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Leadership, 2e éd.
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P. Stern, J.-M. Schoettl
Design thinking, 2e éd.
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A. Perrot, P. Villemus
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S. Boccon-Gibod, É. Vilmint
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V. Maymo, V. Rousset
Contrôle de gestion, 2e éd.
C. Selmer
Qualité, 5e éd.
F. Gillet-Goinard, B. Seno
Finance d’entreprise
C. Selmer
Investissement immobilier
T. Letrilliart
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F. Gillet-Goinard, C. Selmer
Santé – Sécurité – Environnement, 4e éd.
F. Gillet-Goinard, C. Monar
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N. Van Laethem
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J. Salzer, A. Stimec
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Onboarding
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A. Haegel
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V. Béjot
Réseaux sociaux
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C. Headley, C. Lejealle
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Commercial, 4e éd.
P. Bélorgey, S. Mercier
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C. Delabre
Expérience client, 3e éd.
L. Chabry, F. Gillet-Goinard, R. Jourdan
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C. Meneghetti, J.-C. Millois
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M. Douchy
Création d’entreprise, éd. 2025
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Micro-entrepreneur, 3e éd.
C. Selmer, J. Hellart

EFFICACITÉ / BIEN-ÊTRE AU TRAVAIL
Améliorer sa mémoire et sa concentration, 2e éd.
X. Delengaigne, C. Maitre
Animer vos réunions, 2e éd.
F. Gillet-Goinard, L. Maimi
Bien-être au travail, 2e éd.
C. Huet, G. Rohou, L. Thomas
Confiance en soi, 2e éd.
A. Leibovitz
Créativité, 3e éd.
F. Debois, A. Groff, E. Chenevier
Développement personnel
L. Lagarde
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V. Le Broussois
Efficacité professionnelle, 2e éd.
P. Bélorgey
Gestion du stress, 2e éd.
G. du Penhoat
Gestion du temps, 2e éd.
P. Bélorgey
Intelligence émotionnelle, 2e éd.
C. Peres-Court, M.-E. Launet
Mind mapping, 3e éd.
X. Delengaigne, M.-R. Delengaigne
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A. Ponsonnet
Pensée visuelle
C. Tsiang, B. Lhuillier
Personal Branding
S. Moran, N. Van Laethem
Prendre la parole en public
A. Leibovitz
Préparer sa retraite, 2e éd.
Kleinbauer et al.
Prévenir la charge mentale
M. Abbiteboul, L. Thomas, Elce Laurent
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P. Bélorgey
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Avant-propos
Bien au-delà de la performance à court terme de l’entreprise, nous voulons privilégier, dans cet ouvrage, la performance durable. Il s’agit de la performance à long terme de l’entreprise qui ne peut se réaliser qu’en prenant en compte un facteur incontournable aujourd’hui : la volatilité du monde dans lequel est implantée son économie. Nous définissons la performance durable comme la capacité d’une entreprise à atteindre ses objectifs à court et long terme, ce qui implique sa faculté d’intégrer en permanence les contraintes de son contexte et notamment les préoccupations sociétales de ses parties prenantes.
En effet, il ne s’agit plus de raisonner autour d’un métier et d’un marché, il s’agit de s’adapter à un contexte complexe et changeant. Face à ce monde en perpétuelles évolutions, les directions doivent concilier un management à court terme et une stratégie à long terme impliquant agilité, écoute et management des risques. Les préoccupations environnementales et sociétales, les raréfactions des ressources, l’intégration des attentes des nouvelles générations, leur rapport différent au travail, les évolutions démographiques, l’intelligence artificielle, les cybermenaces, les risques économiques, sanitaires, technologiques, etc. sont autant de nouvelles données qui guident la performance durable.
L’entreprise de demain saura chercher à s’adapter en permanence, ou ne sera pas. Elle saura regarder, analyser et prendre en compte le monde au sens large, faire les bons choix à court et long terme, en acceptant de se remettre en cause de manière objective et confiante. Refuser l’inéluctable ne sert à rien, si ce n’est qu’à mettre son entreprise en danger par excès de confiance.
Viser la performance durable, c’est donc rechercher l’efficience de son entreprise de manière immédiate, mais également travailler aux modes d’adaptation qui l’aideront à survivre à moyen et long terme de manière responsable. Cela peut impliquer un travail de prévention, d’anticipation, d’innovation individuelle sur son environnement direct, mais également un travail collectif en intégrant les autres entreprises et la collectivité. Face aux menaces qu’elle ne peut que subir, il s’agira de prévoir des actions de protection.
C’est dans cette logique que nous avons conçu cet ouvrage, destiné bien sûr aux métiers de la finance, mais aussi aux comités de direction et aux managers qui souhaitent s’engager dans un futur responsable.
Après avoir clarifié la notion de performance durable au sein du premier dossier, nous abordons les outils pour mesurer la performance financière et extra-financière de l’entreprise. Le dossier 3 est destiné aux outils permettant d’améliorer la performance de l’entreprise à court terme. Le choix du futur, la capacité de l’entreprise à faire face aux menaces et à saisir les opportunités de son contexte, fait l’objet du dossier 4. Nous avons également réservé un dossier entier, le 5, pour proposer des outils qui aideront à manager dans un contexte d’incertitude. Enfin, il nous a semblé naturellement indispensable de terminer, dans le dossier 6, avec des outils de collaboration et d’engagement, pour mobiliser les équipes exposées.
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                Comprendre la notion de performance durable
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                    La définition fait connaître ce qu’est la chose.

                    Aristote
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                        Une performance oui, mais sans excès
                    

                    La recherche frénétique de la performance se révèle
                        contre-productive lorsque les résultats attendus se font au détriment des
                        parties prenantes de l’entreprise. Se focaliser sur les chiffres est tout
                        aussi dangereux. L’écoute, le dialogue font aussi partie des éléments clés
                        de la performance pour éviter la déconnexion réelle entre les indicateurs
                        choisis et la réalité des métiers. Les objectifs doivent alors être réduits
                        au juste nécessaire, avoir du sens et être choisis en accord avec les
                        équipes.

                

                
                    
                        Vers une performance durable
                    

                    Les crises qui frappent le monde, la tension sur les
                        ressources, les évolutions sans fin bousculent notre société et nos
                        entreprises. Ces dernières doivent alors repenser leurs références de
                        performance et adopter un management pertinent pour se développer et
                        s’adapter, en choisissant des modèles de croissance responsable : solutions
                        rentables, économes en ressources et équitables. L’impact des entreprises
                        sur la société, les personnes et l’environnement sont, à part entière, des
                        critères d’évaluation de la performance des entreprises.

                    Il s’agit de devenir rentable, compétitif, adaptable et
                        responsable en relevant en permanence des défis à court et long terme.

                

                
                    
                        Une accélération par la réglementation
                    

                    La directive européenne Corporate Sustainability Reporting
                        Directive (CSRD) signée le 21 juin 2022 fixe de nouvelles normes et
                        obligations de reporting extra-financier. Même si la loi du 30 avril 2025
                        vient de reporter l’application des obligations en matière de CSRD, la CSRD
                        devrait permettre d’harmoniser le reporting extra-financier des entreprises
                        européennes. Elle vise notamment à aider les entreprises à s’adapter aux
                        changements climatiques et autres grandes tendances mondiales, et ainsi à
                        maintenir leur compétitivité.

                    Cette nouvelle directive impose aux dirigeants une analyse dite
                        « de double matérialité ». Cette approche exige deux axes d’analyse :

                    
                        
                            
                                •
                             les impacts des enjeux de durabilité sur la performance
                                financière des entreprises ;

                        

                        
                            
                                •
                             les impacts des activités des entreprises sur la société et
                                l’environnement.

                        

                    

                    Il s’agit donc de travailler sur l’interdépendance des
                        performances financières et non financières pour décider de son avenir.

                

                
                    
                        Les outils
                    

                    
                        
                            1 Le carré « rentabilité,
                                compétitivité, responsabilité, adaptabilité »
                        

                        
                            2 Le trio « complexité,
                                globalité, durée »
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1

                    
                    	
                        
                            Le carré « rentabilité, compétitivité, responsabilité,
                                adaptabilité »
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        “
                    

                    
                        Chaque histoire de réussite est l’histoire d’une adaptation, d’une
                            révision et d’un changement constant.
                    

                    Richard Branson

                

                
                    
                        En quelques mots
                    

                    
                        Une direction générale, qui se concentre uniquement sur ses
                            résultats financiers, risque de raisonner de manière centrée sur elle,
                            sans se préoccuper de sa concurrence. La compétitivité et la rentabilité
                            sont les deux bases de la performance durable, auxquelles s’associe la
                            capacité à assumer la responsabilité de ses impacts sociétaux. Le carré
                            de la performance durable intègre également la capacité d’adaptation à
                            son environnement.

                    

                

                
                    Quatre bases pour la réussite de l’entreprise
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                        POURQUOI L’UTILISER ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        Le carré de la performance permet de travailler avec les
                            équipes de l’entreprise pour poser les bases d’une réflexion collective
                            afin de sortir d’une logique purement financière.

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        Le carré de la performance doit s’imposer dès la création
                            de l’entreprise. Il peut être aussi utilisé en cours de développement
                            pour « sortir la tête du guidon ».
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                        COMMENT L’UTILISER ?
                    

                    
                        
                            Étapes
                        

                        
                            
                                
                                        1.
                                     Recenser les indicateurs financiers qui
                                    démontrent la qualité de votre rentabilité. Identifier
                                    les facteurs clés qui peuvent les impacter.

                            

                            
                                
                                        2.
                                     Lister vos concurrents (historiques et
                                    émergents). Analyser les forces et les faiblesses de chaque
                                    concurrent, leur rapport qualité/prix et les menaces
                                    potentielles sur votre compétitivité.

                            

                            
                                
                                        3.
                                     Travailler sur les impacts environnementaux
                                    (pollution, impact sur le changement climatique, impact
                                    biodiversité, consommation d’eau, d’énergie, etc.) et
                                    sociaux (santé et sécurité des salariés et des
                                    sous-traitants, qualité de vie au travail, etc.) de vos
                                    activités en toute objectivité. Évaluer ces impacts pour en
                                    ressortir les principaux. Mettre en regard les actions engagées
                                    pour les réduire.

                            

                            
                                
                                        4.
                                     Évaluer votre capacité d’adaptabilité :
                                    c’est-à-dire la rapidité avec laquelle votre entreprise a, par
                                    le passé, réagit au changement. Puis étudier, les grandes
                                    évolutions locales, régionales, nationales et mondiales qui
                                    pourraient affecter votre performance durable à moyen et long
                                    terme, et comment, aujourd’hui, vous pourriez réagir :
                                    anticiper, se protéger, etc.

                            

                            
                                
                                        5.
                                     Formaliser ensuite un plan d’action pour prévenir
                                    les risques, se protéger le cas échéant, saisir les opportunités
                                    et minimiser les impacts de l’entreprise sur son
                                environnement.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Méthodologie et conseils
                        

                        
                            
                                
                                        •
                                     Il faut réussir à faire accepter aux équipes qu’une
                                    entreprise rentable mais non compétitive ne peut pas réussir à
                                    long terme et, qu’aujourd’hui, chaque entreprise doit assumer sa
                                    responsabilité sociétale et savoir faire face aux évolutions
                                    marquantes de son contexte pour survivre. Les grands changements
                                    qui peuvent impacter le futur de l’entreprise sont nombreux :
                                    transformation numérique, ruptures technologiques, évolutions
                                    démographiques, raréfaction des ressources, changement
                                    climatique, instabilité politique, allongement de la durée de
                                    vie, pandémies, modifications profondes des modes d’achat,
                                etc.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Chaque grande tendance peut être évaluée en termes de
                                    conséquences pour l’entreprise et de probabilités d’apparition
                                    pour l’entreprise. Il s’agit de travailler sur le prévisible
                                    (tendance réelle déjà existante) et l’imprévisible.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Le carré de la performance permet de prendre du recul et
                                    de raisonner de manière systémique en privilégiant le monde
                                    extérieur. Accepter les quatre dimensions de la performance
                                    permet de lancer le changement et de le rendre crédible.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ✓ Informez-vous et formez-vous sur les grandes
                                    tendances du contexte.

                            

                            
                                ✓ Acceptez un regard neutre et objectif.
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                    Voir aussi outils 7, 18, 35 et 36
                    

            

        
    
        
            
            
                
                    	
                        Outil
                            
2

                    
                    	
                        
                            Le trio « complexité, globalité, durée »
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        “
                    

                    
                        Le complexe est vraiment ce qui est tissé ensemble et les contradictions
                            irréductibles qui suscitent les problèmes profonds.
                    

                    Edgar Morin

                

                
                    
                        En quelques mots
                    

                    
                        Toute décision stratégique comporte un risque du fait de
                            l’incertitude liée à l’évolution de l’environnement, ainsi qu’à celle de
                            l’entreprise. Plus une entreprise opère dans un environnement complexe,
                            et/ou avec une organisation ou des fonctionnements complexes, plus le
                            risque s’accroît dans la durée.

                        L’écueil serait de se perdre dans les différents facteurs de la
                            complexité, ou de vouloir trop simplifier le système.

                        Il est important d’identifier les liens entre les différentes
                            composantes afin de les relier pour retrouver une vision globale
                            cohérente et établir une stratégie gagnante et durable.

                    

                

                
                    Les composantes du trio « complexité, globalité, durée »
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                        POURQUOI L’UTILISER ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        
                            
                                
                                        •
                                     Intégrer la complexité dans le cadre des réflexions
                                    stratégiques des entreprises.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Comprendre que la complexité nécessite une analyse
                                    profonde permettant de repérer les grands courants d’évolutions,
                                    tout en conservant la vision globale du système dans la
                                durée.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        La réflexion stratégique doit permettre de répondre aux
                            questions suivantes : comment anticiper les évolutions de
                            l’environnement ? Comment transformer l’entreprise ? Comment l’ancrer
                            dans la durée ?
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                        COMMENT L’UTILISER ?
                    

                    
                        
                            Étapes
                        

                        
                            
                                
                                        1.
                                     Comprendre le fonctionnement complexe de
                                    l’entreprise dans son environnement.

                                
                                    
                                        – Réaliser le diagnostic de
                                            l’environnement externe afin de cerner les contraintes
                                            qui pèsent sur l’entreprise et d’identifier des
                                            opportunités potentielles.

                                    

                                    
                                        – Réaliser le diagnostic interne de
                                            l’entreprise afin d’identifier ses forces et ses
                                            faiblesses dans son environnement.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                        2.
                                     Construire une modélisation globale de
                                    l’entreprise traduisant son environnement complexe. Un modèle
                                    est un outil qui permet de décrire un environnement que l’on
                                    souhaite étudier dans sa globalité afin d’être à même de définir
                                    des stratégies gagnantes. Dans cette optique, une modélisation
                                    pertinente doit permettre de :

                                
                                    
                                        – représenter les modules significatifs du
                                            fonctionnement interne et externe de l’entreprise ;

                                    

                                    
                                        – traduire les interdépendances
                                            significatives entre les différents modules ;

                                    

                                    
                                        – faire tourner le modèle en de multiples
                                            scénarios avec des approches variées.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                        3.
                                     Concevoir des stratégies en tenant compte des
                                    opportunités de l’environnement, des ressources et des
                                    compétences disponibles, ainsi que des scénarios possibles, afin
                                    de permettre à l’entreprise de développer des avantages
                                    compétitifs durables : modèle d’affaire, innovation produit,
                                    savoir-faire, etc.

                            

                            
                                
                                        4.
                                     Mettre en œuvre, suivre, évaluer les actions
                                        stratégiques en s’adaptant aux changements, aux
                                    imprévus, et en favorisant l’apprentissage organisationnel et
                                    l’amélioration continue.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Méthodologie et conseils
                        

                        
                            
                                
                                        •
                                     L’objectif n’est pas d’aboutir à un modèle très détaillé
                                    de chaque module qui le rendrait inutilisable, mais plutôt de
                                    comprendre le fonctionnement global du système ainsi que les
                                    interdépendances entre modules. L’outil 51 traite de la façon de
                                    construire un modèle de simulation.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Complétez les résultats des scénarios issus du modèle
                                    avec une approche par les risques et la construction d’un
                                    système d’information décisionnel.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Embarquez le maximum d’acteurs dans la réflexion afin
                                    d’avoir une approche pluridisciplinaire.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ✓ La performance durable passe par la capacité des
                                    entreprises à maîtriser la complexité.

                            

                            
                                ✓ Il convient d’avoir une vision très claire de
                                    votre environnement, de vos forces et de votre stratégie.

                            

                            
                                ✓ La qualité de la stratégie dépend de la qualité
                                    des modèles utilisés.

                            

                        

                    

                

                [image: ]
                    Voir aussi outils 7, 35, 36, 51 et 60
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