un maître ès stratégie. Et peut-être, pour ajouter une case à la panoplie des « C quelque chose O », devenir le CSO ou Chief Strategic Officer (plus prosaïquement le responsable de la stratégie) de votre organisation !

Vous arriverez ainsi à un degré de maîtrise stratégique digne d’un champion tel que le joueur de tennis suisse Roger Federer. Celui-ci décrit ainsi sa démarche stratégique : « J’obéis à mon instinct. Cette voie m’a toujours convenu. Au départ, j’étudie les forces et les faiblesses de mon adversaire, je les mets en ­perspective avec mes propres caractéristiques mais, quand le match démarre, je garde une grande souplesse. Il est important de savoir chambouler ses plans. » (Le Temps, 10 septembre 2005). Vous le verrez, on trouve dans cette courte citation presque tout ce qui est au cœur de Stratégie et conduite du ­changement. Bonne lecture.
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