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"Je m'intéresse au futur, 

 �AOP là que je vais passer  

le reste de ma vie" 
 

Albert Einstein 
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Diagnostic court appliqué à la stratégie 

DCA-stratégie 
Guide pratique 

 
RUSSON, Charles-Henri, Odile JAMES,  

Pierre BUFFERNE, David MULLENDER et Daniel GIGUERE.  
 

IFEAS  2005-2010 - dixième édition ± li cence « creative commons» 

 

Cette li cence vous permet l'utili sation et la redistribution,  
commerciales et non commerciales, tant que la démarche DCA-stratégie 

est transmise inchangée et, qu'avec toute utili sation ou distribution, 
 le crédit reste à notre nom sous la forme par exemple : 

 "un outil  créé par l'IFEAS". 
 

DCA-stratégie  -  le diagnostic court appliqué 
 à la définition d'une stratégie à 3 ou 5 ans. 

 IFEAS - Editions Scientifiques & Techniques  
BNB 2010/7704/08. ISBN 978-2-7466-2092-6. 

Montréal - Paris ± Namur. 
 

 Informations en ligne : http://www.ifeas.org 
Communauté en ligne : http://dca-stratgie.blogspot.com 

Achat G¶DXWUHV�H[HPSODLUHV�en ligne : http://www.thebookedition.com/ 
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Forger une stratégie  
à 3 ou 5 ans avec le  

 

dca-stratégie  
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Le diagnostic court appliqué à la stratégie 

 
Un outil simple et efficace  

pour forger ou actualiser  

rapidement et en équipe 

une vision stratégique 

p��������������������å 
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Un outil qui aide concrètement 
'HSXLV�GHV�DQQpHV��GHV�GL]DLQHV�G¶pTXLSHV 
PDUWRXW�GDQV�OH�PRQGH« 

 
 
 

Nous le constatons tous les jours : forger une stratégie 
permet de mobil iser ses équipes et ses ressources autour 
G¶XQH�YLVLRQ�FRPPXQH�GH�O¶DYHQLU� 
 
,O�HVW�GRQF�OpJLWLPH�G¶HQWHQGUH parler souvent de stratégie. 
 
Mais bRQ� QRPEUH� G¶HQWUHSULVHV�� G¶DGPLQLVWUDWLRQV� RX�
G¶DVVRFLDWLRQV� � Q¶RQW� WRXW� VLPSOHPHQW� SDV� GH� VWUDWpJLH�
formalisée. 
 
Le DCA-stratégie apporte une réponse eff icace à ce manque de 
temps ou de disponibilit é utile à la définition G¶XQH� YLVLRQ�
stratégique : le DCA-stratégie permet, en effet, de dégager en 
moins de deux semaines - avec une remarquable maîtrise du 
temps - une vision riche sur  laquelle SHXYHQW�V¶DSSX\HU des 
décisions stratégiques déterminantes pour votre avenir. 
 
Très ouvert et méthodique, le DCA est en outre un vrai plaisir 
SRXU�O¶LQWHOOLJHQFH�� 
 
Avec  O¶DLGH�GH�FH�JXLGH�SUDWLTXH��DYDQFH]�Paintenant étape par 
étape et dans deux semaines vous aurez votre plan stratégique 
dans les mains. 
 
Bon travail. 
 
 
 
Charles-Henri RUSSON 
Co-FRQFHSWHXU�GH�O¶RXWLO 
Professeur Affilié HEC Paris 
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 Etape 0 : Présentation ����ï������ 
 
 
 
 
 

 
Dans un monde qui change rapidement, nous devons, nous pouvons, 
DQWLFLSHU�HQ�pTXLSH�OHV�GLIIpUHQWHV�RSSRUWXQLWpV�TXH�QRXV�RIIUH�O¶DYHQLU� 
 
Reste à trouver le temps de le faire de manière organisée, utile et 
eff icace. 
 
Le DCA-stratégie est une démarche originale, structurée et progressive 
qui permet de définir,  avec une équipe de six personnes et en moins de 
trois jours de travail , une stratégie à 3 ou 5 ans. 
 
Cette approche développée par le Laboratoire de la Décision de 
/¶LQVWLWXW� )UDQFRSKRQH� G¶(WXGHV� HW� G¶Analyses Systémiques de 
0RQWUpDO�D�HQ�RXWUH�O¶DYDQWDJH�GH�SDUHU�j�TXHOTXHV�GpIDXWV�SRVVLEOHV�HW�
récurrents dans nos manières de définir nos stratégies. 
 
Il nous force à sortir de notre perception personnelle, à sortir des 
priorités du moment et à percevoir les tendances utiles SRXU�O¶DYHQLU� 
 
8QH�GHV�IRUFH�G¶DLOOHXUV�GH�FHW�RXWLO�HVW�VDQV�GRXWH�GH�QRXV�ODLVVHU�QRWUH�
rôle de décideur puisque la démarche dca-stratégie nous fournit en fin 
de travail  au moins quatre scénarios pertinents qui nous poussent alors 
à de réHOV�FKRL[�SRXU�O¶DYHQLU� 
 
Pour découvrir cette méthode dca-stratégie nous vous proposons 
VLPSOHPHQW�G¶DYDQFHU�pWDSH�SDU�pWDSH ± « guide en main ». 
 
Soulignons dès à présent quelques points essentiels à conserver en 
mémoire tout au long du travail  que nous allons commencer dans 
quelques minutes. 
 
Installez-vous bien confortablement nous allons poser le décor. 
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Pourquoi se définir une stratégie ? 
 
 
 

Stratégie (Dictionnaire Larousse) : art de 
FRRUGRQQHU� GHV� DFWLRQV�� GH� PDQ°XYUHU�

habilement vers la réalisation G¶XQ�EXW�� 

 
Stratégie (Théorie des jeux) : ensemble de 
GpFLVLRQV� SULVHV� HQ� IRQFWLRQ� G¶K\SRWKqVHV�

corrélées en vue de réaliser un enjeu au 
WUDYHUV�G¶REMHFWLIV�WUDQVDFWLRQQHOV� 
 
Stratégie (notre définition) : volonté 
explicite de mettre en adéquation ses 
ressources avec ses objectifs. Une vision de 
ce TXH�O¶RQ�YHXW�GHYHQLU. IO�V¶DJLW�ensuite de 
décliner cette vision  en actions concrètes. 
Etre capable de choisir parmi les priorités, 
les contraintes, les opportunités, celles qui 
sont intéressantes, essentielles et cohérentes 
avec notre vision stratégique. Une stratégie 
est donc  un moyen pour se créer dans 
O¶DYHQLU� XQ� FRQIRUW� pFRQRPLTXH�� un cadre 
managérial ambitieux et intellectuellement 
intéressant. 

 
 
&KDFXQ� FRQYLHQW� TX¶LO� HVW� DXMRXUG¶KXL� HVVHQWLHO� SRXU� XQH� structure 
économique et sociale de dégager une stratégie, de rapprocher ses 
moyens de ses objectifs. 
 
'pJDJHU� XQH� VWUDWpJLH� F¶HVW� VH� GRQQHU� OHV� ressources pour anticiper, 
concentrer ses moyens, mobil iser les énergies et se donner une 
possibili té de créer des synergies entre les acteurs.  
 
3RXUWDQW� ERQ� QRPEUH� G¶HQWUH� QRXV� Q¶RQW� WRXW� VLPSOHPHQW� SDV� GH�
stratégie formalisée ! 
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Une perte de temps ? 

 
Si rien ne change vraiment dans votre environnement économique ou 
social, alors évidemment�� YRXV� Q¶DYH]� VDQV� GRXWe pas besoin de 
réfléchir vraiment j�O¶DYHQLU� Il risque tout simplement de ressembler à 
votre passé. 
 
0DLV��DXMRXUG¶KXL��TXL�SHXW�SHQVHU� UDLVRQQDEOHPHQW�TXH�VHV�PpWKRGHV�
de travail , ses compétences, ses produits et ses clients seront encore les 
mêmes dans FLQT�RX�GL[�DQV« 
 
Certains nous dirons même qui est devenu inutile de se forger une 
stratégie qui sera bonne à jeter dans quelques mois seulement  
tellement le monde aura changé. 
 
Faisons le pari du juste mil ieu. 
 
La rapidité du dca-stratégie nous permet en effet non seulement de 
définir un cadre clair pour unir les efforts mais, permet en outre 
G¶DFWXDOLVHU�FHWWH�VWUDWpJLH�TXDVLPHQW�FKDTXH�DQQpH� 
 

Un diagnostic rapide 

 
Tout au long du travail  que nous allons faire, conservons donc en tête à 
OD�IRLV� O¶LPSRrtance de définir une stratégie pour bien choisir dans les 
opportunités qui se présenteront j�QRXV�j�O¶DYHQLU, et à la fois la volonté 
G¶\�FRQVDFUer un temps raisonnable. 
 
$VVH]� VRXYHQW� QRXV� DXURQV� HQYLH� G¶DOOHU� FKHUFKHU� GH� O¶LQIRUPDWLRQ�
FRPSOpPHQWDLUH��'¶ajouter des explications. De nous auto-justifier. 
 
&RQVHUYRQV� O¶LPSpUDWLI� GH� WHPSV�GDQV�Qos priorités. La démarche dca 
HVW� IRQGpH� VXU� OHV� SULQFLSHV� GH� O¶LQWHUYHQWLRQ� EUqYH� GpYHORSSpH�
largement dans les années 60 par Grégory Bateson1 : ou bien un 
système esW�SUrW�j�ERXJHU�RX�ELHQ�LO�Q¶HVW�SDV�SUrW�j�ERXJHU��&H�FRQVWDW,  
vous pouvez le faire très rapidement en demandant au système de 

                                                                 
1 Rieber, Robert W. 2010. The Individual, Communication, and Society: Essays in Memory of Gregory Bateson. 

Cambridge University Press, Mars 11.  &  Wittezaele, Jean-Jacques, Claude Duterne, Mony Elkaïm, et Collectif. 

2008. La double contrainte : L'influence des paradoxes de Bateson en Sciences humaines. De Boeck, Mai 15.   
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ERXJHU��6¶LO�ERXJH�YRWUH�VWUDWpJLH�VHUD�PLVH�HQ�°XYUH��V¶LO�QH�ERXJH�SDV�
LO�YRXV�IDXGUD�XWLOLVHU�G¶DXWUHV�GpPDUFKHs que le dca-stratégie. 

Une démarche méthodique  

 
  Définir une stratégie peut se heurter à plusieurs écueils classiques : 
 
� Où trouver le temps de mener eff icacement une réflexion sur le 

long terme hors des urgences et de la gestion quotidienne ? 
� Qui consulter ? 
� Par qui commencer ? 
� &RPPHQW�FROOHFWHU�WRXWH�O¶LQIRUPDWLRQ�XWLOH ? 
� Comment gérer une information suff isamment large pour bâtir 

une stratégie bien documentée sans se perdre dans le détail ? 
� Faut-il  travail ler seulement sur les ratios financiers ? 
� Chacun ne va-t-il  pas tenter de « tirer la couverture à lui » ? 
� Comment imaginer sérieusement un avenir par définition 

inconnu ? 

Après la notion de travail  rapide, abordons maintenant la notion de 
travail  incomplet mais méthodique. 
 
Le DCA permet  en effet une récolte rapide, très sommaire mais bien 
VWUXFWXUpH�GH�O¶LQIRUPDWLRQ�  
 
Conservons en tête que bien sûr O¶LQformation que vous allez récolter 
est en grande partie subjective, personnelle à chacun, TX¶HOOH�HVW�VXUWRXW�
un héritage du passé et au mieux une représentation partielle de la 
VLWXDWLRQ� SUpVHQWH�� ,O� HVW� VDQV� GRXWH� GLIILFLOH� G¶LPDJLQHU� OHV� UXSWXUHV�
futures sur la continuité passé-SUpVHQW« 
 
Le DCA-stratégie ne répond sans doute que partiellement à cette 
GLIILFXOWp� PDLV� LO� SHUPHW� GH� GpFDGUHU� UDSLGHPHQW� O¶LQIRUPDWLRQ reçue 
SRXU� DOOHU� GX� VFpQDULR� OH� SOXV� SURFKH� G¶DXMRXUG¶KXL� j� XQ� VFpQDULR�
beaucoup plus incongru. 
 
Une combinaison originale de six analyses transforme en effet ± par six 
analyses différentes et successives ± les représentations et les 
préoccupations individuelles liées à un moment donné en une réelle 
réflexion commune sur le futur. 
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Le travail  ainsi accumulé produit-  en fin de démarche - un document 
structuré donnant non pas « la stratégie » mais un certains nombres de 
scénarios possibles permettant de cerner les décisions à prendre. 

 Formaliser dans un plan stratégique 

 
Si le DCA-stratégie vous permet de réfléchir en équipe à votre vision 
GH�O¶DYHQLU��LO�YRXV�FRQGXLW�DXVVL�j�SURGXLUH�XQ�SODQ�VWUDWpJLTXH�pFULW�HW�
bien structuré. 
 
/¶HQMHX�HVW�LFL�OD�FRPPXQLFation de votre stratégie. 
 
Un plan stratégique apporte de la visibilit é, de la lisibilit é.  
 
Si une stratégie traduit votre YRORQWp�G¶rWUH, en partie au moins, acteur 
de votre avenir, votre plan stratégique va permettre aux autres, à vos 
équipes, vos clients, vos partenaires industriels et financiers, vos 
actionnaires ou vos autorités respectives de se joindre à votre effort. 
 
/D� FRQIHFWLRQ� G¶XQ� SODQ� VWUDWpJLTXH� HVW� HQ� RXWUH� O¶RFFDVLRQ� G¶XQ�
dialogue constructif, imaginatif et fondamental entre les porteurs de la 
VWUXFWXUH�� ,O� UHQRXYHOOH� O¶DGKpVLRQ�� GRQQH� GX� VHQV� HW� HQYRLe un signal 
fort aux partenaires. 
 
/¶pTXLSH�,)($6�DSSRUWH�DYHF�OH�DCA-stratégie une aide à la définition 
de sa VWUDWpJLH�TXL� UHQG� OH�FR�W�G¶REWHQWLRQ�G¶XQ�SODQ�VWUDWpJLTXH�SOXV�
raisonnable.   
 
La mobil isation en temps, répartie sur 3 à 15 jours, augmente en outre 
la cohérence du travail  réalisé. 
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Les apports originaux du DCA-stratégie 
 
8Q�PRW�PDLQWHQDQW�VXU�O¶RXWLO�OXL-PrPH�DYDQW�GH�O¶XWLOLVHU� 
 

����������������ï����� DCA ? 

 
Pour « faire le point », améliorer le fonctionnement en équipe et, bien 
sûr, GpILQLU� OD� VWUDWpJLH� IXWXUH� G¶XQH� VWUXFWXUH quelle que soit sa 
taille.  
 

 �������ï�������������������� ? 

 
Le DCA est particulièrement utile pour : 
 

� les comités de direction, 
� les groupes de réflexion,  
� les équipes projet (même en création),  
� les petites équipes orientées service,  
� les « bilans de service », 
� O¶évaluation partagée de son activité. 

Le DCA est moins utile : 
 

� en cas de confli ts ouverts, 
� pour des stratégies purement financières. 

 

��ï���������±����������ï������������ : 

 
/¶H[SpULPHQWDWLRQ� fait apparaître un réel gain de temps et un 
HQULFKLVVHPHQW�GH�O¶LQIRUPDWLRQ�� 
 
Les équipes qui util isent le DCA dépassent les urgences actuell es et 
parviennent, ensemble,  à une véritable réflexion sur la durée.  
 
Le gain de réalisme, de pertinence et de cohérence dans les priorités 
dégagées sur 3 ou 5 ans est largement apprécié. 
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��ï���-t-il dans le moteur de cet outil ? 

 

/H�'&$�V¶LQVSLUH�GHV�FRQFHSWV�VXLYDQWV�� 
 

� brainstorming2, 
� Métaplan3 et carte de pensée4, 
� Philli ps 6X65, 
� les doubles-contraintes6 et ultrasolutions7, 
� O¶DQDO\VH�GHV�ULVTXHV8 et  matrices SWOT9, 
� O¶DSSURFKH�V\VWpPLTXH�VXU�OH�VLJQDO�IDLEOH10, 
� OHV�ORJLTXHV�GH�TXHVWLRQQHPHQW�GH�O¶HQWUDvQHPHQW�PHQWDO11. 

                                                                 
2 7HFKQLTXH�G¶DQLPDWLRQ�SHUPHWWDQW�OD�OLEUH�DVVRFLDWLRQ�G¶LGpHV. 
 
3 7HFKQLTXH� G¶DVVRFLDWLRQ� G¶LGpHV� SHUPHWWDQW� GHV� FDGUDJHV� YDULpV� HW� GHV�
généralisations structurantes. www.metaplan.fr  
 
4 Techniques de déclinaison organisée des idées. www.mindmanager.com  
 
5 7HFKQLTXH�GH�FROOHFWH�G¶LQIRUPDWLRQ�VWUXFWXUDQWH�HW�UDSLGH�PLVH�DX�SRLQW�SDU�-�
Donald Philli ps. http://www.pedagogie-medicale.org/vol4.4_fiche14.pdf 
 
6 Concept forgé par Gregory Bateson cernant un des processus de rigidification 
des interactions humaines. http://www.igb-mri.com/html/pages/biblio.shtml 
 
7 Concept forgé par Paul Watzlawick notamment dans son li vre « Comment 
réussir à échouer » (publié en français au Seuil , 1991, Paris).  
 
8 /¶,QVWLWXW�SRXU�OD�0DvWULVH�GHV�5LVTXHV�HW�OD�6�UHWp�GH�)RQFWLRQQHPHQW��,0G5-
SdF) / voir http://www.imdr-sdf.asso.fr/  
 
9 Analyse SWOT pour "strengths, weaknesses, opportunities, threats " outil  
marketing visant à se positionner face aux dangers, aux opportunités du marché, 
à nos forces et à nos faiblesses ; analyse vulgarisée par Igor Ansoff .  
  
10 Concept systémicien renforcé par le développement des systèmes de veill e. Le 
VLJQDO� IDLEOH� HVW� O¶DQQRQFH� SUpFRFH� G¶XQH� QRXYHOOH� WHQGDQFH� PDVTXpH� SDU� OHV�
signaux actuels forts. 
 
11  Technique de décision en groupe élaborée par Joffre Dumazedier, Bénigno 
Cacérès, Paul Lengrand, Joseph Rovan et utili sée par les résistants pendant la 
guerre de 1945 pour parvenir à décider eff icacement malgré leurs différences 
sociales, culturelles et idéologiques. 
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/¶pTXLSH�,)($6�\�D�DMRXWp�GHX[�RXWLOV�LVVXV�GH la modélisation AeSR 
qui seront explicités « O¶DQDO\VH��0 » (paragraphe Analyse 6 : l¶DQDO\VH�
managériale) et « la gril le des 8F » (page - 70 -). 

 

 Comment fonctionne cet outil ? 

 
Le DCA est un processus de diagnostic rapide par étapes. Il se présente 
VRXV�OD�IRUPH�G¶XQH�VXFFHVVLRQ�de cinq grandes étapes de travail . 

 
 
 
 
 

 

1. Se préparer à la collecte 
d'information.

2. Collecter l'information en petit 
groupe de travail

3. Analyser sous différents angles de vue 
cette collecte

4. Faire les choix qui s'imposent, 
déterminer des prioirtés et les décliner 
dans un plan stratégique.

5. Intégrer les différentes conclusions 
dans un ou plusieurs documents de 
synthèse à communiquer selon les 
publics concernés.
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Un outil  résolument simple et pratique 

 
Le DCA fonctionne en trois temps :  

 

 
 
 
X Temps 1 : une tr iple collecte G¶information (la première sur le 

bilan actuel, la deuxième VXU� OHV�SURMHWV�G¶DYHQLU et la troisième 
sur les risques identifiés). &HV� WURLV� FROOHFWHV�G¶LQIRUPDWLRQ� VRQW�
organisées grâce à des post-its de couleurs.  /¶XWLOLVDWLRQ�GH�SRVW-
LWV� SHUPHW� G¶rWUH� GLUHFWHPHQW� GDQV� O¶pFULW�� G¶KRPRJpQpLVHU� OD�
UpFROWH� G¶LQIRUPDWLRQ�� G¶pTXLOLEUHU� OD� FROOHFWH� FDU� FKDTXH��
participant reçoit le même nombre de post-its. Après la récolte, 
OHV� FRXOHXUV� IDFLOLWHQW� XQH� YLVLRQ� G¶HQVHPEOH� GH� O¶LQIRUPDWLRQ�
récoltée.   
 
 
 

{Bilan

{Perspectives

{Gestion des risques

Temps 1

Collecter :

{Six analyses 
combinées        avec 
grilles de décodage

Temps 2

Analyser : {Quatre scénarios

{des priorités

{des actions

{un plan stratégique

Temps 3

Choisir :
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X Temps 2 : six JULOOHV� G¶DQDO\VHs successives permettent 
G¶DVVHPEOHU� FH� TXL� D� pWp� GLW� VHORQ� six  perspectives bien 
dif férentes :  

(1) analyse directe,  
(2) couverture des forces et des faiblesses,  
(3) analyse des dangers et des opportunités, 
(4) analyse des thèmes dominants,  
(5) analyse managériale,  
(6) analyse fonctionnelle.  

 
Les conclusions sont, à chaque analyse, légèrement 
dif férentes et complémentaires. Leur combinaison 
SHUPHWWHQW�GH�QXDQFHU��GH�UpIOpFKLU�HW�G¶DUWLFXOHU�OHV�DSSRUWV�
des uns et des autres de manière plus riche, plus variée que 
ne le pourrait un dialogue habituel entre ces personnes. 

 
X Temps 3 �� O¶RUJDQLVDWLRQ� GHV� FRQFOXVLRQV� GH� FHV� six analyses, 

dans un document bien organisé, vous permet de rédiger votr e 
plan stratégique HW�GH�SRVHU�OHV�FKRL[�TXL�V¶LPSRVHQW. 

 
En fin de démarche vous avez entre les mains : 

 

 
  

Un bilan de votre organisation

Une vision sur 3 ou 5 ans

Un plan stratégique contextualisé
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 Avant de mettre les doigts dans un système 
 
Trois derniers points pratiques importants avant de commencer« 
 

�������������������������ï���������������������±���å 

 
1RXV� O¶DYRQV� YX, O¶RXWLO� GHPDQGH� XQ� PLQLPXP� GH� FRQILance dans 
O¶pTXLSH��8QH�YRORQWp�HQ�WRXW�FDV�GH�SRXUVXLYUH�HQVHPEOH� Une question 
anodine mais très prudentielle est de se demander simplement pourquoi 
DXMRXUG¶KXL�QRXV�Q¶DYRQV�SDV�GH�VWUDWpJLH ! 
 
6L� OD� UpSRQVH�HVW�GH� O¶RUGUH�GX : « QRXV�Q¶DYRQV� MDPDLV�HX� Oe temps », 
« MXVTX¶j� SUpVHQW� OH� EHVRLQ� QH� V¶HVW� SDV� IDLW� VHQWLU », « nous en avons 
GpMj�HX��LO�V¶DJLW�HVVHQWLHOOHPHQW�GH�O¶DFWXDOLVHU�RX�GH�OD�SRXUVXLYUH�SDU�
un nouveau plan stratégique ª«�DORUV�XWLOLVHU� XQH�PpWKRGH� HIILFDFH� D�
du sens. 
 
Mais si votre réponse est : « parce que certains refusent ce principe de 
stratégie », « SDUFH�TXH�OHV�pTXLSHV�Q¶\�FURLHQW�SDV ª�«�DQWLFLSHU�GqV�j�
SUpVHQW�GH�UpHOOHV�GLIILFXOWpV�GDQV�OD�PLVH�HQ�°XYUH�GX�UpVXOWDW�TXL�SHXW�
éventuellement sortir de votre dca-stratégie. Un travail  de 
sensibil isation, de conviction, de communication sera aussi déterminant 
que la quali té intrinsèque de votre stratégie. 
 

Réservez un espace-temps groupé dans votre agenda 

 
Très concrètement, avancez rapidement dans ce travail  de définition.  
 
Il est bien plus utile de prendre le temps de bien présenter, de dialoguer 
HW� G¶HQULFKLU� FH� SUHPLHU� WUDYDLO� DYHF� OHV� GLIIpUHQWHV� FRPSRVDQWHV� GH�
votre organisation dès que votre première ébauche de plan stratégique 
sera sur la table. 
 
Outre la demi-journée de collecWH�GH�O¶LQIRUPDWLRQ�HQ�JURXSH��SUpYR\H]�
XQH�MRXUQpH�SRXU�WUDQVFULUH�O¶LQIRUPDWLRQ��DX�FDOPH���XQH�SRXU�O¶DQDO\VH�
et enfin une demi-journée pour la rédaction finale. 
 
Un conseil  : bloquez - dès le début - O¶HQVHPEOH�GX�WHPSV�QpFHVVDLUH�DX�
programme de travail  dans votre agenda. Réduisez au maximum les 
délais entre ces différentes phases. Donnez-vous un temps de 
GLVWUDFWLRQ� HQWUH� OD� WUDQVFULSWLRQ� HW� O¶DQDO\VH� G¶DX� PRLQV� XQH� GHPL-
journée mais, prévoyez un rythme soutenu de travail  sur une semaine. 
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Produisez réellement un suivi 

 
Pensez évidemment à bien communiquer autour de la démarche. 
 
Si le groupe de travail  peut-être discret, les participants apprécieront 
G¶avoir un retour de leur demi-journée de travail . 
 
Immanquablement, au-delà des six participants, suivra la question du 
« SRXUTXRL�MH�Q¶pWDLV�SDV�GDQV�OH�JURXSH�GH�WUDYDLO ? ». 
 
Plusieurs groupes de travail  peuvent bien sûr travail ler en parallèle et 
certaines grandes entreprises ont utili sé le dca-stratégie en parallèle 
dans toutes leurs branches et directions générales. Bien sûr, la 
GpPDUFKH� SUHQG� DORUV� SOXV� G¶DPSOHXU� PDLV� F¶HVW� GDQV� FHV� JUDQGHV�
structures que la diff érence entre un travail  morcelé ou une démarche 
méthodique apparaît le plus distinctement. 
 
Vous trouverez sur le site de la communauté de pratique des experts-
dca des exemples de plans de communication et une notice technique 
sur la réintégration des résultats de plusieurs DCA-stratégie en un seul 
plan stratégique. 
 

�ï�±�����������������������accompagner 

 
Le DCA est un processus réellement simple. Il vous suff it de procéder 
pas à pas, en suivant simplement ce guide.  
 
Toutefois,  il  comporte quelques gril les (managériale, swot, 
IRQFWLRQQHOOH«��TXL�GHPDQGHQW�± elles - un peu plus de discernement. 
En cas de besoin, consultez bien sûr le site de la communauté de 
pratique ou envoyez, vos questions pratiques à dca-strategie@ifeas.eu. 
 
Il peut être utile de faire un test, une expérience pilote.  Tentez -  si 
vous le pouvez - un premier essai avec quelques « complices » sur un 
périmètre plus mesuré, celui de votre propre service ou département par 
exemple.  
 
La deuxième expérience est toujours plus aisée que la découverte en 
temps réel.   
 
Dans le cas de démarches plus complexes multi -dca, multi -sites ou 
dans les cas où les enjeux sont importants, Q¶Kpsitez pas à vous faire 
accompagner. 
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Faites-vous DFFRPSDJQHU� SDU� TXHOTX¶XQ� TXL� FRQQDvW� O¶RXWLO� HW� YRXV�
GpFKDUJH�GH�O¶DQLPDWLRQ��YRXV�SHUPHWWDQW�GH�PLHX[�YRXV�FRQFHQWUHU�VXU�
les échanges.  
 
/¶,)($6 forme et certifie des experts-dca ; vous trouverez la li ste de 
FHV�FRQVHLOV�H[SpULPHQWpV�SRXU� O¶DQLPDWLRQ�GH�FHV�SURFHVVXV�'&$�sur 
le site www.ifeas.eu ou sur le blog de la communauté de pratique 
http://dca-strategie.blogspot.com.   
 
La réussite à trois ans de vos défis mérite peut-rWUH� O¶investissement 
dans un tel accompagnement. 
 
Il est bien sûr également possible de vous former vous-même ou de 
faire former un ou plusieurs  membres de votre  équipe j� O¶XWLOLVDWLRQ�
SOXV�ILQH�GH�O¶RXWil .  
 
La formation expert-dca se décompose en une formation de trois jours, 
OD�UpDOLVDWLRQ�G¶XQ�GFD�HW�XQ�PpPRLUH�pFULW� Elle se donne à Bruxelles, 
Namur, Paris, Québec, Montréal, Rabat, Lausanne, Lyon et Dakar. 
 
5DSSHORQV�TXH�O¶XVDJH�GH�O¶RXWLO�HVW�TXDQW-à lui tout à fait libre de droit, 
O¶,)($6� pWDQW� XQ� FHQWUH� GH� UHFKHUFKH� HW� GH� IRUPDWLRQ� j� FDUDFWqUH�
scientifique sans but lucratif. 
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 Etape 1 : Préparer le DCA  
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��������±������å 

 
 
Pour commencer la démarche, il  suff it de préparer une demi-journée 
agréable au calme, propice à la réflexion DXWRXU�G¶XQH�WDEOH, pour une 
demi-douzaine de personnes. 
 
/D� UpDOLVDWLRQ� G¶XQ� '&$-stratégie demande simplement que les 
PHPEUHV�GH�O¶pTXLSH�FRQQDLVVHQW�chacun leur métier, se parlent avec un 
minimum de confiance et surtout désirent définir un avenir commun à 3 
ou 5 ans. 
 

Matériel nécessaire 

 
/H�SULQFLSDO�PDWpULHO�QpFHVVDLUH�j�OD�FROOHFWH�G¶LQIRUPDWLRQ�FRQVLVWH�HQ�
un jeu de post-its de couleurs dif férentes. 
 
Plus exactement : deux sets de 21 post-its de six couleurs diff érentes 
par participant.  
 
Soit par exemple : 2 sets de 6 post-its jaunes, 2 x 5 verts, 2 x 4 orangés, 
3 et puis 2 bleus, 2 et puis 3 roses et 2 x 1 violet par participant. 
Chaque participant a donc un ensemble identique de post-its couleurs12. 
 
 
Il faut en outre : 
 
� Un local avec grand tableau, murs li sses ou grandes fenêtres sur 

lesquels nous pourrons coller les post-its produits par le groupe. 
� Bics, marqueurs, feuil les blanches. 
� Ce mini-JXLGH�SRXU�O¶DQLPDWHXU� 
� Une minuterie, un gsm ou une montre à chronomètre, 

                                                                 
12 ,O�V¶DJLW�GH�FRQVWUXLUH�XQ�Jeu symétULTXH�G¶LQIRUPDWLRQ. Attention : il  
HVW� SUpIpUDEOH� G¶DGRSWHU� OHV� FRXOHXUV� UHSULVHV� LFL� FDU� WRXWHV� OHV�
explications de ce guide se basent sur ces dif férentes couleurs. Dans le 
cas contraire, vous aurez simplement à faire la transposition avec votre 
propre gamme de couleurs. 
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Matériel utile :  

 
� un ordinateur pour la transcription immédiate des 

informations (avec un non-participant pour la prise de note. 

Maintenant vous êtes prêt ! 

 
Composez le groupe de travail 

 
La composition du groupe de travail  qui va IRXUQLU� O¶LQIRUPDWLRQ� GH�
base à notre réflexion est très ouverte. Le groupe peut comprendre - à 
tout le moins - les décideurs stratégiques ou importants de 
O¶RUJDQLVDWLRQ� 
 
Le groupe HVW� QpFHVVDLUHPHQW� UHVWUHLQW�� /¶RUJDQLVDWHXU� UpXQLW�
idéalement six participants. Le nombre peut varier de quatre à huit par 
groupe. En cas de nombre plus important de participants, plusieurs 
groupes de six personnes peuvent travail ler en parallèle. 
 
Attention de SUpVHUYHU�XQH�G\QDPLTXH�GH�SHWLW�JURXSH�� F¶HVW� HVVHQWLHO�
pour la vLWHVVH� HW� O¶HIILFDFLWp� GH� OD� GpPDUFKH� GRQW� OD� SULQFLSDOH�
FDUDFWpULVWLTXH� HVW� GH� WUDYDLOOHU� VXU� O¶H[SUHVVLRQ� VSRQWDQpH� GHV�

pOpPHQWV� G¶LQIRUPDWLRQ� FRQVFLHQWV� DFWXHOOHPHQW chez les différents 
membres du groupe (technique proche du brainstorming).  

 
Dans certains cas ce seront les membres du conseil  de direction, 
DLOOHXUV� OHV� PHPEUHV� GX� FRQVHLO� G¶DGPLQLVWUDWLRQ� RX� XQ� PpODQJH� GH�
représentants des diff érentes catégories ou service de notre structure 
que vous réunissez autour du ou des principaux décideurs.  
 
Il est également possible de faire des réunions par département, par 
région géographique ou par métier en regroupant les diff érents apports 
dans un plan stratégique général. A chaque fois, veil lez cependant à 
bien conserver cette notion de petit groupe. 
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Etape 2 : la collecte de �ï����������� 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 28 - 
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1ère collecte : décrire la situation actuelle 
 
 
Vous allez maintenant convoquer une première réunion pour le groupe 
de travail  DCA.  
 

Prévoyez une durée de réunion 
de 3 à 4 heures. 

 
 

Présenter la démarche 

 
Comme pour toute démarche de collaboration : plus les enjeux et les 
objectifs sont clairs pour les participants, plus leurs apports seront 
rapides, complets et impliqués. 
 
,O�FRQYLHQW�GRQF�GH�ELHQ�LQIRUPHU�FKDFXQ�DYDQW�OD�GpPDUFKH�DILQ�TX¶LO�
puisse faire le point sur : 
 

 OH�ELODQ�TX¶LO�IDLW�DXMRXUG¶KXL�GH�O¶RUJDQLVDWLRQ 

 VHV�HQYLHV��VD�YLVLRQ��VHV�EHVRLQV�SRXU�O¶DYHQLU 
 OHV�ULVTXHV�HW�RSSRUWXQLWpV�TX¶LO�HQWUHYRLW 

Prenez le temps de créer un climat détendu autour de la démarche. 
Notre enjeu préparer la UpDOLVDWLRQ�G¶XQ�SODQ�VWUDWpJLTXH�SRXU�OHV���RX���
prochaines années. 
 

��������������������ï����������� 
 
/¶DQLPDWHXU�SUpFLVH�O¶REMHFWLI : « Que voulons-QRXV�GHYHQLU�G¶LFL���à 5 
ans ? ». On peut parler de « SUpSDUHU�O¶DYHQLU ensemble», de « passer en 
revue OD� VLWXDWLRQ� HW� GH� GpJDJHU� GHV� SLVWHV� GH� WUDYDLO� SRXU� O¶DYHQLUª� 
Nous allons définir ensemble une stratégie à 3 ou 5 ans pour notre 
organisation ou entreprise. 
 
3UHQH]�OH�WHPSV�G¶pFULUH�OD�TXHVWLRQ�LQLWLDOH�VXU�le tableau ou un bloc de 
feuil les mural.  
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C������������±�������������������ï����������� 

 

1RXV�DOORQV�SURFpGHU�SDU�pWDSH��&KDTXH�pWDSH�GH�FROOHFWH�G¶LQIRUPDWLRQ�
dure 6 minutes.  
 
Pendant les six minutes, chaque participant note ses idées sur ses post-
its.  
 
$X� WHUPH� GHV� VL[� PLQXWHV�� O¶DQLPDWHXU� UpFRlte les post-its. Il les lit  
rapidement avant de les coller au mur. 
 

����������������ï��������� 

 
A chaque étape : 
 
� /¶DQLPDWHXU� UHPHW�j�FKDTXH�SDUWLFLSDQW�XQ�QRPEUH�GH�SRVW-its qui 

va varier selon les tours de table et la couleur des post-its. 
� /¶DQLPDWHXU� Oance alors la consigne, par exemple, « quelles sont 

VHORQ�YRXV�OHV�VL[�SULQFLSDOHV�GLIILFXOWpV�TXH�YRXV�YLYH]�DXMRXUG¶KXL�
dans notre manière de travail ler ; notez ces six diff icultés sur les six 
post-its jaunes ± une par post-it ». 

� Les participants remplissent leurs post-its respectifs en recherchant 
O¶LQIRUPDWLRQ�RX�OHV�LQIRUPDWLRQV�GHPDQGpHV�� 

� Chaque idée est transcrite séparément sur un post-It. Chaque post-It 
GRLW�FRPSRUWHU�XQH�HW�XQH�VHXOH�XQLWp�G¶LQIRUPDWLRQ� 

� /¶DQLPDWHXU� UpFROWH� OHV� SRVW-its de cette première couleur. Il est 
HVVHQWLHO�� SRXU� O¶pTXLOLEUH� GH� OD� FROOHFWH�� TXH� FKDTXH� SDUWLFLSDQW�
rende tous ses post-its remplis et ne reçoive pas de post-its 
supplémentaires.  

� /¶DQLPDWHXU� HQ� OLW� j� KDXWH� YRL[� UDSLGHPHQW� HW� VDQV� DXFXQ�
commentaire les contenus et les place au mur ou sur une vitre. 

� /¶DQLPDWHXU� SDVVH� j� OD� UpFROWH� VXLYDQWH� DYHF� OD� GLVWULEXWLRQ� GH�
nouveaux post-LWV� G¶XQH� DXWUH� FRXOHXU� VHORQ� O¶RUGUH� GpFULW� SDU� OD�
méthode DCA, telle que décrite ci-après. 
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Consignes pour les participants 

 
Il convient de bien dissocier une et une seule idée sur chaque post-It. 
 
Rédigez li siblement ! Vous serez plusieurs à reli re les post-its. 
 
Faites une phrase courte mais intelligible. Il  est important que tout le 
monde comprenne la proposition pour la prendre en compte. 
 
1¶KpVLWH]� SDV� j� GHPDQGHU� j� O¶DQLPDWHXU� GH� FRPSOpWHU� RX� GH� IDLUH�
compléter par leurs auteurs les post-its que vous avez un peu de mal à 
comprendre ou qui présentent à la relecture des risques de confusion et 
PpULWH�G¶rWUH�SUpFLVpV� 
 

Déroulement des 6 premières séquences  

 

 
 
 

Six problèmes (post-its jaunes)

cinq pistes de travail (post-its verts)

quatre obstacles (post-its orangés)

trois leviers (post-its bleus)

deux délivrables (post-its roses)

un premier pas à faire (post-its mauves)
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6 post-its jaunes 
par pers. 

 
5 post-its verts 

par pers. 
 

Première collecte : « ce qui ne va pas ! » 

 
Séquence 1 : en six minutes maximum, identifiez 6 
diff icultés par rapport à votre situation actuelle, vos 
objectifs,  missions, projets. Ecrivez chaque idée sur un 

des six post-its jaunes.  
 
 

 

Six difficultés que connaît 
DXMRXUG·KXL�OD�VWUXFWXUH ? 

 

 

On regroupe ici les diff érentes réponses dans un premier chapitre de 
votre plan stratégique. Nous obtenons donc un premier bilan à 
FRQQRWDWLRQ�QpJDWLYH�GH�O¶H[LVWDQW� 
 

Deuxième collecte : « ce quïil faudrait faire ! » 

 
 

Séquence 2 : en six minutes maximum, li stez et 
décrivez 5 améliorations à apporter par rapport à 
ces diff icultés ou par rapport à la situation sur 
cinq post-its verts. 

 
 

Cinq propositions, solutions 
ou pistes de travail  

 

 
En regroupant ici les réponses, vous créez un volet plus positif, plus 
FRQVWUXFWLI�j�YRWUH�ELODQ�GH�O¶H[LVWDQW�� 

 
 

 

Æ 

Æ 
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4 post-its oranges 

par/pers. 
 

 
3 post-its bleus 

par /pers. 
 

 

Troisième collecte : « Pourquoi ne le fait-on pas ! » 

 
Séquence 3 : en six minutes maximum, 
identifiez pourquoi ces « excellentes » idées 
G¶DPélioration qui viennent d »être énoncées 
au tour précédant n'ont pas déjà été mises en 

°XYUH. 4X¶HVW-ce qui nous en empêche ou nous en a 
empêcher ? Inscrivez ces quatre obstacles sur des post-its orangés. 

 

 
 

Quatre obstacles 
 

 
Souvent plus profonds et plus durables que les problèmes, les obstacles 
mériteront une attention plus particulière encore de votre part. 

 
 

Quatrième collecte : « Pourquoi on existe encore ! » 

 
Séquence 4 : en six minutes maximum, identifiez 
ce qui fait que, malgré ces obstacles, nous existons 
encore ? Sur quoi avons-nous pu compter pour 
franchir ces obstacles ? Identifiez 3 leviers sur 

vos trois post-its bleus. 
 

 

Trois leviers 
 

 
Véritables ressorts de croissance et de survie de votre structure, ces 
OHYLHUV�PpULWHUDLHQW�G¶rWUH�FRQVROLGpV�j�O¶DYHQLU� 

 
 

Æ 

Æ 
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2 post-its roses 

par/pers. 
 

1 post-it 
mauve par 

/pers. 
 

Cinquième collecte : « De quoi a-t-on besoin ! » 

 
Séquence 5 : en six minutes maximum, identifiez 
et décrivez deux délivrables qui aideraient à 
mieux fonctionner (délivrable : un objet, toute 
forme matérielle, équipement, documents, locaux, 
procédures, vidéos, supports «���1RWH] ces deux 
idées de délivrable sur vos deux post-its roses.  

 
 

Deux délivrables : objets, 
ORJLFLHOV��GRFXPHQWV« 

 

 
Très concret, cet apport permet de clarifier aussi les premières pistes de 
travail  que nous relativiserons plus tard. 

 
 

Sixième collecte : « Le premier pas ! » 

 
Séquence 6 : sur un post-It mauve, en six minutes 
maximum, identifiez et décrivez le premier pas à 
faire en sortant de cette réunion. Que faudrait-il  
décider comme premier pas dans la bonne 

direction ? Par quoi « all ez-vous ensemble» 
commencer ? Quel signal faut-il  donner ? NB : 
F¶HVW� YRXV� TXL� IDLWHV� FH� SUHPLHU� SDV�PrPH� VL� SHXW�
avoir un caractère collectif ; Comment bien votre 
rédaction par « MH«� »  

 
 

Le premier pas à faire 
 

Cet apport permet de clarifier les thèmes qui devraient être directement 
accessibles, être traités prioritairement. 

Æ 

Æ 
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Organisez �ï����������� 

 
Nous avons maintenant 21 post-its par participant (soit 6 jaunes, 5 
verts, 4 orangés, 3 bleus, 2 roses et 1 mauve). 
 
Collez maintenant ces post-its sur  une fenêtr e ou un tableau en les 
regroupant par  couleurs. Nous vous préconisons la disposition 
suivante comme étant, par expérience, la plus pratique. 
 

Colonne 

des 

obstacles 

(oranges) 

Colonne 

des 

difficultés 

(jaunes) 

Colonne 

des pistes 

de travail 

(verts) 

Colonne 

des leviers 

(bleus) 

Colonne 

des 

délivrables 

(roses) 

Colonne 

des 

premiers 

pas 

(mauves) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Regroupement que nous pourrons décoder plus loin comme suit : 

Colonne 

(oranges) : 

 

[-] [-] 
 

Négatif 

stable/socle 

Colonne 

(jaunes) : 

 

[-] 
 

Négatif 

Meuble/surface 

Colonne 

(verts) : 

 

[+] 
 

Positif 

Meuble/surface 

Colonne 

(bleus) : 

 

[+][+] 
 

Positif 

stable/socle 

Colonne 

(roses) : 

 

[A] 
 

Accessibles 

Colonne 

(mauves) : 

 

[A][A] 
 

Immédiatement 

accessible 
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Numérotez chaque post-it 

 
Choisissez un même emplacement pour cette numérotation. Par 
expérience, il  vaut mieux indiquer ce n° en haut au mil ieu du post-it. 
(Q�SUDWLTXH�GRQF��V¶LO�\�D���SHUVRQQHV�GDQs le groupe il y aura 36 post-
its jaunes dans la première colonne. Ils doivent être numérotés de 1 à 
36. On continue alors la numérotation, ainsi de suite, pour les couleurs 
suivantes de manière à ce que chaque post-it soit identifié par un 
numéro unique. 
 
 

 
 
 

�ï����������������±����������������������� 

 
Nous en sommes déjà à la moitié du travail  de collecte de 
O¶LQIRUPDWLRQ� 
 
Pour conserver une bonne unité de travail , nous vous conseil lons de 
faire maintenant une pause et de reprendre dans quelques minutes la 
deuxième série de six collectes fondée sur le même principe 
G¶DQLPDWLRQ� 
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2ème collecte : la situation future voulue  
 
1RXV�DOORQV�PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�XQH�GHX[LqPH�FROOHFWH�G¶LQIRUPDWLRQ�
FHQWUpH� VXU� O¶DYHQLU��  Nous allons demander au groupe de se projeter 
GDQV�O¶DYHQLU. 
 
Nous allons définir la situation dans laquelle nous aimerions réellement 
rWUH� � G¶LFL� �� RX� �� DQV� �VHORQ� OD� GXUpH� FKRLVLH� SRXU� O¶pWHQGXH� GX� SODQ�
stratégique). 
 
Nous reprenons ± sur ce thème ± XQH�GHX[LqPH�FROOHFWH�G¶LQIRUPDWLRQ��
sur le même principe de 6 séquences de 6 minutes chacune ; cette fois 
on part de 1 post-it pour finir la collecte par 6 post-its. 
 

Structure de la d����°�������������ï����������� 

 

 

une vision à 5 ans (1 post-it mauve)

deux piliers de croissance (post-its bleus)

trois outils de croissance (post-its roses)

quatre risques (post-its oranges)

cinq anticipations (post-its verts)

six points faibles à dépasser (post-its jaunes)
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1 mauve 
par/pers. 

2 bleus 
par/pers. 

Séquence 7 : visualiser ce que nous serons devenus 

 
En six minutes maximum, identifiez sur un post-it mauve 
par personne ce que vous pensez que nous serons alors 
devenus ? Que ferons-nous ? Comment vous 

représentez-vous la structure ? Que fera-t-elle ? Quels seront 
ses clients ? Vous pouvez bien sûr ici faire un texte un peu plus long, 
vous avez six minutes devant vous.  
 

 

Que serons-nous  
dans cinq ans ? 

 

En regroupant ici les diff érentes réponses vous pouvez travail ler la 
« vision ª�TXH�YRXV�DYH]�GH�YRXV�j�WURLV�RX�FLQT�DQV« 
 
 
 

Séquence 8 : Sur quoi appuyer cette réussite ? 

 
En six minutes maximum, identifiez sur deux 
post-its bleus les pil iers sur lesquels nous 
pourrons nous appuyer pour faire durer cette 
réussite. (Attention ! C¶HVW� ELHQ� GHX[� SRVW-its 
bleus ici, il  y a bien inversion des couleurs 
bleues et roses pour équili brer la collecte). 

 

4X·HVW-ce qui fera durer 
cette réussite ? 

Nous obtenons ici des pil iers de croissance ou de développement« 
 

 
 

 

Æ 

Æ 
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3 roses 
p/pers. 

4 oranges 
p/pers. 

Séquence 9 : outils stratégiques ? 

 
En six minutes maximum, identifiez sur trois post-
its roses par personne : les délivrables, ce que nous 
aurons développé comme outils, habiletés, 
méthodes, reconnaissances, certifications, 
compétences, habitudes ou agilit és 
pour rendre durable cette réussite ? 

 

Quels outils, quelles 
compétences seront 

essentiels à la construction 
de cette vision ? 

Vous pouvez ici renforcer votre rubrique des délivrables de tout à 
O¶KHXUH avec des outils concrets aidant à la croissance« 
 
 

 

Séquence 10 : Quels risques potentiels,  possibles ? 

 
En six minutes maximum, identifiez sur quatre 
post-its orangés par personne : quand nous aurons 
réussi ce changement, à quoi devrons-nous 
particulièrement faire attention ? Quels seront les 
risques encourus ? 

 

A quels risques  
devons-nous nous 

préparer ? 

Les apports ici, viendront alimenter une première réflexion sur les 
risques possibles, une première analyse des risques et compléter les 
obstacles déjà récoltés lors de la première collecte « 

 

Æ 

Æ 
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5 verts 
p/pers. 

 

6 jaunes 
p/pers. 

Séquence 11 : Que faire face aux risques ? 

 
En six minutes maximum, identifiez sur cinq 
post-its verts par personne les réactions 
possibles pour faire face aux principaux risques 
identifiés le tour précédent :  

 

Que devrons-nous faire pour 
anticiper et  faire face à 

ces risques ? 
 
/HV� DSSRUWV� LFL�� YLHQGURQW� V¶DMRXWHU� j� OD� UXEULTXH� VROXWLRQV�� SLVWHV� GH�
travail  en termes de gestion des risques récoltées lors de la première 
collecte« 

 
 

Séquence 12 : Points faibles à dépasser 

 
En six minutes maximum, identifiez sur six 
post-its jaunes par personne six faiblesses, six 
vulnérabilit és :  

 

Pour parvenir à cet objectif, 
six points faibles 
TX·LO�QRXV�IDXGUD�

apprendre à dépasser ? 

 
Les apports ici, viHQGURQW�V¶DMRXWHU�j�OD�UXEULTXH�SUREOqPHV��GLIILFXOWpV�
j�WUDLWHU�j�WHUPH« 

 
 

Æ 

Æ 
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Au terme de cette seconde récolte 

 
Au terme de cette deuxième FROOHFWH�G¶LQIRUPDWLRQ�QRXV�DYRQV�WUDYDLOOp�
QRV�SHUVSHFWLYHV��OHV�RSSRUWXQLWpV�DLQVL�TXH�FH�TX¶LO�IDXGUDLW�GpYHORSSHU�
GDQV�O¶DYHQLU�SRXU�YRLU�VH�UpDOLVHU�QRWUH�YLVLRQ�j���RX���DQV� 
 

Regrouper les deux récoltes �ï����������� 

 
Ces post-its sont ajoutés aux post-its récoltés dans la première série. 

 
1RXV�DOORQV�PpODQJHU�O¶HQVHPEOH�GH�FHV�SRVW-its et les regrouper selon 
la logique des couleurs après numération et transcription des contenus 
dans un tableur informatique de type Excel13. 
 
Nous sommes maintenant prêts pour analyser la masse considérable 
G¶LQIRUPDWLRQ�UpFROWpH�HQ����[���PLQXWHV«  

                                                                 
13 Vous trouverez sur le site web de la communauté de pratique http://dca-
strategie.blogspot.com,  dif férents formats de tableaux de dépouillement de type Excel.  
 
Les principaux champs ou colonnes à prévoir pour votre tableur de dépouillement sont : 
<numéro de post-it>,<texte>,<thématique>, <couleur>,<5M>,<8f>. 
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Etape 3 : ����������ï���������on 
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1HXI�pWDSHV�GDQV�OH�SURFHVVXV�G¶DQDO\VH :  

 
 
 
 
 
&LQT�GpOLYUDEOHV�HQ�ILQ�G¶DQDO\VH : 
 

1. Une vision à 5 ans 

 

2. Une stratégie à 3 ans 

 

3. Un plan stratégique avec des axes, une politique d·LQYHVWLVVHPHQW, décliné en 

objectif et dans uQ�SODQ�G·DFWLRQ.  

 

4. Une politique managériale j�PHWWUH�HQ�±XYUH�LPPpGLDWHPHQW� 

 

5. Une note de contexte pour nuancer les modalités de déploiement de 

cette future stratégie 

 

 

1. Synthèse des 
visions à 5ans

2. Analyse 
directe des post-

its

3. SWOT et 
Couverture des 

faiblesses

4. Analyse 
managériale

5. Analyse des 
fonctionnelle

6. Scénario à 
moyen terme

7. Politique 
d'investissement

8. Quatre 
stratégies

9. Analyse 
contextuelle
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�ïanalyse des données 

 
 

Nous abordons maintenant la partie analyse de cette récolte 
G¶LQIRUPDWLRQ��La collecte que nous venons de faire a au moins cinq 
inconvénients ou faiblesses dont nous devons tenir compte : 
 
� elle est produite par un petit nombre de personnes,  
� chacun y exprime son point de vue mais ne peut exprimer que sa 

vision partielle des choses, 
� FKDFXQ�SHXW� SRXU�GHV� UDLVRQV�GH� FUDLQWH�� G¶LQFRPSUpKHQVLRQ�� GH�

UHVVHQWLPHQW� RX� G¶HQMHX[� SOXV� SHUVRQQHOV� RX� SURIHVVLRQQHOV� QH�
GRQQH�TX¶XQH�SDUWLH�GH�VHV�LQIRUPDWLRQV� 

� cette collecte est ponctuelle, marquée dans le temps, elle peut être 
influencée par un incident récent ou le climat dominant du 
moment, 

� OHV�LQIRUPDWLRQV�pFKDQJpHV�Q¶RQW�SDV�HQFRUH�pWp�YpULILpHV� 

Le SURFHVVXV� '&$� V¶DSSXLH� pour traiter ces biais possibles sur une 
combinaison de neuf analyses différents. Cette combinaison d'analyses 
assez complète est cependant très rapide car méthodique. 
 
En suivant, étape par étape ce guide pratique, vous allez changer 
plusieurs fois de point GH�YXH��UHFRPSRVHU�O¶LQIRUPDWLRQ�GH�GLIIpUHQWHV�
façons et la tamiser pour en fin de compte obtenir  de véritables choix, 
dif férents scénarios et de véritables priorités à choisir pour l'avenir. 
 
La conclusion du DCA est une aide à la décision, non une décision.  
 
Le DCA synthétise des avis, rHSqUH� G¶pYHQWXHOOHV� IDLOOHV� dans la 
représentation du groupe mais ne représente pas une modélisation 
REMHFWLYH�GH�O¶DYHQLU��,O�GRQQH�XQ�FDS�PDLV�ne donne pas de certitudes 
sur ce qui va nous arriver. Il décrit comment nous pourrions réagir 
(sous-réagir ou sur-réagir) mais Q¶pWDEOLW�SDV�- bien sûr - les évènements 
qui vont nous arriver.  
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Analyse 1 : la vision à 5 ans 
 
 
Commençons par récupérer tous les post-its mauves qui parlent de 
notre vision à 5 ans. Rédiger une synthèse si des dominantes surgissent. 
Répartissez leurs contenus en quatre catégories comme suit : 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Décliner le tout sous forme de déclaration articulée par exemple 
comme suit : 
 
� Dans un monde qui a de plus en plus de défis managériaux et 

polit iques à relever :  
� dans cinq ans, IFEAS veut être encore mieux reconnu comme un 

centre intéressant de recherches appliquées en systémique. Un 
bon partenaire. Avec comme priorités G¶DPpOLRUHU�G¶LFL�FLQT�DQV�
j� OD� IRLV� OD�SXEOLFLWp�GH�QRV� WUDYDX[�HW� O¶pWHQGXH�GHV�UpVHDX[�GH�

distribution. 
� Nous pourrons nous appuyer sur la quali té reconnue de notre 

portefeuil le actuel G¶applications, auquel nous aurons ajouté 
G¶LFL� FLQT� DQV� DX� PRLQV� GHX[� QRXYHDX[� RXWLOV�� IRUPDWLRQV� HW�

nouvelles démarches managériales. 

A vous de jouer sur base de vos six post-its mauves de la deuxième 
collecte.  
 

Amélioration
Conquêtes

Pourquoi pour nous 

ce sera facile
Pourquoi le contexte 

nous est favorable

Volonté / action / Efforts 

Calme / ressources / socles 

Tourné en 
interne / sur 

soi / nos 
forces ou nos 

faiblesses 

Tourné vers 
O¶H[WpULHXU���OH�
client / 
O¶HQYLURQQHPHQW�
et ses tendances. 
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/¶LPSRUWDQW� ± ici - est de bien équil ibrer : ce que nous affir mons 
vouloir, le pourquoi ce sera facile pour nous, ce que nous nous donnons 
comme priorités pour y parvenir et sur quel socle nous pouvons nous 
appuyer pour y arriver.  
 
Des déclarations trop « guerrières » peuvent immédiatement poser la 
question du réalisme et des moyens. 
 

Ouvrons dès maintenant �ï±�����������notre plan stratégique 

 
 

1RXV�YRXV�FRQVHLOORQV�G¶RXYULU�
dès maintenant votre document 
ou plan stratégique. 
 
Des modèles existent sur le site 
de la communauté de pratiques 
mais un simple document 
Word ou sur OpenOffice suff it 
maintenant14. 
 
Créer après le titrage et la date, 
un premier chapitre que vous 
pouvez appeler 
« vision stratégique ». 
 
Formulez-y sous forme 
déclarative votre première 
YLVLRQ�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

  

                                                                 
14 http://dca-strategie.blogspot.com  
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Analyse 2 : lïanalyse directe des données 

 
Nous abordons maintenant la deuxième analyse de cette récolte 
G¶LQIRUPDWLRQ�� 1RXV� O¶DSSHOOHURQV� © O¶DQDO\VH� GLUHFWH ». Une analyse 
directe des post-its par couleurs, par exemple dans le groupe des 
jaunes, quelles sont les diff icultés citées, etc. 

Regrouper les post-its par couleurs 

 
1RXV�UHJURXSHURQV�WRXW�G¶DERUG�OHV�SRVW-LWV�SURGXLWV�SDU�O¶HQVHPEOH�GHV�
participants.  1RXV�OHV�UDSSURFKRQV�SDU�FRXOHXUV��F¶HVW-à-dire par nature 
G¶LQIRUPDWLRQ� �OHV� YHUWV� DYHF� OHV� YHUWV�� OHV� MDXQHV� DYHF� OHV� MDXQHV et 
ainsi de suite). Nous obtenons donc six groupes composés comme suit : 
 

 
 

ensemble  des post-its bleus : 

Leviers + piliers

ensemble  des post-its roses :

délivrables +  outils de développement 

ensemble  des post-its mauves : 

premier pas  + vision

ensemble  des post-its Jaunes : 

difficultés + points faibles

ensemble  des post-its Verts : 

solutions  + gestion du risque

ensemble  des post-its orangés :

obstacles + risques
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La structure de la représentation 

 
Nous avons donc les post-its regroupés par couleur. 
 
Couleur par couleur, nous allons trier les post-its portant sur un même 
thème, les regrouper et en faire une phrase synthèse. Puis nous passons 
à la couleur suivante. Nous avons donc pour chaque couleur, plusieurs 
phrases thématiques synthèse. 
 
 
 

 
 
 
 

Post-its bleus : 

Composantes durables, solides

de votre organisation

Post-its roses :

Pistes concrètes qui permettent

de faire des "quickwin"

Post-its mauves : 

Contraste entre ce que chacun peut faire à 

court terme et ce qu'il souhaite  à long terme

Post-its Jaunes : 

Zones à travailler rapidement

selon les priorités

Post-its Verts : 

Gisements d'amélioration

à mobiliser selon vos priorités

Post-its orangés :

Priorités de gestion, les points à traiter 

prioritairement par le management
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Intégrer �ï����������������dans le plan stratégique 

 
Complétez dès maintenant votre plan stratégique en ouvrant un 
deuxième chapitre (après la vision stratégique) sous un grand titre : 
« Etat des lieux »15. 
 
Catégorie 7\SH�G¶LQIRUPDWLRQV�UHJURXSpHV 
Jaunes Regroupons maintenant tous les post-its jaunes 

[« diff icultés » de la première collecte avec les 
faiblesses à dépasser » de la deuxième collecte]. 
Dégager les problèmes les plus souvent cités puis 
insérer la li ste complète des énoncés de chaque post-it 
jaune. 

Verts Ouvrir un sous titre « *LVHPHQWV� G¶DPpOLRUDWLRQV ». 
Faites y la synthèse des post-its verts [solutions et 
gestion du risques] puis insérer la li ste complète des 
énoncés de chaque post-it vert. 

Oranges Ouvrez un second chapitre : regroupez-y alors la 
synthèse des post-its orangés sous le sous-titre 
« Priorités de gestion » [Synthèse des post-its orangés 
de la première collecte « les obstacles » et de la 
deuxième collecte « les risques »]. Cerner les 
dominantes puis insérer la li ste complète des énoncés 
de chaque post-it orangé. Titrer : « Points sensibles 
SRXU�O¶DYHQLU » 

Bleus « Composantes durables de développement ». Rédiger 
la synthèse des post-its bleus [leviers et pil iers] puis 
insérer la liste complète des énoncés des post-its bleus. 

Roses « Des Pistes concrètes ». Cerner parmi ces pistes, des 
outils ou documents qui SHXYHQW� V¶DYpUer utiles«�
[Synthèse des post-its roses délivrables et outils de 
développement] puis insérer la liste des énoncés. 

Mauves Traitons ici la partie premiers pas à faire. [Synthèse 
des post-its mauves]. 
Le lecteur doit découvrir ici les premiers pas à faire 
lLVWpV� SDU� OHV� VL[� SDUWLFLSDQWV� RX� UHJURXSpV� V¶LO� \� D�
SUR[LPLWp� G¶LGpH� RX� G¶LQWHQWLRQ� HQWUH� GLIIpUHQWV�
apports. 

 
 

                                                                 
15  Un document modèle au format Word est disponible soit sur le site www.ifeas.org soit 
sur http://dca-strategie.blogspot.com/  
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Analyse 3 : couverture forces et faiblesses 

 
Nous abordons maintenant une troisième FRXFKH� G¶DQDO\VH� GH� FHWWH�
UpFROWH� G¶LQIRUPDWLRQ�� 1RXV� O¶appellerons « analyse de la couverture 
des forces et des faiblesses ». 
 
Nous tentons ici de cerner le niveau de couverture des « diff icultés 
énoncées » par « solutions proposées » et vice-versa. 
 
,O� V¶DJLW� GH� VDYRLU� VL� OH�JURXSH�TXL� GpILQLW�GHV�SUREOqPHV� Wrouve aussi 
des solutions à ces problèmes. 
 
On va donc rapprocher l¶HQVHPEOH� Ges post-its qui reprennent les 
diff icultés ressenties et voir en quoi l¶HQVHPEOH�Ges post-its reprenant 
les solutions ou pistes de travail  y apportent ou non une réponse. 
 
Nous allons comparer : 
 

X Les post-its évoquant des « diff icultés ou des faiblesses » soit 
les jaunes et les orangés G¶une part ; 
 

X (W� G¶DXWUH� SDUW� OHV� Sost-its évoquant des « solutions ou des 
forces » avec les post-its verts et bleus. 

 
Forces Faiblesse 

 

Bleus (++) 

Verts (+) 

 

 

Orangés (- -) 

Jaunes (-) 

 
 
/¶HQMHX� HVW� GH� GpJDJHU� GqV�PDLQWHQDQW� GHV� GLIILFXOWpV� TXL� QH� VHUDLHQW�
pas couvertes par des solutions. 
 
Ou de repérer des solutions qui ne répondent pas directement à un des 
problèmes évoqués. 
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Correspondances à établir 

 
La question est : en quoi, les post-its des zones pointill ées vertes 
rencontrent bien les diff icultés évoquées par les post-its des zones 
pointill ées orangés.  
 

Une diff iculté 
Couverte Vérif ier O¶eff icacité de la solution 

Non couverte Attention ��WHQGRQ�G¶$FKLOOH 

 

Une solution 
Couvrant une diffi culté Vérif ier O¶eff icacité de la solution 

Sans lien Attention : intérêt de cette solution 

 

Conclusions à tirer du  niveau de couverture 

 
Prenez maintenant votre plan stratégique et ouvrez une rubrique : Point 
crucial à vérif ier et  reprenez ici les diff icultés sans solutions puis les 
solutions sans lien direct  avec des diff icultés. 
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Analyse 4 ã��ïanalyse thématique 

 
Nous passons maintenant à une analyse thématique de la collecte 
G¶LQIRUPDWLRQ�� &Htte analyse porte simplement le nom de 
« thématique » car on y regroupe les post-its qui présentent une 
ressemblance GH� WKqPH�� G¶REMHW�� G¶DFWHXUV�� GH� SURGXLW�� G¶pWDSH� GH�
production ou de préoccupation quelle que soit leur couleur. 
 
Notre enjeu : établi r les grandes préoccupations du moment et dégager 
les premiers thèmes de travail  pour les trois ans à venir. 
 
,O�V¶DJLW�LFL�GH�IDLUH�VXUJLU�OHV�SULRULWpV�TXH�GHYUDLW�VH�IL[HU�O¶pTXLSH�GDQV�
son projet de développement, dans son futur plan stratégique.  
 

Cerner les grandes préoccupations 

 
Nous allons procéder à un regroupement des post-its par thèmes (quelle 
que soit la couleur des post-its). On va donc regrouper par similit ude, 
objet commun ou proximité les dif férents post-its. Chaque auteur de 
post-it conserve en dernier lieu le droit de préciser le contenu de 
manière à facilit er ces regroupements. 
 

Transcription des post-its 

 
/¶DYDQWDJH�GHV�SRVW-its, comme nous allons le voir dans la suite de ce 
WUDYDLO��F¶HVW�TX¶LOV�SHUPHWWHQW�GH�UHJURXSHU�OHV�LGpHV�UpFROWpHV�dans des 
ORJLTXHV�GLIIpUHQWHV�HW�FHFL�G¶pWDSH�HQ�pWDSH�  
 
$� FKDTXH� pWDSH�� QRXV� DOORQV� GpIDLUH� OH� FODVVHPHQW� GH� O¶pWDSH�
précédente, il  faut donc transcrire les groupements successifs au fur et à 
mesure sur papier. En util isant les numéros des post-its, vous simplif iez 
bien sûr le travail  de transcription tout en conservant la possibilit é de 
revenir au tableau de correspondance entre ces numéros et les idées de 
chaque post-it. 
 
Nous avons là un bon SUHPLHU�WRXU�GH�WDEOH�VRXV�OD�IRUPH�G¶XQ�ELODQ�HW�
d¶Dctions à mener si possible à court terme.  
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Processus de travail : (Phase 1) regrouper et compter 

 
2Q�SRXUVXLW�FHWWH�RSpUDWLRQ�GH�UHJURXSHPHQW�MXVTX¶DX�PRPHQW�R��O¶RQ�
obtient un nombre de groupes avec lesquels il  apparaît réaliste de 
travail ler de manière opérationnelle. 
 
2Q� WHQWH� GH� IDLUH� FH� UHJURXSHPHQW� MXVTX¶DX� PRPHQW� R�� O¶RQ� REWLHQW�
entre 3 et 9 groupes thématiques de post-its. 
 
On conserve de 3 à 9 thèmes maximum. 
 
On calcule combien il  y a de post-its par thème. On classe les thèmes 
SDU�RUGUH�G¶LPSRUWDQFH�QXmérique : du plus grand au plus petit nombre 
de post-its regroupés. Le thème avec le plus de post-its représente donc 
la principale priorité évoquée par le groupe de travail  et ainsi de suite 
MXVTX¶DX�VFRUH�OH�SOXV�EDV� 
 

Processus de travail : (Phase 2) transcrire et « phraser » 

 
Nous allons pouvoir PDLQWHQDQW� WUDQVFULUH� GDQV� O¶RUGUH� G¶LPSRUWDQFH�
chaque thème et faire une synthèse des idées des diff érents post-its en 
leur donnant du sens (créer des phrases logiques). 
 
Ce travail  doit être respectueux du sens des post-its HW�PpULWH�G¶rWUH�IDLW�
au moins à deux rédacteurs. 
 
1H�FRQVDFUHU�FHSHQGDQW�TX¶XQ�WHPSV�PLQLPXP�j�FH�WUDYDLO�GH�UpGDFWLRQ�
pour le moment ��OH�UHVWH�GH�O¶DQDO\VH�YLHQGUD�VDQV�QXO�GRXWH�O¶HQULFKLU 

Processus: (phase 3) tenir compte des couleurs 

 
Dans les diff érents thèmes obtenus au terme de ces regroupements 
successifs, vous verrez apparaître des nuances parfois fortes de 
couleurs dans les post-its. 
 
La présence massive de post-its orangés et jaunes donnera à un thème 
la connotation de zone diff icile de travail .  
 
A contrario la présence forte de post-its verts et bleus donnera à un 
thème une valeur de levier, de source de solutions. 
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Les post-its roses et mauves donneront un caractère plus ou moins 
accessible au thème : beaucoup de ces post-its signif ieront que les 
PHPEUHV�GX�JURXSH�FRQFUpWLVHQW�GpMj�ELHQ�FH�TX¶LO�\�D�PR\HQ�GH�IDLUH�
SUDWLTXHPHQW� GDQV� FH� GRPDLQH�� /¶DEVHQFH� GH� WHOV� SRVW-its peut faire 
craindre que les participants ne voient pas spontanément de premier pas 
à faire dans cette matière.   
 
Tous les équil ibres de couleurs sont bien sûr possibles. Les contrastes 
les plus forts sont les plus intéressants.  
 
Les couleurs des post-LWV� VHURQW� � G¶XQH� DLGH� DSSUpFLDEOH� 
dans nos diff érents travaux de WUL�HW�G¶DQDO\VH� 

 
Il est utile de garder en mémoire la proportion des couleurs. Traduisez 
la par une petite phrase de synthèse du type « Thème largement 
considéré comme problématique par le groupe » ou « On  notera 
O¶DEVHQFH�GH�SUHPLHU�SDV�IDFLOHPHQW�DFFHVVLEOH�GDQV�FH�WKqPH «�ª� 

 
3RXU�IDFLOLWHU�O¶DQalyse de la couleur des post-its, nous les classerons en 
trois grandes famil les : 

 
Zones diff iciles ou points faibles 
  
=RQHV�G¶H[FHOOHQFH�RX�SRLQWV�IRUWV 
 
Zones accessibles, mise en route facile 
 

 

Transcrire dans votre plan stratégique 

 
Chaque grande thématique dégagée peut devenir un axe stratégique. 
/¶HQVHPEOH�GHV�SRVW-its peut déjà vous suggérer des pistes de travail , 
des actions à très court terme ou à plus long terme. Vous pouvez sur 
base de vos zones très accessibles déterminer des actions rapides et 
pouvant avec les délivrable avoir une très bonne visibili té16. 

                                                                 
16 Qwickwin en anglais, visibilit é en 100 jours dans le modèle 4x100 voir mthp-
potentiel.blogspot.com  
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Vous pouvez libérer le groupe 

 
Vous venez de réaliser O¶HQVHPEOH� GHV� collectes G¶LQIRUPDWLRQ�
nécessaires et vous avez réalisé les trois premières analyses du contenu 
récolté (analyses « directe », «thématique» et « risques et 
opportunités»). Vous pouvez libérer les participants du groupe de 
travail  HW�FRQWLQXHU�VHXO�O¶DQDO\VH��� 
 

 
NB : il  est bien sûr possible et souvent préférable de continuer avec le 
JURXSH�VL�O¶RQ�V¶HQ�GRQQH�OH�WHPSV�� Par expérience, continuer avec une 
SDUWLH� VHXOHPHQW� GX�JURXSH�SHXW�PrPH�GRQQHU� O¶LPSUHVVLRQ�G¶H[FOXUH�
SOXV� RX�PRLQV� YRORQWDLUHPHQW� XQH� SDUWLH� GH� O¶pTXLSH�� 3DU� FRQWUH� rWUH�
GHX[�HW�VH�IDLUH�DLGHU�G¶XQ�FRQVXOWDQW�H[WpULHXU�HVW�DSSUpFLDEOH�GDQV�OH�
WUDYDLO�G¶Dnalyse qui va suivre. 
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 3ème ����������ï����������� : le contexte 

 
Nous allons rechercher, tous ensemble, GDQV� O¶HQYLURQQHPHQW��GDQV� OH�
contexte qui nous entoure : les « opportunités » et les « dangers » 
possibles pour les principales thématiques que noXV�YHQRQV�G¶pWDEOLU. Il  
V¶DJLW� GH� FHUQHU� SOXV� SUpFLVpPHQW� O¶LQIOXHQFH� SRVVLEOH� GH�
O¶HQYLURQQHPHQW� VXU� QRWUH� SURMHW� G¶DYHQLU�� Une analyse des 
opportunités et des dangers liés à notre contexte, à notre 
environnement. 
 

Lister les éléments ��������±����������ïenvironnement 

 
Les participants au groupe DCA vont  ± en relisant les grands thèmes 
que nous venons de définir par regroupement des post-its - lister les 
partenaires, interlocuteurs, acteurs intervenant ou pouvant intervenir. 
Pour chaque thématique, nous listerons ainsi les principaux éléments 
extérieurs qui peuvent avoir une influence positive ou négative sur 
chacune de ces enveloppes thématiques.  
 
5pIOpFKLU� HQ� TXRL� O¶HQYLURQQHPHQW�� OHV� FRQFXUUHQWV�� G¶DXWUHV� DFWHXUV�
externes pourraient intervenir dans votre vision à 3 ou 5 ans. 
 
Etablissez DX�PD[LPXP�XQH�GL]DLQH�YRLUH�XQH�TXLQ]DLQH�G¶DFWHXUV�RX�
G¶pOpPHQWV car il  est diff icile de concentrer son attention sur trop de 
SRLQWV� G¶LQWpUrW� GLIIpUHQWV��Regroupez-les, si possible, en catégories : 
fournisseurs, actionnaires, services extérieurs, etc. 
 

Transcrire dans le plan stratégique 

 
Cerner un groupe de concurrents ou de technologies concurrentes à 
suivre en « veil le concurrentielle » régulière. 
 
Lister aussi quelques fournisseurs ou partenaires stratégiques. 
 
Donnez-vous  quelques priorités dans le choix de vos futurs partenaires 
utiles à la réussite de votre vision stratégique. 
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Analyse 5 : des risques et des opportunités 

 
Une fois le li stage des principaux intervenants possibles fini, nous 
allons tenter de détecter pour chacun de ces acteurs et, de manière plus 
JpQpUDOH��GDQV�OD�FROOHFWH�G¶LQIRUPDWLRQ�TXH�QRXV�YHQRQV�GH�UpDOLVHU, les 
dangers qui peuvent menacer notre avenir. 
 
Par « danger », il  faut entendre assez classiquement des sources de 
ULVTXHV��G¶LQFHUWLtudes, de concurrences,  de tendances défavorables ou 
de perturbations possibles. Une menace est d'autant plus influente dans 
QRWUH�UHSUpVHQWDWLRQ�GH�O¶DYHQLU�TXH�VRQ�LPSDFW�LPDJLQp�HVW�JUDQG�HW�OH�
doute à son égard profond. Ces craintes et notre évaluation des 
conséquences peuvent être fort exagérées ou au contraire fort sous-
estimées. 
 
&HWWH� DQDO\VH� GH� O¶HQYLURQQHPHQW� - GDQV� OH� FDV� G¶XQH� LQIRUPDWLRQ�
incomplète ou fort divergente des participants -  pourra nous inciter à 
faire une analyse de risque plus complète et plus circonstanciée auprès 
G¶RUJDQLVPHV�VSpFLDOLVpV�GDQV�QRWUH�GRPDLQH�G¶DFWLYLWp. 
 
Terminons maintenant par rechercher dans les post-its de possibles 
« opportunités ª� HVVHQWLHOOHPHQW� OHV� pOpPHQWV� H[SORLWDEOHV� j� O¶DYHQLU�
pour réaliser notre visioQ��,O�SHXW�V¶DJLU�GH�QRXYHOOHV�WHFKQRORJLHV��G¶XQ�
avantage diff érentiel ou de nouveaux besoins qui ne sont pas 
suff isamment manifestes ou satisfaits pour le moment.  
 

Tran��������ï���������������������������opportunités 

 
Ouvrez un tableau, li stez les dix ou quinze principales sources 
G¶RSSRUWXQLWpV�HW�GH�GDQJHUV  à trois ou cinq ans. Notez dans ce tableau 
les intervenants ou variables potentiellement dangereuses ou 
intéressantes. 
 
Dans un deuxième tableau, reprenez les dangers et les opportunités 
elles-mêmes. Rédigez à partir du texte des post-its, les craintes ou les 
HQMHX[� LGHQWLILpV� HW� UHFKHUFKH]� OHV� DFWLRQV� SRVVLEOHV� GqV� DXMRXUG¶KXL�
pour mieux se préparer. 
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��������������ï���������������� 

 
/¶DQDO\VH� 6:27� GH� O¶DQJODLV� Strengths (forces), Weaknesses 
(faiblesses), Opportunities (opportunités), Threats (menaces), est une 
UHSUpVHQWDWLRQ�IUpTXHQWH�GDQV�OH�WUDYDLO�G¶DQDO\VH�VWUDWpJLTXH��La gril le 
SWOT permet de confronter G¶XQH� SDUW : dangers et opportunités du 
marché, avec nos forces et nos faiblesses. 
 
Le DCA-stratégie vous permet de la construire aisément :   
 

Forces : synthèse des post-its 
verts et bleu 

Faiblesses : synthèse des post-its 
jaunes 

Opportunités : synthèse des post-
its roses et mauves 

Menaces : synthèse des post-its 
oranges 

 
9RXV�SRXYH]�O¶LQVpUHr dans votre plan stratégique. Elle vous permet de 
cerner les menaces non couvertes par une force voire pire renforcées 
SDU�XQH�IDLEOHVVH��'H�PrPH�HOOH�SHUPHW�G¶DWWLUHU�QRWUH�DWWHQWLRQ�VXU�XQH�
RSSRUWXQLWp� TX¶XQH� GH� QRV� IRUFHV� UHQG� DFFHVVLEOH� WUqV� IDFLOHPHQt ou 
encore sur une faiblesse qui nous prive de grandes opportunités. 
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 4 : Décadrer �ï����������� 
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Sortir du discours direct 

 
Faisons le point : avec les quatre premières analyses (« directe », 
« forces et faiblesses », « thématique » et « risques et opportunités ») 
nous avons un bon bilan de notre situation actuelle et notre vision 
actuelle du futur. 

 
Mais les projets G¶DXMRXUG¶KXL� UpSRQGHQW� trop souvent aux problèmes 
d¶KLHU�HW�OHV�VROXWLRQV�G¶DXMRXUG¶hui risquent ELHQ�GµrWUH�OHV�SUREOqmes 
de demain. 

 
(W� F¶HVW� ici que réside une des faiblesses fréquentes de la réflexion 
stratégique: on construit souvent une vision de demain essentiellement 
VXU�FH�TXH� O¶RQ�YLW�DXMRXUG¶KXL�FRPPH�XUJHQFHV��FRPPH�KpULWDJHV�GX�
passé proche«� il  va falloir « décadrer ». Les deux analyses suivantes 
YRQW�QRXV�\�DLGHU« 
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Analyse 6 : lï�������������±������ 

 
/¶DQDO\VH� PDQDJpULDOH� V¶LQWpUHVVH� j : « comment gérons-nous 
DXMRXUG¶KXL� QRV� PR\HQV ? » et « à quoi faisons-nous surtout 
attention ? ª��&¶HVW� XQH analyse de notre mode de management qui 
vise à établi r ce sur quoi nous fondons DXMRXUG¶KXL� QRV� GpFLVLRQV� HW�
quelles sont les éventuelles faiblesses possibles dans notre perception 
actuelle des priorités. 
 
Nous allons comparer la vision que vous avez de votre structure avec 
XQH�JULOOH�G¶DQDO\VH�PDQDJpULDOH�FODVVLTXH�HW�SUpH[LVWDQWH. En classant 
les post-its dans cette nouvelle gril le nous verrons : 
 

� Les domaines managériaux où notre réflexion est dense, où 
O¶RQ�UHWURXYH�EHDXFRXS�GH�SRVW-its.  
 

� Les domaines managériaux qui retiennent moins notre 
DWWHQWLRQ�HW�R��O¶RQ�WURXYH�SHX�GH�SRVW-its.  
 

Analyse managériale ã�������ï������ 

 
Nous allons distribuer les post-its dans cinq grandes préoccupations 
que « devrait avoir tout manager», « cinq questions que nous nous 
poserions si nous arrivions dans un autre service » à savoir : 

 
� Que fait-on ici ? Quelle est la mission de la structure ? 
� Qui sont les hommes qui travail lent à cette mission ? 
� Quelles équipements et méthodes utili se-t-on ? 
� Quels sont les grands équil ibres financiers ? 
� Qui décide de quoi ici ? 
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La grille des 5M17 

 
Nous allons classer nos post-its en cinq grandes catégories :  
 
Pourquoi cette structure existe-t-elle ? Que devons-nous produire ? 
Quels sont nos produits, nos services, les délivrables que reçoit 
clairement en main le client ? A quoi servons-nous ? Quel acte ou 
texte légal fonde notre action ? Qui sont nos clients ? De quoi ont-il s 
besoin ? Que leur li vre-t-on ? Quels sont nos objectifs de vente ? 
Quelles améliorations ou évolutions faut-il  donner à nos produits ou 
services ? Que ne faisons-nous pas et que nous devrions ou pourrions 
faire ? Nous allons regrouper toutes ces questions qui concernent le 
produit, la mission ou le client dans une catégorie que nous allons 
dénommer « Mission/Market » 
 
De même : 
 
« Man/Ressources humaines » regroupera tout ce qui concerne les 
hommes et les femmes qui concourent à la réalisation de cette mission. 
Leur nombre en suff isance, leurs compétences, leurs motivations, leurs 
FRQVFLHQFHV�SURIHVVLRQQHOOHV« 
 
La notion de « Machines ª� FRQFHUQHUD� O¶pTXLSHPHQW�� OHV� ORFDX[�� OHV�
machines, le matériel, sa quali té, sa quantité, son âge, sa précision, etc. 
On inclut ici les machines et la manière dont elles sont organisées. On 
retrouvera ici aussi tout ce qui concerne les procédures, méthodes, 
consignes de fabrication et de maintenance. 
 
« Money ª�UHSUHQGUD�WRXW�FH�TXL�FRQFHUQH�OH�EXGJHW��O¶DUJHQW��OHV�UDWLRV�
financiers. 
 
« Management » couvrira les questions « qui décide ici, de quoi, 
MXVTX¶R�� HW� VXU� EDVH� GH� TXHOOH� LQIRUPDWLRQ ? ». On y retrouve 
O¶RUJDQLJUDPPH�� OD�PDQLqUH�GH�GpFLGHU�� OD�FRKpUHQFH�GH�PDQDJHPHQW��
la gestion de la responsabili té, la cohérence des décisions, leurs suivi et 
contrôle ainsi que le système d¶LQIRUPDWLRQ�TXL�DLGH�j�SUpSDUHU��SUHQGUH�
et suivre les décisions. 

                                                                 
17 Outil  issus des travaux de modélisation AeSR - Russon, Geeraets et Leemans 
± Ifeas 1990 ± aesr-système.blogspot.com  
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Grilles des 5 M 

 
 
 

 
 
 
  

Market

Man

ManagementMachines

Money

Mission - délivrables

Ressources humaines

Attitude  de gestion

système de décision

Equipements et 
procédures

Ressources financières
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Quelques composantes de la Grille des 5 « M » 

 
 

Market : marché Æ produits et clients 
� Part de Marché 
� Cycle de vie produit 
� Canal de distribution 
� Quali té perçue du produit 
� Positionnement du produit 

 
Man : ressources humaines 

� Quantité / effectif, surcharges 
� Quali té / compétences, savoir-faire 
� Cohérence / entre âges, cultures, statuts 
� Motivation / implication de soi 
� Ethique / professionnalisme 

 
Machines ����ORFDX[��SURFpGXUHV��«� 

� Mil ieu de travail  
� Equipement et machines 
� Matières premières et composants 
� Méthodes et procédures de travail  
� Consignes et information de production 

 
Money 

� Liquidité, trésorerie 
� Structure des coûts, rentabilit é, marge  
� Gestion des risques financiers 
� Valeur ou utilit é ajoutée 

 
Management 

� Qui décide (système de signatureV«� 
� Quoi (montant, étendue des GpOpJDWLRQV�«) 
� Quand (vitesse de décision��VXLYL��«) 
� Comment (FLUFXLW�GH�PLVH�HQ�°XYUH«)  
� Evaluation (PLJUDWLRQ�YHUV�OD�YDOHXU«) 
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Compter, transcrire et « phraser » 

 
Nous allons pouvoir - pour chacun des 5M - compter le nombre de 
post-its par catégorie, transcrire pour chaque catégorie le nombre de 
post-its. Dans un deuxième temps, faites une synthèse des idées des 
dif férents post-its en leur donnant du sens (créer des phrases logiques). 
Ce travail  doit tenir compte du sens que peuvent prendre maintenant 
certains des post-its. Cette traduction en mots PpULWH� G¶rWUH� IDLWH� DX�
moins à deux. Vous avez maintenant dans votre dossier de travail  tout 
ce qui concerne la mission (Market), les ressources humaines (Man), 
les équipements et méthodes de travail  (Machines), les finances 
(Money) et le système de décision local (Management) du moins la 
SHUFHSWLRQ�FURLVpH�TXH�O¶pTXLSH�HQ�D� 
 

��������������������������ï������� 

 
Au tableau ou au mur, nous visualisons rapidement les proportions de 
post-its par catégorie. 
 
Vous allez sans doute remarquer que certains des « M » auront attiré 
plus de post-LWV�TXH�G¶DXWUHV. 

 
La gr il le des 5M nous permet de voir les champs de management 
TXL� DWWLUHQW� OH� SOXV� O¶DWWHQWLRQ�� OD� UpIOH[LRQ� HW� OHV� SURSRVLWLRQV� GX�

groupe.  Des domaines de for te préoccupation et de plus faible 
préoccupation. 2Q� SHXW� HVSpUHU� TX¶j� O¶DYHQLU�� VL� XQH� GLIILFXOWp�
apparaît dans des domaines managériaux de for te préoccupation, 
O¶pTXLSH�GH�GpFLGHXUV�\�VHUD�DWWHQWLYH��1RXV�DSSHOOHURQV�FHV�FKDPSV�

managériaux tr ès présents dans les espr its des «signaux for ts ».  
 
Par  contr e, si un dysfonctionnement naissait dans un champ de 
faible préoccupation managériale, il  se pourr ait que les décideurs 
ne perçoivent pas aussi vite et aussi clairement les diffi cultés à 
venir dans ces matières. 3RXU� OH� VWUDWqJH�� LO� V¶DJLW� LFL�GH� IDLEOHVVHV�
WUqV� SUpRFFXSDQWHV�� GH� ]RQHV� G¶RPEUHV� TXL� GRLYHQW� UHWHQLU�

O¶DWWHQWLRQ�� 1RXV� DSSHOOHURQV� FHV� FKDPSV� PDQDJpULDX[� SHX�

SUpVHQWV�GDQV�OHV�HVSULWV�DXMRXUG¶KXL�GHV�© signaux faibles ».  
 
Nous allons prêter une attention toute par ticulière à ces signaux 
faibles en termes de stratégie. 
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Etablir les signaux forts et faibles 

 
Nous allons maintenant prendre note des signaux fort et faible de notre 
DQDO\VH�SRXU�QRXV�HQ�VRXYHQLU�WRXW�j�O¶KHXUH� 
 
Le signal fort est la catégorie des 5M (mission, man, money, machine 
ou management) qui a reçu le plus de post-its (ou les scores supérieurs 
ex-æquo).  
 
Le signal faible, la catégorie de ces 5M (ou les catégories ex-æquo) qui 
en a reçu le moins. 
 

 
Mon ou mes signaux 

IRUWV��F¶HVW« 
Mon ou mes signaux 
IDLEOHV��F¶HVW« 

 

� 
««««««««««

«««« 
 

 

� 
««««««««««

«««« 
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Analyse 7 : lï��������fonctionnelle  

 
 

$SUqV� O¶DQDO\VH�PDQDJpULDOH�YRLFL� OD�dernière analyse que nous allons 
appliquer à nos post-its ��O¶DQDO\VH�IRQFWionnelle.  
 
Nous répondrons ici à la question « comment fonctionnons-nous ? ». Il 
V¶DJLW� LFL�G¶une analyse de notre mode de fonctionnement. Notre but : 
valider notre domaine de compétences et FHUQHU� G¶pYHQWXHOOHV�
faiblesses dans notre organisation elle-même. 
 

Passer du managérial au fonctionnel 
 
/¶DQDO\VH� PDQDJpULDOH� QRXV� GRQQH� XQH� LGpH� GH� O¶pTXLOLEUH� GH� OD�
représentation du groupe de réflexion en termes de grands champs de 
préoccupations (les 5M). Elle fait apparaître des signaux forts et faibles 
dans la réflexion actuelle du groupe. /¶HQMHX� PDLQWHQDQW, au-delà de 
QRV�SUpRFFXSDWLRQV��HVW�GH�FHUQHU��G¶DSSUpKHQGHU�QRWUH�IRQFWLRQQHPHQW�
réel. 

 
&¶HVW�XQ�SHX�FRPPH�VL� O¶DQDO\VH�PDQDJpULDOH�QRXV� UpYpODLW� © où nous 
portons le regard ª�� WDQGLV� TXH� O¶DQDO\VH� IRQFWLRQQelle va mettre en 
exergue « ce que font nos pieds » pendant ce temps. 

 
Pour réaliser cette description rapide et schématique de notre 
fonctionnement  nous avons opté pour la gril le dite des 8F18 issue elle 
DXVVL� GHV� WUDYDX[� GHV� pTXLSHV� GH� O¶,QVWLWXW� )UDQFRSKRQH� G¶(WXGHV� HW�
G¶$QDO\VHV�6\VWpPLTXHV. 

 
 

                                                                 
18 Russon CH, Leemans D & Brepoels D. : « Séminaires analyses 
fonctionnelles », Notes de séminaire. Alphatec. Paris. 1998. ± Notice 
technique IFEAS. 1998. 
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Les 8 groupes fonctionnels  

 
Nous allons cette fois redistribuer nos post-its en huit grands groupes 
« fonctionnels » : 
 
1 Fonction 

Production  
Capacité à produire. 
Tout ce qui concoure directement 
à la production. 

Délivrables, 
produits, 
services 

2 Fonction 
Information 

Pour produire, il  faut avoir un 
certain nombre de consignes. 
Ensemble des informations à 
destination de ceux qui doivent 
produire. 

Consignes, 
méthodes, 
informations 

3 Fonction 
Contrôle 

Durant la production, il  faut 
comparer la production avec les 
consignes. 

Conformité 

4 Fonction 
Régulation 

En cas de non-conformité, 
capacité à revenir à la normale, 
revenir à une production 
conforme. 

Correction  

5 Fonction 
Coordination 

Dans le cas où la régulation locale 
ne fonctionne pas, capacité à 
détacher momentanément des 
ressources supplémentaires ou 
plusieurs équipes ponctuellement. 

Renforts 
ponctuels de 
ressources 

6 Fonction 
Organisation  

&DSDFLWp� G¶DIIHFWHU� HW� GH� FKDQJHU�
les affectations de ressources de 
manière durable. 

Distribution 
durable des 
ressources 

7 Fonction 
Evaluation 

Capacité de juger des apports 
relatifs de diff érentes formes 
G¶RUJDQLVDWLRQ� GHV� UHVVRXUFHV�
pour choisir la plus intéressante. 

Valoriser les 
ressources 

8 Fonction 
Orientation 

Prévoir O¶DYHQLU�� V¶RULHQWHU�
utilement et enrichir les 
GLIIpUHQWHV� IRUPHV� G¶RUJDQLVDWLRQ�
afin de rechercher les adéquations 
futures les plus intéressantes. 

Préparer les 
évolutions 
futures 
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Regroupement fonctionnel 

 
 

Notez quelques regroupements moins évidents a priori  : 
 
Production  � PDFKLQHV�� SURGXLW�� PDLQV� G¶°XYUH�� YHQWH�� FOLHQW��
technologie, etc. 
 
Information = formation, mise au poste, consignes de production, 
normes, savoir-faire, bon de commande, etc. 
 
Contrôle = jauge, contrôle qualité, mesure, tests de conformité, essais, 
cachets, examens scolaires, etc. 
 
Régulation = capacité à gérer les problèmes, conditions de vente, 
marge de négociation, alternatives, gestion des écarts, des erreurs, 
climat de confiance, etc. 
 
Coordination = capacité de déplacer temporairement des travail leurs, 
des équipements ou des budgets pour assurer un retour à la normale, 
couplage, équivalence entre moyens de production, planning, etc. 
 
Organisation = affectation durable des ressources à diff érentes 
productions, réorganisation, changement dans les moyens de 
production, etc. 
 
Evaluation = analyse de la valeur, bilan de projet, ratios financiers 
GRQW� OH�52,� �UHWRXU� VXU� LQYHVWLVVHPHQW��� UHFKHUFKH�GH� O¶XWLOLWp�DMRXWpH��
réflexion sur les enjeux, etc. 
 
Orientation = veil le, réseaux, colloques, recherche et développement, 
études de marché, modélisations, etc. 
 

Fonction forte ou faible  

 
Nous voyons au terme de notre travail  de regroupement apparaître ici 
aussi : 
 

X une fonction forte recueil lant le plus de post-its 
X une fonction faible aff ichant le moins de post-its. 
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������������ï��������fonctionnelle dans la documentation 

 

Nous transcrivons à notre tour, pour chacune des huit fonctions : 
 

� Le nombre total de post-its pour chaque fonction. 

 
� /¶pTXLOLEUH� GH� FRXOHXUV� TXH� QRXV� WUDGXLVRQV� SDU� XQe phrase 

synthèse. 

 
� Les principaux thèmes évoqués et faisons une synthèse en 

quelques phrases logiques.  

 
Transposez enfin dans votre document un tableau dans lequel vous 
noterez la fonction forte (celle qui a reçu le plus de post-its ou les ex-
æquo). Notez également la fonction faible (celle ou celles qui en a reçu 
le moins). 
 

 
Ma ou mes fonctions 

IRUWHV��F¶HVW« 
Ma ou mes fonctions 
IDLEOHV��F¶HVW« 

 

� 
««««««««««

«««« 
 

 

� 
««««««««««

«««« 
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 5 : Cadrer sur une stratégie 
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Analyse 8 : quel cap tenir ? 

 
 
La question qui se pose, maintenant que nous avons une vision 
stratégique, des axes thématiques prioritaires et une analyse des risques 
et des opportunités�� F¶HVW� TXHO� HVW� OH� FDS� j� SUHQGUH� SRXU� DOOHU� YHUV� OD�
vision voulue, en tenant compte des grands axes à suivre et en 
minimisant les risques et en augmentant les opportunités en chemin. 
 
&¶HVW�HQ�FURLVDQW� OHV�DQDO\VHV� IRQFWLRQQHOOHV�HW�PDQDJpULDOHV�TXH�QRXV�
allons maintenant tenter de définir un cap que les dirigeants de 
O¶HQWUHSULVH�pourront tenir dans les 3 ou 5 ans à venir pour avoir un 
maximum de chances de voir se réaliser leurs visions stratégiques. 
 

Croiser les visions managériales et fonctionnelles 

 
/¶DQDO\VH�PDQDJpULDOH�QRXV�D�IRXUQL�XQH�YLVLRQ�SOXV�RX�PRLQV�FRPSOqWH�
concernant notre marché, nos produits, nos clients, notre équipe, notre 
équipement, notre gestion financière et notre manière de gérer.  
 
Outre les pistes correctives TXH� O¶DQDO\VH� peut nous suggérer dès la 
première lecture, nous avons aussi retenu les zones où notre attention 
managériale et fonctionnelle est la plus faible et la plus forte. Nous 
avons ainsi obtenu un signal fort et faible dans notre vision plus ou 
moins « équil ibrée » des priorités auxquelles nous prêtons attention 
dans  la gestion quotidienne. 
 
/¶DQDO\VH� IRQFWLRQQelle nous a permis de faire de même avec notre 
mode de fonctionnement. Nous en conservons une fonction forte et une 
fonction faible.  
 
Nous allons maintenant associer signal fort et faible à la fonction forte 
et faible pour obtenir notre « diagnostic court autonome ».  
 
C¶est ce diagnostic rapide qui va nous permettre de dépasser le 
contexte actuel pour poser les bases de la stratégie à plus long terme 
qui nous convienne.  
 
Une action du management qui soit alignée, facilit atrice, 
complémentaire aux tendancHV�GH�O¶HQYLURQQHPHQW�RX�GHV�DVSLUDWLRQV�HW�
de la mobil isation des cadres et des équipes. Ne pas faire la même 
chose mais donner une impulsion fédératrice, de plus longue durée et 
fondatrice de la vision stratégique souhaitée. 
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Différencier plan stratégique ���������ï������ 

 
Il est essentiel, à présent, de bien définir la diff érence entre un plan 
G¶DFWLRQ�HW�XQ�SODQ�VWUDWpJLTXH� 
 
/H�SODQ�G¶DFWLRQ� LQGLTXH�GHV� DFWHV� j� IDLUH� �TXL� IDLW� TXRL, quand, etc.). 
Une sorte de catalogue décliné en actions,  avec des délais, des moyens 
et une répartition entre responsables. 
 
La stratégie indique, quant à elle, une attitude constante à conserver 
dans la gestion de nos moyens pour donner vie à plus long terme à la 
vision que nous souhaitons bâtir, quels que soient les incidents que 
nous allons rencontrer ou les actions ponctuelles que nous avions 
prévues de mener. 
 
/D�VWUDWpJLH�HVW�XQ�FDS��/¶DFWLRQ�XQ�FRXS�GH�UDPH�GDQV�O¶HDX� 
 
,O�V¶DJLUD��j�FKDTXH�IRLV��GH�VH�GHPDQGHU�© que faut-il  faire dans ce cas 
pour conserver le cap vers la situation future désirée ? Ramons-nous 
dans le bon sens ?». 
 
Si le SODQ� G¶DFWLRQ li ste les actes à faire G¶DQQpH� HQ année, le plan 
stratégique indique, lui, sur une période de plusieurs années, O¶DWWLWXGH�
TX¶LO�IDXW�PDLQWHQLU�DX�WUDYHUV�GH�WRXV�les actes pour dégager jour après 
jour, décision après décision, une cohérence durable. 

 

Stratégie et quotidien 

 
/D�VWUDWpJLH�HVW�GRQF�XQH�FRQVWDQFH�TXH�O¶RQ�YD�WHQWHU�G¶LPSULPHU�GDQV�
la plupart de nos actes et  dans chacun des choix que nous allons poser 
au quotidien. 
 
Plus nos décisions ponctuelles seront cohérentes avec notre vision 
VWUDWpJLTXH�� SOXV� QRXV� QRXV� UDSSURFKHURQV� UDSLGHPHQW� GH� O¶REMHFWLI�
poursuivi à long terme. 
 
/D� VWUDWpJLH� HVW� GRQF� XQH� SULRULWp� TXH� O¶RQ� VH� UDSSHOOH� GDQV� OD�
complexité de notre environnement. 
 
Un cap à tenir pour réussir à relever un défi de plus grande envergure 
que ceux de la gestion quotidienne�� ,O� V¶DJLW� GH� « sortir la tête du 
guidon » pour anticiper les mouvements de la route devant nous. 
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,O�V¶DJLUD�j�O¶DYHQLU�GH�PRELOLVHU�XQH�Sartie de nos forces sur des actions 
identifiées comme prioritaires, là où O¶XUJHQFH� et O¶DFWXDOLWp� nous 
amènent à repousser ces travaux de fonds au lendemain. 
 
1RXV�DOORQV�GRQF�GHYRLU�GpFLGHU�G¶XQH�VWUDWpJLH�VXU�EDVH�G¶XQH�DQDO\VH�
plus large que les seuls critères du moment. 
 
,O�V¶DJLW�GH�VRUWLU�GH�OD�W\UDQQLH�GH�O¶XUJHQFH�SRXU�SRVHU�OHV�IRQGDWLRQV�
G¶XQH�UpDOLWp�j�YHQLU�TXL�Q¶HVW�HQFRUH�TX¶XQ�SURMHW� 
 

Une démarche managériale complémentaire 

 
Dans notre progression nous avons déjà ajouté à notre plan stratégique : 
 

� Une vision stratégique 
� De 3 à 9 axes stratégiques (thématiques dominantes) 
� Une analyse des risques et des opportunités 
� Les faiblesses et forces de notre management (5M) 
� Les faiblesses et les forces de notre fonctionnement (8F) 

Nous allons maintenant tenté de dégager la démarche managériale qui 
sera fondatrice de la vision souhaitée à 3 ans. 
 
6L� OHV� D[HV� VWUDWpJLTXHV� HW� OHV� SODQV� G¶DFWLRQ� TXL� HQ� GpFRXOHQW� IRQW�
remonter de la participation, des actions, des contributions de partout 
GDQV�O¶HQWUHSULVH�Du service de la stratégie (logique de « bottom-up »19), 
iO�V¶DJLW�PDLQWHQDQW�GH�FHUQHU�OHV�DSSRUWV�GH�OD�'LUHFWLRQ�JpQpUDOH��des 
décideurs (logique de « top-down »20) à cette même stratégie. 
 
/¶LGpH�FOHI�LFL�HVW�G¶rWUH�FRPSOpPHQWDLUH�DX[�HIIRUWV�GH�W\SH�ERWWom-up. 
Pourquoi refaire en « haut ª��FH�TX¶XQH�pTXLSH�© sur le terrain » propose 
déjà de prendre en charge ? 
 
/D�GpILQLWLRQ�G¶XQH�VWUDWpJLH�HVW�HQ�HIIHW� O¶RFFDVLRQ�UrYpH�GH�UpDOLJQHU�
WRXV� OHV� HIIRUWV� GH� O¶HQWUHSULVH� GDQV� XQ� PrPH� FDS�� 'H� FURLVHU� OHV�
initiatLYHV��G¶HQULFKLU�OHV�LGpHV�GHV�XQV�SDU�OHV�DSSRUWV�GHV�DXWUHV� 

                                                                 
19 Bottom-up (en) : « de la base vers le sommet » ± approche de type participative, 
quali tative ou par objectifs distribués ± les informations remontent des opérateurs vers le 
sommet de la pyramide hiérarchique. 
 
20 Top-down (en) : « du sommet vers le bas » - approche de type directive, rapide, dif fusion 
G¶RUGUH�HW�IRUWH�FHQWUDOLVDWLRQ�GHV�DFWLRQV�± les informations descendent de la direction vers 
les niveaux inférieurs de la pyramide hiérarchique. 
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Entrer dans cette logique complémentaire de collaboration entre 
niveaux hiérarchiques, entre services et département, est un facteur 
durable de connaissance et de reconnaissance des uns et des autres au 
sein de votre organisation. 
 
Il convient donc que la dLUHFWLRQ�JpQpUDO�PRQWUH� O¶H[HPSOH� HQ� termes 
de « complémentarité ». 
 
On sait en outre que les efforts de type « bottom-up » fonctionnent bien 
face aux urgences et aux problèmes évidents pour les équipes. La 
mobil isation des équipes a WHQGDQFH� j� V¶pSXLVHU� GDQV� OD� GXUpH�� j� rWUH�
moins encline à aborder des problèmes plus structurels et ne porte 
généralement en fin de  compte que sur une partie limitée seulement de 
O¶RUJDQLVDWLRQ� 
 
Pour soutenir les motivations, traiter les problèmes plus structurels et 
DJLU�VXU�O¶HQVHPEOH�GH�OD�VWUXFWXUH��OD�GLUHFWLRQ�générale peut et retrouve 
une légitimité certaine à dégager une démarche propre qui concoure à 
la réussite de la stratégie. 
 
&¶HVW�FH� U{OH�SOXV�GDQV� la durée, le global et le complémentaire de la 
direction générale que nous allons maintenant tenter de cerner. 
 

Une démarche managériale plus structurelle 

 
Nous allons donc, pour tenter de définir la démarche managériale la 
plus alignée possible avec notre vision, utili ser le croisement entre 
signaux forts et faibles de la gril le des 5M et des 8F. 
 
Quatre combinaisons sortent directement de ce croisement : 
 

A. Signal managérial (M) fort / fonction (F) forte 
B. Signal managérial (M) faible / fonction (F) forte 
C. Signal managérial (M) fort / fonction (F) faible 
D. Signal managérial (M) faible / fonction (F)  faible  
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Exemple 1 : 
 
Si au terme de votre analyse managériale vous obtenez « Man » comme 
point faible et « Machines ª�FRPPH�SRLQW�IRUW�HW��TX¶HQ�PrPH�WHPSV�DX 
terme de votre analyse fonctionnelle vous obtenez « Information » 
comme point faible et « contrôle » comme point forts ; vous obtenez les 
quatre combinaisons suivantes : 
A. M fort (M+) : Machines / F forte (F+) : Info rmation 
B. M faible (M-) : Man / F forte (F+) : Info rmation 
C. M fort (M+) : Machines / F faible (F-) : contrôle 
D. M faible (M-) : Man / F faible (F-) : contrôle 

Ou encore dans un deuxième exemple : 
 
Si au terme de votre analyse managériale vous obtenez « Money » 
comme point faible et « Man » comme point IRUW�HW��TX¶HQ�PrPH�WHPSV�
au terme de votre analyse fonctionnelle vous obtenez « coordination » 
comme point faible et « production» comme point forts ; vous obtenez 
les quatre combinaisons suivantes : 
 
A.  (M+) : Man / (F+) : production 
B.  (M-) : Money / (F+) : production 
C.  (M+) : Man / (F-) : coordination 
D.  (M-) : Money / (F-) : coordination 

Chaque combinaison attire notre attention sur des points particuli ers. 
Nous avons dans notre deuxième exemple : 
 

A. La combinaison : Man-production 
B. La combinaison : Money-production 
C. La combinaison : Man-coordination 
D. La combinaison : Money-coordination 

Soit quatre démarches managériales intéressantes portant chacune le 
nom de la combinaison : 

� Démarche 1 : « Man-production » 
� Démarche 2 :« Money-production »  
� Démarche 3 : « Man-coordination » 
� Démarche 4 : « Money-coordination » 

Pour chacune de ces quatre démarches nous avons défini un peu plus 
précisément ce que recouvrait cette appellation. Nous avons donc décrit 
40 démarches possibles issues du croisement entre les 5M et les 8F. 
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La bibliothèque des quarante démarches de management 

 

  Scénario stratégique page 

M
ar

ke
t 

 

Production Volume des ventes, distribution, massification, standardisation  - 81 - 

Information Faire connaître vos produits, connaître mieux vos clients - 82 - 

Contrôle Contrôle qualité, quantité, fiabilité des produits - 83 - 

Régulation Service après-vente, professionnalisation, contractualisation - 84 - 

Coordination )OH[LELOLVHU�OHV�SURGXLWV�SURSRVpV��GLYHUVLILHU�O·RIIUH��JDPPH - 85 - 

Organisation Plus simple, plus de rendement, plus centré sur le client - 86 - 

Evaluation Plus de marge, réduire les coûts, migrer vers la valeur - 87 - 

Orientation ,QQRYHU��YHLOOH�FRQFXUUHQWV��IDLUH�pYROXHU�O·RIIUH��QRXYHDXWpV - 88 - 

M
an

 

Production Mobiliser plus, augmenter la productivité, entraîner, former - 89 - 

Information Améliorer la qualification et la connaissance des opérateurs - 90 - 

Contrôle Rigueur, autocontrôle, grilles et outils de mesure, normaliser - 91 - 

Régulation *HVWLRQ�GHV�WHQVLRQV�GDQV�O·pTXLSH��WHDP�EXLOGLQJ��GLDORJXH - 93 - 

Coordination Interchangeabilité des opérateurs, mobilité, couplage poste - 94 - 

Organisation Réfléchir la répartition des effectifs et les affectations - 95 - 

Evaluation Evaluer autrement le potentiel de vois ressources humaines - 96 - 

Orientation Des perspectives, des plans de carrière, RH prévisionnelle, - 97 - 

M
ac

hi
ne

s 

Production Capacité de production��SURGXFWLYLWp��WHPSV�G·XWLOLVDWLRQ - 99 - 

Information information de production, consignes, formations au poste - 100 - 

Contrôle Contrôle de production, métrologie, audit, système qualité - 101 - 

Régulation Maintenance, fiabilité, gestion des écarts, temps de dépannage - 102 - 

Coordination Flexibilité des filières de production, planning de production - 103 - 

Organisation Rendement des lignes de production, supply Chain - 104 - 

Evaluation &R�W�G·REWHQWLRQ��RXWLls et pratiques intéressantes - 106 - 

Orientation Evolution des méthodes et des technologies  - 107 - 

M
on

ey
 

Production Faire du chiffre, vendre, démultiplier sa part de marché - 108 - 

Information Suivi comptable, information financière, tableaux de bord - 109 - 

Contrôle Contrôle des coûts, audit, systèmes de signature, sécurité - 110 - 

Régulation Trésorerie, cycles financiers, capacité de négociation - 111 - 

Coordination Eclatement des investissements, morcellement, prévisions - 112 - 

Organisation Refondre les budgets, réfléchir aux affectations actuelles - 113 - 

Evaluation Cerner les centres de profits, mettre des euros sur les choix - 114 - 

Orientation Migration vers la valeur, nouveaux modèles économiques - 115 - 

M
an

ag
em

en
t 

 

Production Améliorer la vitesse et la précision des décisions. Leadership. - 116 - 

Information Mieux informer des décisions prises. Culture de la confiance. - 117 - 

Contrôle Plus de suivi. Des conditions de réussite mieux définies. - 119 - 

Régulation Leadership. Des décisions plus rapides. Gestion de problèmes. - 120 - 

Coordination Décloisonner. intelligence collective. Des réunions efficaces. - 121 - 

Organisation Clarté des rôles. Structure de décision stable et efficace. - 122 - 

Evaluation Décider sur la valeur. Re-prioriser. Recherche de sens. - 123 - 

Orientation Gestion prévisionnelle. Organisation apprenante. - 125 - 
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Quarante scénarios managériaux 
 

 Scénario 01 : Market ± Production voir page - 81 - 

 Scénario 02 : Market ± Information voir page - 82 - 

 Scénario 03 : Market ± Contrôle voir page - 83 - 

 Scénario 04 : Market ± Régulation voir page - 84 - 

 Scénario 05 : Market ± Coordination voir page - 85 - 

 Scénario 06 : Market ± Organisation voir page - 86 - 

 Scénario 07 : Market ± Evaluation voir page - 87 - 

 Scénario 08 : Market ± Orientation voir page - 88 - 

 Scénario 09 : Man ± Production voir page - 89 - 

 Scénario 10 : Man - Information voir page - 90 - 

 Scénario 11 : Man - Contrôle voir page - 91 -  
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 Scénario 12 : Man ± Régulation voir page - 93 - 

 Scénario 13 : Man - Coordination voir page - 94 - 

 Scénario 14 : Man - Organisation voir page - 95 - 

 Scénario 15 : Man - Evaluation voir page - 96 - 

 Scénario 16 : Man ± Orientation voir page - 97 - 

 Scénario 17 : Machines - Production voir page - 99 - 

 Scénario 18 : Machines - Information voir page - 100 - 

 Scénario 19 : Machines -  Contrôle voir page - 101 - 

 Scénario 20 : Machines - Régulation voir page - 102 - 

 Scénario 21 : Machines - Coordination voir page - 103 - 

 Scénario 22 : Machine - organisation voir page - 104 - 

 Scénario 23 : Machines - Evaluation voir page - 106 - 

 Scénario 24 : Machines - Orientation voir page - 107 - 

 Scénario 25 : Money - Production voir page - 108 - 

 Scénario 26 : Money - Information voir page - 109 - 

 Scénario 27 : Money - Contrôle voir page - 110 - 

 Scénario 28 : Money - Régulation voir page - 111 - 

 Scénario 29 : Money - Coordination voir page - 112 - 

 Scénario 30 : Money - Organisation voir page - 113 - 

 Scénario 31 : Money ± Evaluation voir page - 114 -  

 Scénario 32 : Money - Orientation voir page - 115 - 

 Scénario 33 : Management - Production voir page - 116 - 

 Scénario 34 : Management - Information voir page - 117 - 

 Scénario 35 : Management - Contrôle voir page - 119 - 

 Scénario 36 : Management - Régulation voir page - 120 - 

 Scénario 37 : Management ± Coordination voir page - 121 - 

 Scénario 38 : Management - Organisation voir page - 122 - 

 Scénario 39 : Management - Evaluation voir page - 123 - 

 Scénario 40 : Management - Orientation voir page - 125 - 
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Scénario 01 : Market � Production  

 
(a) Votre dysfonctionnement touche à vos méthodes de vente. Votre point 
sensible et vos leviers de développement sont sans doute dans le volume des 
ventes, la distribution, la massification et la standardisation de votre production.   
 
(b) Pour réussir, vous allez surtout devoir vendre plus, plus rapidement et plus 
facilement.  
 
(c) Votre priorité : augmenter vos volumes de ventes et votre productivité. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� de vendre plus vite, 
� G¶DSSURIRQGLU�YRV�pWXGHV�HW�UpIOH[LRQs marketing, 
� G¶DXJPHQWHr vos capacités de production, 
� de simpli fier les produits ou du moins leurs processus de réalisation, 
� de standardiser et réduire la gamme de produits, 
� de revoir votre réseau de distribution, 
� G¶DXJPHQWHU�YRWUH�HIIRUW�GH�SXEOLFLWp�HW�GH�SURPRWLRQ� 
� de gérer vos stocks au plus juste. 

 
(e) Culture à développer : il  sera stratégique de remplacer la réflexion sur le 
SURGXLW�TX¶HOOH�VRLW� WHFKQLTXH��FRPPHUFLDOH�RX�ILQDQFière par une réflexion sur 
les besoins du marché. ,O�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶RFFXSHU�XQH�SDUW�GH�PDUFKp�SOXV�
visible tout en réduisant la complexité de fabrication de vos produits ou 
simpli fier la délivrance de vos services 
 
Votre point faible j�O¶DYHQLU�VHUa votre présence trop faible auprès de vos clients. 
Il faut penser parts de  marché.  
 
La réflexion sur les volumes de production doit prendre une place prépondérante 
GDQV� YRWUH� PDQDJHPHQW�� � ,O� IDXGUD� WHQLU� FRPSWH� G¶XQH� UpGXFWLRQ� GHV� SUL[�
prévisible et baisser les coûts et les délais de production. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Etude de marché, Marketing. 
� Réfléchir le mode de production. 
� Réduction des coûts (massification et normalisation de la production). 
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Scénario 02 : Market � Information  

 
(a) Votre dysfonctionnement principal vient de l'information, la communication 
et la notoriété de vos produits. 
 
(b) Vos leviers de développement sont liés à une autre publicité, une autre 
promotion, une autre manière de faire connaître vos produits, une meill eure 
connaissance de vos clients. 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : vous allez surtout devoir faire mieux 
connaître vos produits et services et mieux connaître vos clients.  
,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� GH� SDVVHU� UDSLGHPHQW� G¶XQH� UpIOH[LRQ� Vur « comment on 
fait » à une interrogation sur ce que les utilisateurs pensent de vos produits et de 
la notoriété de vos produits auprès des autres consommateurs. 
 
Votre priorité : augmenter votre notoriété qualitative. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� auJPHQWHU�OD�FRQQDLVVDQFH�TX¶RQW�OHV�FOLHQWV�GH�YRV�SURGXLWV��QRWRULpWp�� 
� approfondir vos études et réflexions marketing, 
� DXJPHQWHU�YRWUH�HIIRUW�GH�SXEOLFLWp�HW�G¶LQIRUPDWLRQ� 
� mieux connaître les besoins et opinions de vos clients via une étude de 

marFKp�RX�O¶DGRSWLRQ�G¶XQ�&50��&XVWRPHU�Relationship Management ± 
gestion des relations avec vos clients). 

 
(e) Culture à développer : vRXV� DOOH]�GHYRLU� SDVVHU�G¶XQH� FXOWXUH� © produit » à 
une culture « client ». Il sera stratégique de remplacer la réflexion sur le produit 
TX¶HOOH� VRLW� WHFKQLTXH�� FRPPHUFLDOH� RX� ILQDQFLqUH� SDU� XQH� UpIOH[LRQ� VXU� OHV�
besoins du client. Il faut donc mieux le connaître pour  mettre en avant dans 
YRWUH�FRPPXQLFDWLRQ�FH�TXL�O¶LQWpUHVVH�YUDLPHQW��/¶LQIRUPDWLRQ�VWUDWpJLTXH�VHUD�
désormais celle que vous possédez sur vos clients dans le marché : leurs 
priorités, leurs désirs, le suivi de leurs commandes, leurs modes de 
communication préférés, etc. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Etude de satisfaction du client. 
� CRM et profilage marketing. 
� Refonte des consignes aux opérateurs en les orientant vers la satisfaction 

des clients. 
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Scénario 03 : Market � Contrôle  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement vient de la qualité de vos produits, de vos 
services. 
 
(b) Il va falloir faire muter vos méthodes de contrôle que ce soit de la qualité des 
produits ou services, de leur quantité, de leur conformité, de leur délais de 
disponibilit é ou de li vraison ou encore de leur fiabilit é.  
Pour réussir, vous allez surtout devoir renforcer vos systèmes de contrôle 
qualité.  
 
(c) Votre priorité : augmenter la qualité perçue de vos produits, services et de 
votre image de marque. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� améliorer la qualité et plus particulièrement la qualité perçue par le client 

consommateur de vos produits ou de vos services, 
� mieux définir les standards de qualité, les indicateurs qualitatifs, les 

points de contrôle, 
� vérifier vos outils de mesure (métrologie) et la connaissance pratique que 

les opérateurs en ont, 
� sHQVLELOLVHU� HW� IRUPHU� OHV� pTXLSHV� j� O¶DVVXrance qualité, aux principes 

G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH�� 
� UHQIRUFHU� OH� SURIHVVLRQQDOLVPH�� O¶LPSOLFDWLRQ� GH� FKDFXQ� GDQV� OD� QRWLRQ�

d¶autocontrôle, 
� IRUJHU�GHV�WDEOHDX[�GH�ERUG�GH�VXLYL�DYHF�GHV�QLYHDX[�G¶DOHUWH� 
� GpYHORSSHU�XQH�FXOWXUH�GX�GURLW�j�O¶HUUHXU�HW�GX�Gevoir de correction, 
� solli citer les avis et les propositions de vos opérateurs. 

 
(e) Culture à développer : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�
XQH�FXOWXUH�GH�OD�TXDOLWp�HW�GH�O¶DXWRFRQWU{OH�GH�FKDFXQ�� 
Pour renforcer le pilotage, il  V¶DJLW, dès maintenant, de contrôler plus 
systématiquement les aspects qui  intéressent réellement le client dans vos 
produits et services : une culture de la rigueur et du résultat 100% conforme. 
Une culture du "parfait". 
 
De manière plus générale, il   faut DPpOLRUHU� O¶DGpTXDWLRQ�GH�YRV�SURGXLWV�DYHF�
les qualités perçues les plus importantes par vos clients.  
 
(f) Vos mots clefs : 

 
� Qualité perçue du client. 
� Amélioration du contrôle. 
� Assurance réelle de qualité. 
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Scénario 04 : Market � Régulation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement tient dans votre faible capacité à gérer 
eff icacement les problèmes, les plaintes et les insatisfactions de vos clients. 
 
(b) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
surtout veill er à établi r, maintenir une relation durable avec vos clients. Un 
maître mot : fidéliser. Votre défi : un service après-vente HW� O¶pWDEOLVVHPHQW�
G¶XQH�UHODWLRQ�SOXV�GXUDEOH�DYHF�YRV�FOLHQWV��� 
 
(c) Votre priorité des priorités : fidéliser vos clients. Service après-vente, 
professionnalisation, contractualisation : tels devraient devenir ou redevenir vos 
leitmotivs.  
 
(d) Pistes de travail  utiles : iO�FRQYLHQGUDLW�GRQF�« 
 
� UpIOpFKLU�j�O¶XWLOLVDWLRQ��j�OD�PLVH�HQ�°XYUH�TXH�IRQW�OHV�FRQVRPPDWHXUV�GH 

vos produits ou services, 
� se demander « Comment peut-on les conseill er, les accompagner, 

prévenir des erreurs ou des usages dangereux ou inadéquats ? », 
� mieux contractualiser les ventes : préciser des engagements 

consommateurs, des garanties, des limites claires, des droits et des 
devoirs respectifs, 

� augmenter les capacités de vos services après-vente, accueil  client et suivi 
des ventes, 

� vous interroger sur des ventes combinées, associées, proches,  
complémentaires, successives, 

� établi r les besoins de maintenance, de remplacement, de cycle de vie et 
G¶pYROXWLRQ�GHV�SURGXLWV�RX�VHUYLFHV�DFWXHOOHPHQW�FRPPDQGpV� 

� anticiper les plaintes et les diff icultés et élaborer des réponses et des 
règles de prise en charge, 

� développer des programmes de fidélisation RX� G¶DFFRPSDJQHPHQW� GHV�
clients tout au long du cycle de vie du produit, 

 
 
(e) Culture à développer : il  va être stratégique pour vous G¶HQWUHU� OH�SOXV�YLWH�
SRVVLEOH�GDQV�XQH�FXOWXUH�G¶DLGH�DX�FOLHQW��GH�ILDELOLWp��de dialogue, de contrat de 
confiance durable. 3RXU� UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� GH� YRWUH� VWUDWpJLH�� LO� V¶DJLW, dès 
maintenant, G¶DPpOLRUHU� OHV� FRQWUDWV�� OHV� FRQGLWLRQV� JpQpUDOHV� GH� YHQWH� PDLV�
DXVVL�OHV�JDUDQWLHV��,O�V¶DJLUD�GH�SUHQGUH��UpHOOHPHQW�HQ�FKDUJH�O¶HQVHPEOH�GH�OD�
GLIILFXOWp�TX¶DXURQW�YRV�FOLents avec certains de vos services, de vos produits ou 
DYHF�OD�PLVH�HQ�°XYUH�GH�YRV�DFWLRQV�� 
 
 (f) Vos mots clefs : 
 
� Service après-vente. 
� Efficacité du support client. 
� Image de fiabilit é et de réactivité. 
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Scénario 05 : Market � Coordination  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement se niche dans votre manque d'adaptabilit é 
à la demande. 
 
(b) Flexibili ser les produits proposés, diversifier et mieux intégrer O¶RIIUH�� la 
composition de votre gamme de produits ou de services. Les gisements 
d'amélioration sont nombreux 
 
(c) Votre priorité : créer de la cohérence dans votre offre de produits et/ou de 
services et ainsi flexibili ser la réponse que vous apportez à chacun. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� diversifier votre offre, 
� rendre vos différents produits ou services complémentaires les uns des 

autres,  
� GpFOLQHU�j�SDUWLU�G¶XQH�SODWH-forme centrale des produits dérivés adaptés à 

un client ou à un profil  de clientèle, 
� offr ir des biens ou des services combinés ou associés, 
� pouvoir flexibili ser ou substituer un produit ou un composant par un 

autre, 
� mettre de la souplesse dans vos plannings de production, 

d'approvisionnement et de li vraison pour les adapter aux demandes des 
clients, 

� LQQRYHU�HW�GLYHUVLILHU�j�SDUWLU�GH�O¶RIIUH�DFWXHOOH� 
� créer des plates-formes déclinables, y dissocier les fonctionnalités de leur 

présentation (mêmes moteurs, mêmes sièges mais tissus et carrosseries 
différents). 

 
(e) Culture à développer : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�
XQH� FXOWXUH� G¶pTXLSH� HW� XQ� SDUWDJe des connaissances en créant des doublons 
entre spécialistes pouvant adapter des bases produits à différents profils 
consommateurs. 
3RXU�GpJDJHU�OHV�UHVVRXUFHV�XWLOHV�j�YRWUH�VWUDWpJLH��LO�V¶DJLW, dès maintenant, de 
flexibili ser plus systématiquement les processus ou chaîne de production. Il 
faudra : 

-  favoriser ce qui peut être produit indifféremment par différents 
producteurs ou fili ères de production, 

 
- normaliser et plus généralement améliorer le couplage, la flexibilit é de 

vos producteurs ou la complémentarité de vos produits. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Polyvalence des équipes. 
� Créer des gammes de produits. 
� Personnaliser le service. 
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Scénario 06 : Market � Organisation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement réside dans votre mauvais choix de 
positionnement marché.  Revoyez vos cibles, votre segmentation de marché. 
Vous vous trompez peut-rWUH�WRXW�VLPSOHPHQW�GH�FOLHQW« 
 
(b) Vous allez surtout devoir redéployer votre gamme de produits, mettre la 
SULRULWp�VXU�G¶DXWUHV�ELHQV�RX services ou plus directement avec le même produit 
vous orienter vers d'autres marchés. 
 
(c) Votre priorité : cibler autrement le client. Fournir, grâce au ciblage, ce que  le 
client attend, tout ce qu'il  attend et rien que ce qu'il attend ± sans doute autre 
chose qu¶DXMRXUG¶KXL et avec une autre organisation des ventes qu'aujourd'hui. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� vendre mieux, c'est-à-dire  mieux exploiter les qualités de chacun de vos 

produits ou services, 
� mieux mettre en avant les atouts de vos produits ou services, 
� adapter ou reformuler vos produits ou services SRXU� TX¶LOV� expriment 

mieux encore leurs atouts, 
� vous préparer à la refonte des produits, inclure aussi une simpli fication 

fonctionnelle DXWRXU�GHV�XVDJHV�SULQFLSDX[�TX¶HQ�IRQW�OHV�FOLHQWV� 
� entamer également la refonte de votre portefeuill e de produits et mettre 

maintenant OD�SULRULWp�VXU�G¶DXWUHV�OLJQHV�GH�VHUYLFHV�RX�GH�SURGXLWV� 
� être particulièrement attentif aux chiffres de ventes et aff iner vos données, 
� augmenter vos efforts de publicité et varier vos canaux de promotion, 
� gérer vos stocks au plus juste, 
� créer ou réformer des contacts clients personnalisés avec des responsables 

clients et vos responsables produits 
 
(e) Culture à développer : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�
uQH�FXOWXUH�GH� IOH[LELOLWp�GDQV� OHV�PR\HQV�GH�YHQWH�HW�G¶HQWDPHU�XQH� UpIOH[LRQ�
urgente sur le rendement de votre actuelle force de vente.  
3RXU�VRXWHQLU�O¶HIIRUW��GH�YHQWH��LO�IDXGUD�UHFRPSRVHU�YRV�SURGXLWV� ou services et 
vos méthodes de manière à mieux y inclure les fonctions et les aspects 
UpSRQGDQW�OH�SOXV�H[DFWHPHQW�SRVVLEOH�j�O¶pTXDWLRQ�G¶DFKDW�GHV�FOLHQWV� 
 
De manière plus générale il  faudra alléger votre organisation, vos procédures et 
vos méthodes de vente afin de lever un maximum de contraintes imposées aux 
FOLHQWV��GDQV�O¶DFWH�G¶DFKDW�GH�ELHQV�RX�G¶XWLOLVDWLRQ�GH�YRV�VHUYLFHV�� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Plus simple pour le client. 
� 3OXV�G¶DWRXWV�HW�GH�IRQFWLRQV. 
� Mieux IRUPXOHU�O¶RIIUH�IXWXUH. 
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Scénario 07 : Market � Evaluation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement se tapit dans la structure de vos coûts et 
dans des marges et des profits insuff isants pour aborder l'avenir auquel vous 
allez devoir faire face. 
 
(b) Pour réussir votre stratégie, vous allez surtout devoir migrer vers des 
produits, des services, des fonctionnalités à forte valeur ou utilit é ajoutée : plus 
de marge, moins de coûts, migrer vers la valeur. 
 
(c) Votre priorité ��DXJPHQWHU�OD�YDOHXU�GH�YRV�YHQWHV��DXJPHQWHU�O¶XWLOLWp�GH�YRV�
services. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� PLHX[�JDJQHU�VD�YLH��F¶HVW�j�GLUH�DXJPHQWHU�OD�YDOHXU�GH�FKDTXH�YHQWH�RX�GX�

moins la valeur de certaines transactions, 
� ajouter des « hauts de gammes » à vos lignes actuelles de produits, 
� plus durablement, renforcer le modèle économique par un positionnement 

dans le luxe ou encore dans une qualité distinctive,  
� justifier XQ� SUL[�� XQ� FR�W�� XQ� LQYHVWLVVHPHQW� VXSpULHXU� j� G¶DXWUHV par un 

signe distinctif,  
� revendre des gammes de produits à trop faible valeur ajoutée,  
� modifier des fonctions TX¶RIIUHnt vos produits actuels, leurs composants ou 

leur présentation à la vente. 
 
Remarque : cH� TXL� HVW� YUDL� GH� OD� YDOHXU� GH� SURGXLWV� FRPPHUFLDX[�� O¶HVW�
également pour les services aux personnes ± on préfèrera ici la notion « G¶XWLOLWp�
ajoutée » pour le destinataire du service rendu : en quoi peut-on faire de manière 
plus utile (simpli fication de demandes, flexibilit é des horaires ou plus 
généralement mieux cerner ce qui HVW�OH�SOXV�XWLOH�GDQV�FH�TXH�O¶RQ�IDLW�SRXU�OHV�
principaux profils de clients). 
 
(e) Culture à développer : pRXU� SUpSDUHU� O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW� GH�
sélectionner plus systématiquement dans la production ce qui génère de la marge 
et de mettre fin à la production de biens et de services à plus faible valeur 
ajoutée. ,O�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�FXOWXUH�SOXV�
orientée sur la valeur de ce que vous faites pour le client et pour vous-même. La 
question à se poser : « où peut-on gagner mieux sa vie et assurer plus 
durDEOHPHQW�O¶pTXLOLEUH�GH�OD�VWUXFWXUH ? »  
 
Parlons plus, plus souvent et plus directement ensemble en terme « G¶DUJHQW ». 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Etude de la valeur. 
� Gagner plus sur chaque produit. 
� Eliminer la « sur qualité ». 
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Scénario 08 : Market � Orientation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement réside dans le vieilli ssement de plus en 
plus accéléré de vos gammes de produits et de services. 
 
(b) Vous allez devoir innover, mettre en place une veill e concurrentielle, faire 
pYROXHU�O¶RIIUH��développer des nouveautés. 
 
Pour réussir votre stratégie, vous allez surtout devoir vous adapter aux 
évolutions du marché, aux changements dans les techniques de vente, les 
UpVHDX[� GH� GLVWULEXWLRQ� RX� HQFRUH� O¶DLGH� DX[� ILQDQFHPHQWV� GH� O¶DFKDW� GH� YRV�
biens et services par vos clients.  
 
(c) Votre priorité : anticiper les évolutions du marché et des techniques de vente 
ou de distribution liées à votre activité. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� flexibili ser vos formules de vente, vos contrats, vos conditions de ventes ou 

de financement, 
� trouver de nouvelles manières, de nouveaux lieux, de nouveaux partenaires 

de distribution permettra de tester le marché et de préparer la manière dont 
RQ�YHQGUD�YRV�SURGXLWV�RX�YRV�VHUYLFHV�j�O¶DYHQLU, mieux se positionner par 
rapport aux produits concurrents et à leurs évolutions prévues, 

�  porter une attention soutenue aux besoins, demandes, évolutions de goût ou 
de critères de choix de la clientèle actuelle ou future, 

� REVHUYHU�FH�TXL�VH�SDVVH�GDQV� �G¶DXWUHV�GRPDLQHV�HQ� termes de système de 
YHQWH��WHFKQLTXH�GH�GLVWULEXWLRQ��pYROXWLRQ�G¶KDELOODJH�SURGXLW,  

� tester une ou plusieurs formes inédites de vente peut fournir enfin des 
renseignements de première main sur les évolutions prévisibles du marché ; 

� fixer un cap à vos équipes, communiquer avec elles autour d'un client, d'un 
produit, d'un niveau de service nécessaire à l'avenir. 

 
(e) Culture à développer : il  va être stratégique G¶entrer le plus vite possible dans 
une culture plus réactive, plus branchée sur les évolutions du marché, 
O¶LQQRYDWLRQ�GHV�FRQFXUUHQWV��OHV�QRXYHOOHV�WHQGDQFHV�HW�GHPDQGHV�GHV�FOLHQWV�� 
Il faut dès maintenant préparer la future manière de vendre. De manière plus 
JpQpUDOH� HQFRUH�� LO� YD� V¶DJLU� G¶DPpOLRUHU� YRWUH� FRQQDLVVDQFH� GHV� pYROXWLRQV�GH�
vos produits et des produits concurrents ou des technologies qui soutiennent 
votre actuelle production.  
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Veill e et écoute des tendances. 
� Innovation. 
� Vitesse de mise sur le marché. 
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Scénario 09 : Man � Production 

 
(a) Votre principal dysfonctionnement consiste dans la productivité de vos 
équipes absolument insuff isante pour faire face à l'avenir qui vous attend. 
 
(b) Mobili sez plus, augmentez la productivité, entraînez, formez : il  faut changer 
les cadences, les méthodes, les habitudes, jusqu'aux gestes utili sés pour gagner 
en rendement et en quantité produite.  

 
(c) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
surtout devoir mobili ser chacun pour augmenter la quantité de biens et de 
services que vous produisez ensemble.  

 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� PRELOLVHU�OHV�pTXLSHV�DXWRXU�G¶REMHFtifs de production plus clairs, 
� faire des retours plus systématiques, plus sensibles, plus chiffrés des 

niveaux minimums et/ou souhaités de production « normale », 
« nécessaire ª�j�O¶pTXLOLEUH�JpQpUDO�GH�OD�VWUXFWXUH� 

� en cas de fluctuation de production, réfléchir à plusieurs aux causes et aux 
moyens G¶\ remédier : XQH�SLVWH�ULFKH�HQ�SRWHQWLHO�G¶DPpOLRUDWLRQ�VL�HOOH�HVW�
ELHQ�DQLPpH�HW�TX¶HOOH�HVW�VXLYLH�GH�PLVHV�HQ�°XYUH�UpHOOHV�VXU�OH�WHUUDLQ� 

� anticiper la question des incitants, de la rémunération ou de récompenses 
dans les cas de prestations exceptionnelles, question qui  se posera 
rapidement, 

� remobili ser par des séminaires agréables et toniques  restera bien sûr utile 
PDLV� OD� PLVH� DX� SRLQW� G¶XQ� SURJUDPPH� GH� IRUPDWLRQV� VpULHXVHV� HW� ELHQ�
cadrées aura un effet bien plus durable, 

� IDFLOLWHU� OH� WUDYDLO�� REVHUYHU� OHV� KDELWXGHV�� UpIOpFKLU� j� O¶HIIHW� GHV� DFWXHOOHV�
pratiques sur la quantité et la qualité du travail  doivent être dans vos 
priorités futures, 

� au-delà de la formation, une réflexion sur les ressources humaines 
stratégiques et les hommes et les femmes à hauts potentiels doit prendre une 
place importante dans votre future stratégie, 

� YpULILHU�O¶DWWUDFWLYLWp�GH�YRV�VDODLUHV��GH�YRV�FRQGLWLRQV�GH�WUDYDLO�SDU�UDSSRUW�
aux concurrents ou aux acteurs économiques équivalents dans la région, 

� doper la fonction Ressources HXPDLQHV� HW� O¶LQWpJUHU� GLUHFWHPHQW� GDQV� OH�
plan stratégique sur base des défis de la production : une GRH de 
« combat », consciente et en prise directe avec les défis de la production. 

 
(e) Culture à développer : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�
XQH�FXOWXUH�GH�O¶LPSOLFDWLRQ et la mobilisation  de chacun dans un travail  qui a 
un sens, pour lequel chacun est formé et entraîné, XQH� FXOWXUH� GH� O¶pYROXWLRQ�
personnelle��GH� O¶DXWR-évaluation et de la formation continue. Mieux et plus de 
production passent par un travail  sur la motivation, la mobili sation des équipes. 
Celle-ci VHUD�G¶DXWDQW�SOXV�HIILFDFH�TX¶HOOH�LQWqJUH�OHV�DVSLUDWLRQV�HW�OD�PRQWpH�HQ�
compétences de vos équipes. 
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Il faut optimiser et améliorer de manière continue les savoir-faire et savoir-être 
de vos opérateurs.   
 
'H� PDQLqUH� SOXV� JpQpUDOH�� LO� V¶DJLUD� GH� YpULILHU�� PDLQWHQLU� HW� GpYHORSSHU�
O¶LPSOLFDWLRQ�GHV�pTXLSHV�GDQV�OD�SURGXFWLRQ��GDQV�OHXUV�PpWLHUV�UHVSHFWLIV��GDQV 
OHV�SURMHWV�SULRULWDLUHV�GH�O¶HQWUHSULVH� 
 
8QH� JHVWLRQ� GHV� FRPSpWHQFHV� VWUDWpJLTXHV�� OD� PLVH� VXU� SLHG� G¶XQ� V\VWqPH�
G¶LQWpUHVVHPHQW�HW� OD�PLVH�VXU�SLHG�G¶XQ�V\VWqPH�GH�IRUPDWLRQV�HIILFDFH�VHURQW�
des challenges à relever prioritairement. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Formation et compétences 
� Sens du travail , attractivité 
� Mobili sation et motivation 
 
 

Scénario 10 : Man - Information  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement  est  dans le manque de compétence 
nécessaire pour poursuivre votre développement à l'avenir. 
 
(b) Vos leitmotivs : améliorer la quali fication et la connaissance des opérateurs. 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
VXUWRXW� GHYRLU� DPpOLRUHU� YRWUH�GRFXPHQWDWLRQ�GH�SURGXFWLRQ�� O¶LQIRUPDWLRQ�GHV�
opérateurs et la quali fication de tous : TXH� FKDFXQ� VDFKH� FH� TX¶LO� GRLW� IDLUH� HW�
comment le faire bien du premier coup.  
 
 
 (d) Pistes de travail  utiles : 
 
� mettre à disposition de  chaque opérateur des consignes claires de 

production, une description de fonction ou encore des bons de commande 
explicites, 

� créer pour les tâches plus complexes des fiches de poste, des procédures, 
GHV�PRGHV� G¶HPSORL�� GHV� DLGes et un accompagnement  à la prise de ces 
postes de travail  particuliers, 

� revoir en permanence et de manière prioritaire ± tout en augmentant son 
caractère pratique -   le système documentaire de production : les fiches 
produits, les modèles, les recettes, les procédures, les manuels, les tables de 
références et SDVVHU� HQ� UHYXH� O¶XVDJH� UpHOOHPHQW� IDLW des outils et 
équipements, 

� échanger et enregistrer, favoriser les échanges et la mise par écrit des 
bonnes pratiques et informations utiles, 

� YpULILHU� OD� WUDQVPLVVLRQ� G¶LQIRUPDWLRQs entre services et normaliser les 
termes, les demandes et les nuances dans les bons de commande : cette 
FRRUGLQDWLRQ�VHUD�SDUWLFXOLqUHPHQW� LPSRUWDQWH�VL�YRXV�GLVSRVH]�G¶XQ�RX�GH�
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plusieurs services commerciaux et d¶un ou plusieurs services de production 
distincts, 

� FRPPHQFHU� SDU� OD� UHIRQWH� G¶XQ� SRVWH� GH� WUDYDLO� SHXW� rWUH� XQ� ERQ� Sremier 
pas ; LO� V¶DJLUD� DORUV� G¶\� YpULILHU� OHV� EHVRLQV� HQ� FRQQDLVVDQFHV� HW� HQ�
informations des opérateurs et de faire le point sur ce qui est actuellement 
GLVSRQLEOH�HW�FH�TXL�GHYUDLW�j�O¶DYHQLU�rWUH�GLVSRQLEOH� 

� préférer dans la plupart des cas des formats G¶LQIRUPDWLRQ�VLPSOHs, rapides à 
PHWWUH�HQ�°XYUH�HW�SRXU�OHVTXHOV�YRXV�DXUH]�XQ�UHWRXU�UDSLGH�GHV�RSpUDWHXUV� 

 
(e) Culture à développer : il  va être stratégique pour vous  
 

- G¶DPpOLRUHU� O¶LQIRUPDWLRQ� HW� OD�FRPPXQLFDWLRQ� LQWHUQH� HQ�SDVVDQW� j� O¶pFULW��
Cette écriture doit être pratique, préventive et utile, permettant notamment 
la maîtrise des consignes de production et des méthodes de travail  par les 
équipes ; 

 
- G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�FXOWXUH�GX�SDUWDJH�GH�FHWWH�LQIRUPDWLRQ�

écrite ; 
 
-  de mieux informer et de former plus pratiquement et plus systématiquement 

vos équipes ; 
 

- de favoriser les échanges en équipe par un esprit propice à la création 
d¶RXWLOV��O¶DQLPDWLRQ�G¶HVSDFHs GH�GLDORJXH�HW�G¶KDELWXGHV��G¶HQUHJLVWUHPHQW�
et de partage des activités. 

 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Procédures plus intelli gentes 
� Consignes de production plus claires  
� &LUFXODWLRQ�GH�O¶LQIRUPDWLRQ�SOXV�SUpFLVH 
 
  

Scénario 11 : Man - Contrôle  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement se nourrit d'un laisser-aller assez 
général. 
 
(b) Soyez clair. Rappelez les contrats de base. Il faut remettre chacun à son 
poste de travail  et clarifier ses apports attendus et les délivrables à réaliser. 
Siff lez la fin de la récréation. Il est grand temps. 
 
(c) Pour réussir votre stratégie, vous allez surtout devoir faire preuve de plus de 
rigueur à tous les niveaux �� SOXV� GH� FRQWU{OH�� SOXV� G¶DXWRFRQWU{OH�� SOXV� GH�
réflexion et G¶DPpOLRUDWLRQ�HQ�pTXLSH��/H�GLDORJXH�GRLW�rWUH�FODLU�HW�GLUHFW�DYHF�
les équipes. Les moyens de production doivent être eff icaces. Les outils de 
contrôles qualité doivent être contrôlés eux-mêmes et bien sûr les opérateurs 
GRLYHQW� SRXYRLU� FRPSUHQGUH� FHV� FRQWU{OHV�� ,O� V¶DJLW� HQVXLWH� G¶DQWLFLSHU� FHV�
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FRQWU{OHV�SDU�GHV�SUDWLTXHV�G¶DXWRFRQWU{OH�HIILFDFHs et une volonté de correction 
après tout constat négatif. L'enjeu est de créer un environnement où il  est 
encouragé de signaler les dysfonctionnements observés et les erreurs que l'on 
commet soi-même. 
 
Votre priorité : préciser les comportements attendus et sanctionner positivement 
ou négativement ± mais toujours avec justesse ± pour clarifier les règles de 
travail  en commun.  
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� réactualiser le système de contrôle quantitatif et qualitatif, 
� rappeler les règles, normaliser les bonnes pratiqueV�� IL[HU� O¶pWKLTXH� HW� OD�

déontologie, repréciser les objectifs,  les cibles, niveaux chiffrés et 
objectivables à contrôler, 

� SHUPHWWUH� O¶DXWRFRQWU{OH� HW� OH� SRVLWLRQQHPHQW� SDU� UDSSRUWV� DX[� GHPDQGHV��
consignes ou objectifs fixés (déjà fait / reste à faire), 

� donner du sens en définissant puis en sanctionnant de bons ou mauvais 
usages, 

� vérifier les grill es et outils de mesures, 
� JpQpUDOLVHU�O¶XWLOLVDWLRQ�GH�JULOOHV�RX�WDEOHDX[�V\QRSWLTXHV�GH�FRQWU{OH� 
� IDLUH�VXLYUH�OHV�FRQWU{OHV�G¶XQH�LQIRUPDWLRQ�XWLOH�DX[�RSpUDWHurs et de plans 

correctifs, si possibles établis en groupes de travail  multidisciplinaires. 
 
(e) Culture à développer : pour renforcer le pilotage de vos projets, Il va être 
stratégique pour vous G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�FXOWXUH�GX�FRQWU{Oe 
bien compris, GH�O¶DXWRFRQWU{OH��GH�OD�UqJOH��GH�O¶pTXLWp�HW�GH�OD�WUDQVSDUHQFH� 
9RWUH� GpIL� j� O¶DYenir sera sans doute la rigueur : mLHX[� pYDOXHU� O¶DSSRUW� GH�
chacun, mieux cerner la productivité, mieux suivre  OHV�HPSORLV�GX�WHPSV«�HW�FH�
beaucoup plus systématiquement encore. En un mot, plus que de « serrer les 
boulons »�� LO� V¶DJLW� GH� IDLUH� SUHXYH� GH� SOXV� G¶pTXLWp�� G¶pJDOLWp� GH� WUDLWHPHQW��
G¶KRQQrWHWp�� G¶REMHFWLYLWp� HW� GH� WUDQVSDUHQFH�� � La recherche de la conformité 
deviendra une de vos préoccupations. Il faut déjà vous y préparer, et de manière 
plus générale, UHSHQVHU�YRV�FRQWU{OHV�j�WRXV�OHV�QLYHDX[�GH�O¶RUJDQLVDWLRQ��� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Contrôle. 
� Règle claire, équitable pour tous. 
� Sanctions réelles + et ±. 
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Scénario 12 : Man � Régulation 

  
(a) Votre principal dysfonctionnement trouve sa source dans le manque de 
collaboration dans les équipes, entre les équipes et entre départements. 
 
(b) Pistes de travail  utiles : tout doit être mis au service d'une meill eure capacité 
à travaill er ensemble et à traiter ensemble les incidents, les problèmes et les 
défis de demain : gHVWLRQ� GHV� WHQVLRQV� GDQV� O¶pTXLSH�� WHDP�EXLOGLQJ�� GLDORJXH, 
transversalité, travail  ensemble au service d'un même client, eff icacité 
redoutable des concurrents. 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
surtout devoir apprendre à gérer ensemble plus rapidement, plus eff icacement et 
plus rationnellement les différents problèmes, conflit s et écarts qui se présentent.  
 
Votre priorité des priorités : développer votre sens du dialogue, de la 
négociation et de la résolution rapide de problèmes. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� gérer de façon plus active les tensions dans les équipes et développer les 

compétences de gestion de problèmes, 
� créer des lieux, des habitudes, des pratiques de dialogue et de retours 

positifs des incidents ou diff icultés rencontrées, 
� investir dans des stages de team building et renforcer la cohésion des 

équipes par des incitants collectifs, 
� prendre en charge les conflit s, travaill er avec les cadres un leadership fort et 

de type transformationnel.  
 

(e) Culture à développer : aOOHU�j� O¶HVVHQWLHO�GRLW�rWUH�XQ� OHLWPRWLY : « TX¶HVW�FH�
qui ne va pas » peut même devenir « TX¶HVW-ce qui doit aller mieux ». 
Symboliquement forte, la gestion d¶un dysfonctionnement, pourtant présent 
depuis longtemps, viendra soutenir la réussite de tout votre plan stratégique. 
Passer de la gestion de problèmes à la gestion de solutions, voilà votre défi pour 
les mois, les années à venir. Il faut arriver à prendre activement en charge la 
gestion des conflits et des tensions dans les équipes en y trouvant une source 
LQpSXLVDEOH� G¶DPpOLRUDWLRQV� SRXU� FKDFXQ� HW� SRXU� O¶RUJDQLVDWLRQ� WRXWH� HQWLqUH��� 
Pour renfoUFHU�OH�SLORWDJH�j�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�VWUXFWXUH��LO�V¶DJLW�GqV�PDLQWHQDQW�
de créer des lieux de dialogue et une culture de coopération.  De manière plus 
JpQpUDOH�� LO�YD�V¶DJLU�G¶DPpOLRUHU� OHV� V\VWqPHV�GH�GLDORJXHV�KLpUDUFKLTXHV�HW�GH�
développer un leadership plus clair et plus aff irmé. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Leadership plus aff irmé. 
� 3OXV�G¶HVSDFHV�GH�GLDORJXH. 
� $PpOLRUDWLRQ�GH�O¶pFRXWH HW�GH�OD�UHPRQWpH�G¶LQIRUPDWLRQ� 
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Scénario 13 : Man - Coordination  

 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement trouve un refuge « en béton » dans la 
rigidité de votre structure. 
 
(b) Pour réussir votre stratégie, vous allez surtout devoir travaill er la mobilit é, 
O¶LQWHUFKDQJHDELOLWp�� OD� SRO\YDOHQFH� HW� OH� SDUWDJH� GH� FRPSpWHQFHV� HQWUH�
opérateurs : mobilit é, couplage de postes, solidarité, gestion des périodes de 
surcharge 
 
(c) Votre priorité : gagner en souplesse au sein même de chaque domaine 
G¶H[SHUWLVH� 
 
(d) Pistes de travail  utiles :  
 
� YHLOOHU� TX¶DX� PRLQV� GHX[� SHUVRQQHV� VRLHQW� FDSDEOHV� LQGpSHQGDPPHQW�

G¶HIIHFWXHU�FKDTXH��JURXSH�GH�WkFKHV�RX�G¶DVVXUHU�OHV�SULQFLSDOHV�IRQFWLRQV�
GH�O¶HQWUHSULVH� 

� améliorer le partage de compétences des opérateurs les uns par rapport aux 
autres en couplant les spécialistes deux par deux et en pôles métiers,  

� former des équipes projets,  
� permettre le partage d'agenda ou de documentation utiles, 
� associer OHV� IRQFWLRQV�DPRQW�HW�DYDO�GDQV�XQH� UpIOH[LRQ�G¶DPpOLRUDWLRQ�GHV�

interfaces, 
� créer GHV�SURMHWV� WUDQVYHUVDX[�R��GLIIpUHQWV� VHUYLFHV� V¶DVVH\HQW� j� OD�PrPH�

table sur un thème commun et général. 
 
 
(e) Culture générale à développer :  pour renforcer le pilotage de vos projets à 
O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV�PDLQWHQDQW� GH� GpYHORSSHU� OH� WUDYDLO� HQ� pTXLSH : capacité 
G¶LQWHUFKDQJHDELOLWp� DX� VHLQ� GHV� pTXLSHV�� UHPSODFHPHQW� GHV� SURGXFWHXUV� HQWUH�
eux et partage de la connaissance en interne.   
,O� IDXW� SRXYRLU� VH� SUrWHU� PDLQ� IRUWH� G¶XQ� RSpUDWHXU� j� O¶DXWUH�� G¶XQ� VHUYLFH� j�
O¶DXWUH��Savoir dpWDFKHU� SRQFWXHOOHPHQW� HQ� FDV� G¶XUJHQFH�� GH� VXUFKDUJH� RX� GH�
besoins occasionnels GHV�UHQIRUWV�VHUD�SOXV�VWUDWpJLTXH�TXH�O¶RQ ne croit.  
 
Vérifier les fluctuations de charges et le cycle de travail  respectif des services, 
V¶DVVRFLHU� SRXU� GHV� RSpUDWLRQV� VSpFLDOHV� RX� OD� JHVWLRQ� GH� WHPSV� IRUWs sera un 
atout. Augmenter le couplage des fonctions, le partage du savoir-faire de 
manière à pouvoir rendre votre offre plus flexible sera un atout majeur.  
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� ,QWHUFKDQJHDELOLWp�GDQV�O¶pTXLSH. 
� Equili bre des tâches. 
� (FKDQJHV� G¶LQIRUPDWLRQV� VXU� OHV� SURGXFWLRQV� UHVSHFWLYHV� HW� OHV� EHVRLQV�

objectifs de renforts ou les disponibilit és. 
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Scénario 14 : Man - Organisation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement tient dans la répartition que vous faites de 
vos ressources humaines et de leurs compétences. 
 
(b) Il va falloir répartir vraiment autrement les ressources humainHV��F¶HVW-à-dire 
remettre les moyens sur les productions les plus rentables, changer les héritages, 
DFWXDOLVHU� OHV� EHVRLQV«� (Q� WRXW� FDV� Uéfléchir la répartition des effectifs, la 
productivité, les affectations actuelles. 
 
La question clef : avons-nous placé les ressources en hommes au bon endroit ? 
 
Il est fort possible que vos problèmes viennent d'un dysfonctionnement plus 
profond lié à une mauvaise répartition des moyens dans les équipes. 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
surtout devoir répartir autrement les  ressources humaines et affecter ou 
réaffecter ces ressources eff icacement. Affecter les salaires aux produits ou aux 
activités peut vous permettre de faire le point sur l'ampleur de la situation. 
 
Votre priorité : iO� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH�
culture orientée rendement. 
 
 ,O� V¶DJLW� GH� SURPRXYRLU� XQH�XWLOLVDWLRQ� RSWLPDOH� GHV� UHVVRXUFHV� KXPDLQHV� WDQW�
quantitative que qualitative : augmenter la productivité de vos équipes, l'utilit é 
de chaque ressources, réfléchir à d'autres modes de travail , créer des business-
units et regrouper vos départements autrement, sur base d'une autre logique. 
 
Une valorisation plus systématique du temps de chaque ressource humaine 
devrait V¶DFFRPSDJQHU�GH�SHUVSHFWLYHV�j�PR\HQ�HW�ORQJ�WHUPHV�SRXU�FKDFXQ� 
  
Organiser les ressources humaines autrement c'est aussi créer des échéances, des 
rythmes mieux maîtrisés, évalués autrement. 
 
Créer plus de transversalité, un centre ou université d'entreprise devrait 
permettre une mobilit é des hommes et des femmes d'un métier vers un autre, 
d'un département à un autre. 
 
Un déménagement peut s'avérer utile pour retrouver une configuration de bureau 
et de lieu de production plus proche de vos futurs modes d'organisation. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� UpIOpFKLU�DX�SRLGV�GH�OD�PDLQ�G¶°XYUH�GDQV�OD�VWUXFWXUH�GH�YRV�FR�WV� 
� VHQVLELOLVHU� FKDFXQ� DX� SUL[� GH� O¶KHXUH� GH� WUDYDLO� affecter ces coûts à des 

centres de profit, affecter les ressources sur une base plus économique, 
� refondre les effectifs selon une autre découpe de l'entreprise, 
� WUDYDLOOHU�j�O¶DPpOLRUDWLRQ�GHV�SHUIRUPDQFHV en équipe.  
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(e) Culture générale à développer : pour dégager les ressources utiles à vos  
SURMHWV��LO�V¶DJLW, dès maintenant : G¶RUJDQLVHU�DXWUHPHQW�O¶LQWHUYHQWLRQ�KXPDLQH�
GDQV�OHV�SURFHVVXV�GH�SURGXFWLRQ��'H�PDQLqUH�SOXV�JpQpUDOH��LO�V¶DJLW�G¶DPpOLRUHU�
la productivité de vos équipes.  Il sera de façon plus générale utile de développer 
GHV�SODQV�G¶pYROXWLRQV�GH�FDUULqUH�LQGLYLGXHOV��,O�V¶DJLW�GH�VpFXULVHU�OHV�HPSORLV�j�
défaut de garantir des postes de travail  fixe à vie. 
 
Une première expérience de reconversion peut démontrer votre volonté en la 
matière. 
 
9RWUH� WDORQ� G¶$FKLOOH� j� O¶DYHQLU� VHUD� VDQV� GRXWH� OH� PDQTXH� GH� UHVVRXUFHV 
humaines.   
 
8QH�SROLWLTXH�GH�UHFUXWHPHQW�HW�XQH�UpIOH[LRQ�VXU�O¶DWWUDFWLYLWp�GH�YRWUH�WUDYDLO�HW�
sur les conditions économiques nécessaires SRXU� V¶DGMRLQGUH� GH� QRXYHOOHV�
UHVVRXUFHV� V¶LPSRVHQW��6LQRQ�� LO� IDXW� UHGLVWULEXHU� OH� WUDYDLO� HQWUH� OHV� pTXLSHV� HW�
retirer des activités régulières toute une série de tâches : simpli fier la réalisation 
des services ou de certains produits. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Moins de ressources humaines. 
� Mieux de ressources humaines. 
� Restructurer les postes de travail . 
 
 
 

Scénario 15 : Man - Evaluation  

 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement se niche dans l'absence de valorisation, 
d'évaluation réelle et de reconnaissance explicite de vos ressources humaines. 
 
 
(b) Vous avez de l'or entre les mains et vous le laissez couler comme de l'eau de 
pluie. Remobili sez-vous sur la valeur de votre équipe. Repensez les emplois. 
Concentrez les activités à plus forte valeur ajoutée autrement. Pensez délégation 
à tous les niveaux. Permettez j�FKDFXQ�G¶pYROXHU�GDQV�VRQ�PpWLHU�HW�sa carrière. 
 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
surtout devoir évaluer et accroître la valeur de vos ressources humaines, faire 
suivre le niveau de salaire de chacun G¶XQH� DXJPHQWDWLRQ�GH� OD� YDOHXU� GH� VRQ�
travail , vous attacher durablement la fidélité de vos experts. Le risque sera sans 
doute le coût de vos ressources humaines et il  sera essentiel de maîtriser ce coût 
au sein de la structure générale des coûts et des bénéfices. 
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 (d) Pistes de travail  utiles : 
 
� évaluer et renforcer les qualités acquises de vos opérateurs, 
� pWDEOLU�OHXUV�VRXKDLWV�G¶pYROXWLRQ�HW�DGDSWHU�OHV�SODQV�G¶pYROXWLRQV�VDODULDOHV�

DX[�pYROXWLRQV�SRVVLEOHV�GX�FKLIIUH�G¶DIIDLUH�HW�GH�OD�VWUXFWXUH�GHV�YHQWHV� 
� adopter une gestion prévisionnelle des emplois avec un objectif à moyen 

terme au niveau de la réalisation de vos projets, 
� éWDEOLU� FH� TXL� D� GH� OD� YDOHXU� GDQV� FKDTXH� S{OH� G¶DFWLYLWpV� HW� GDQV� FKDTXH�

fili ère métier permettra de mettre en avant des qualités importantes pour 
O¶Dvenir, 

� rendre les évaluations plus systématiques, plus critiques et dégager de 
véritableV� SODQV� G¶DPpOLRUDWLRQ� LQGLYLGXHOV� HW dans un second temps par 
services ou  par métiers au fur et à mesure que le lien entre développement 
GH� O¶HQWUHSULVH� HW� GpYHORSSHPent des compétences sera clair pour le plus 
grand nombre, 

� tHVWHU�FH�WUDYDLO�G¶pYDOXDWLRQ�HW�GH�SODQ�GH�FDUULqUH�VXU�XQH�SUHPLqUH�ILOLqUH�
métier pour  rendre plus lisible le programme de travail  complet, 

� déplacer les ressources les plus compétentes et à coût plus élevé pour les 
affecter à des missions à plus forte valeur ajoutée, 

� investir dans des actes de "reconnaissance", de valorisation et de motivation 
de vos équipes. 

 
(e) culture générale à développer : il  faut entrer le plus vite possible dans une 
culture où chacun se demande plus systématiquement « qui paie, quel client  est 
en train de payer ce que je suis en train de faire » ? De manière plus générale la 
question de la valeur apportée par chacun mérite une évaluation plus précise. 
,O�V¶DJLW�GH�faire évoluer chacun dans son métier selon une évolution pécuniaire 
attractive et en parallèle avec le développement de la structure ou de 
O¶HQWUHSULVH� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Maîtrise des coûts. 
� Automatisation / externalisation. 
� Recentrage sur la valeur. 
 
 

Scénario 16 : Man � Orientation 

  
 
(a) Votre principal dysfonctionnement se nourrit de l'incertitude quant à un 
avenir professionnel intéressant pour vos experts, vos ressources humaines 
pili ers, vos cadres au sein même de votre structure. 
 
(b) Créer des perspectives pour chacun, entrez dans une réelle gestion 
prévisionnelle de la valeur mais aussi de la progression salariale à soutenir pour 
chacun. 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 99 - 

 
Pour réussir votre stratégie, vous allez devoir créer des perspectives 
professionnelles au moins pour les compétences clefs. Et attention à ne pas 
confondre utilit é d'un général et d'un soldat eff icace. 
 
(c) Votre priorité : entrer le plus vite possible dans une culture de la mutation 
permanente du métier, de la formation continuée et du plaisir de découvrir. 
Motiver vos ressources humaines durablement et leur tracer une prévision de 
FDUULqUH�PRELOLVDWULFH�GDQV�RX�DX�GHKRUV�GH�O¶HQWUHSULVH si nécessaire. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� pWDEOLU� OHV� pOpPHQWV� GH� VDWLVIDFWLRQ� RX� G¶LQVDWLVIDFWLRn des différents 

opérateurs, 
� UpIOpFKLU� j� OD� TXHVWLRQ� FRPSOH[H� GHV� SURJUDPPHV� G¶LQFLWDQWV� HW� j� GHV�

SURJUDPPHV�VRLW�GH�ILGpOLVDWLRQ��VRLW�G¶RXWSODFHPHQW�DWWUDFWLI, 
� V¶HQJDJHU�FODLUHPHQW�GDQV�XQH�JHVWLRQ�SUpYLVLRQQHOOH�GHV�HPSORLV�j�ORQJXH�

durée soit en inteUQH��VRLW�HQ�DFFHSWDQW�O¶LGpH�GH�GpSDUW�HQ�HQ�IL[DQW�GpMj�OHV�
grandes modalités, 

� en ce qui concerne O¶RXWSODFHPHQW� accepter pleinement la notion 
d¶H[SpULHQFH�SURIHVVLRQQHOOH�YDORULVDEOH�j�O¶H[WpULHXU� 

� créer une nouvelle fonction viendrait rappeler à chacun que les métiers 
évoluent, que les besoins du client changent et que les acquis se travaill ent 
régulièrement, 

� devenir une entreprise apprenante où chacun détecte les évolutions de 
compétences nécessaires ou engrangées lors des activités professionnelles ± 
FHV� FRPSpWHQFHV� SHXYHQW� DORUV� YHQLU� HQULFKLU� XQ� SRUWHIHXLOOH� G¶RIIUHV�� GH�
SRWHQWLHOV�RX�G¶DWRXWV�SURSUHV�j�FKDTXH�pTXLSH� 

 
 
(e) Culture générale à développer : pour renforcer le pilotage des équipes à 
O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW� GH� VH� SUéparer à des évolutions rapides de 
PpWLHUV�TX¶LO�YD�IDOORLU�DQWLFLSHU par de la formation et une veill e technologique 
plus systématique.  
 
La migration des compétences de vos  ressources humaines vers de nouveaux 
métiers ou de nouvelles manièrHV� GH� IDLUH� VRQ�PpWLHU� GRLW� V¶DFFRPSDJQHU� � GH�
PDQLqUH�SOXV�JpQpUDOH�G¶XQH�JHVWLRQ�SUpYLVLRQQHOOH� LQWpJUpH�GH�YRV�EHVRLQV� HQ�
ressources humaines.  
 
Une gestion des compétences et un leadership clairement transformationnel 
appuieront à terme cette migration dans les métiers. 
 
 (f) Vos mots clefs : 
 

� Nouvelles compétences. 
� Nouvelles manières de faire. 
� Faire un autre métier. 
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Scénario 17 : Machines - Production  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement se niche dans vos systèmes de 
production. 
 
(b) Pour réussir votre stratégie, vous allez surtout devoir assurer une montée en 
charge de vos équipements, doper votre production, perfectionner les méthodes. 
Votre challenge : le rendement de vos équipements actuels voire le 
développement de votre capacité de production. 
 
(c) Votre priorité : augmenter vos volumes de production, votre productivité,  
entrer le plus vite possible dans une culture plus moderne de production. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� établi r vos capacités et potentiels réels de production, 
� réfléchLU�j�O¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH�GH�OD�SURGXFWLYLWp�RX�j�GHV�RSpUDWLRQV�GH�

modernisation, de changement de technologies ou des démarches plus 
ambitieuses de reengineering, 

� analyser les processus : une analyse fonctionnelle ou un calcul des temps 
UpHOV� G¶XWLOLsation et de disponibilit é du matériel peuvent documenter de 
telles démarches, 

� standardiser et simpli fier les processus de production, 
� revoir les réglages machines, les exigences qualité ou les flux entre 

départements peut faire gagner de précieuses demi-jRXUQpHV« 
� augmenter la cohérence et la flexibilit é de votre parc machines�� V¶DVVXUHU�

des contrats de maintenance eff icaces tout en veill ant à la sécurité de 
O¶HQVHPEOH,  

� intégrer la production de la commande à la gestion des stocks au plus juste 
est un enjeu à plus long terme et un investissement important, 

� XQH� UpIOH[LRQ� VXU� G¶pYHQWXHOOHV� FUrWHV� GH� SURGXFWLRQ� SHUPHWWUDLW� DXVVL� GH�
délester certaines tâches entre unités ou vers des sous-traitants, 

� la réutili sation de gabarits, de notes, de plates-formes, de modèles ou de 
composants préfabriqués peut épargner également du temps et faire gagner 
de la productivité et de la qualité standardisées. 

 
(e) Culture générale à développer : pour dégager les ressources utiles à votre 
VWUDWpJLH�� LO� V¶DJLW� GqV�PDLQWHQDQW� GH� réformer vos processus de travail , ou de 
changer de technologie ou encore de méthodes de travail . De manière plus 
JpQpUDOH�LO�V¶DJLW�G¶DPpOLRUHU�OD�SURGXFWLYLWp�GH�YRV�pTXLSHPHQWV�� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Productivité et fiabilit é de chaque équipement. 
� MRGHUQLVDWLRQ�GH�O¶pTXLSHPHQW. 
� Refonte du mode de production, flexibilisation des processus, simpli fication 

des modes de production. 
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Scénario 18 : Machines - Information  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement se délecte de votre système d'information 
± principalement de production ± qui semble désuet pour une organisation 
comme la vôtre. 
 
(b) Pour réussir votre développement, vous allez surtout devoir augmenter la 
maîtrise des équipements��GH� O¶LQIRUPDWLRQ�GH�SURGXFWLRQ, des consignes, de la 
JHVWLRQ� GHV� FRPPDQGHV�� GH� O¶LQIRUPDWLVDWLRQ�GHV� SURFHVVXV� HW� GH� OD� IRUPDWLRQ�
des opérateurs.  /¶H[FHOOHQFH�VHUD�GDQV�YRWUH�FDV�VWUDWpJLTXH�� 
 
 
(c) Votre priorité �� GpYHORSSHU� HQFRUH� O¶H[SHUWLVH� GH� YRV� pTXLSHV� HW� SOXV�
particulièrement leur rapport quotidien aux équipements et aux procédures. 
,O�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�GDQV�XQH�FXOWXUH�G¶pTXLSH�VRXGpH�HW�GH�KDXW�QLYHDX�
professionnel, chacun le plus expert possible dans son métier. 
 
/¶HQMHX : toujours mieux maîtriser les équipements, les consignes de production 
et les processus de réalisation. 
 
(d) Pistes de travail  utiles 
 
� SDUWDJHU� HIILFDFHPHQW� O¶LQIRUPDWLRQ� GH� SURGXFWLRQ� �FDKLHUV� GH� UHPDUTXHV��

UpXQLRQV� HQWUH� pTXLSHV�� V\VWqPHV� LQIRUPDWLVpV� MXVTX¶DX[� (53� HQ�
commençant par une gestion réfléchie des courriels), 

� ILDELOLVHU� OHV� pFKDQJHV� G¶LQIRUPDWLRQ� HW� V\VWpPDWLVHU� OHV� DFFXVpV� GH�
réception et les suivis des actions menées, 

� faire des bilans de connaissances et de maîtrise, 
� VXLYUH�WRXW�SDUWLFXOLqUHPHQW�O¶LQIRUPDWLRQ�VXU�OHV�SODLQWHV���OHV�pannes et les 

LQFLGHQWV�� VL� FHWWH� LQIRUPDWLRQ� Q¶H[LVWH� SDV : forger avec les équipes un 
V\VWqPH� ILDEOH� HW� XWLOH� GH� VXLYL� G¶LQFLGHQWV�� GH� GpIDXWV�� G¶HUUHXUV� RX� GH�
plaintes clients, 

� FRPSDUHU�OD�TXDOLWp�GH�SURGXFWLRQ��YLVLWHU�G¶DXWUHV�SURGXFWHXUV� 
� JUDGXHU� O¶Lnformation de production de la simple étiquette placée au bon 

endroit au manuel de production sur intranet ; calquer cette information sur 
le système des décisions à prendre, 

� pWDEOLU�VXU�EDVH�G¶XQH�GpPDUFKH�GH�W\SH�'�'��O¶DUWLFXODWLRQ�RX�V\VWqPH�GH�
décision propre aux principales fonctions et postes de production (que doit-
on décider ici et de quelle information a-t-on besoin ?). 

 
(e) Culture générale à développer : lH� GpIL�� j� O¶DYHQLU�� YD� rWUH� GDQV� OD� ERQQH�
FRQQDLVVDQFH� HW� O¶H[FHOOHQFH� GH� OD� PDvWULVH� GX� SUocessus de travail  et des 
équipements par votre équipe.  
 
Pour UHQIRUFHU�OH�SLORWDJH�GH�YRV�SURMHWV�IXWXUV��LO�V¶DJLW�GqV�PDLQWHQDQW�GH�ODQFHU�
j� OD� IRLV� XQH� RSpUDWLRQ� G¶RUJDQLVDWLRQ� GH� YRWUH� V\VWqPH� G¶LQIRUPDWLRQ� GH�
production et à la fois un travail  de formation de très haute quali fication 
technique pour votre personnel, là où se trouve des gisements de valeur et 
d'amélioration utiles aux clients.  
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9RXV�DXUH]�HQ�HIIHW�EHVRLQ�j�O¶DYHQLU�G¶XQH�pTXLSH�TXL�PDvWULVH�SDUIDLWHPHQW�OH�
processus de production en ayant les bonnes consignes et la bonne information.  
 
Une réflexion plus permanente, de plus longue haleine en groupe de partage 
G¶H[SpULHQFH�VXU�OHV�ERQQHV�SUDWLTXHV�GRLW�SHUPHWWre de progresser rapidement et 
constamment dans la maîtrise du métier.  
 
Vos mots clefs : 
 
� Expertise  des opérateurs. 
� Formation continue. 
� Compagnonnage et préparation de la relève. 
� Connaissances techniques partagées. 
� Maîtrise des consignes. 
� )OXLGLWp�GH�O¶LQIRUPDWLRQ�GDQV�OHV�pTXLSHV�HW�OHV�SURFHVVXV. 
 
 

 

Scénario 19 : Machines -  Contrôle  

 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement profite de votre manque de contrôle, de 
maîtrise et de suivi de vos activités.  
 
(b)  ,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� GH�
O¶H[LJHQFH� DXWRXU� GH� Fhaque geste. ,O� V¶DJLW� G¶DFFHSWHU� OH� FRQWU{OH� FRPPH� XQ�
PR\HQ� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH� Il faut reborder vos périmètre d'action, vos 
processus de travail  et refaire le point sur vos méthodes et équipements : 
contrôle de production, métrologie, audit, système qualité�� VLPSOH� LQYHQWDLUH« 
Pour réussir votre développement, vous allez surtout devoir mieux organiser 
votre contrôle de production.  

 
(c) Votre priorité : maîtrise des équipements, supervision réelle des processus, 
fiabilit é de votre métrologie, rigueur technique des réglages machines, 
professionnalisme dans l'appréciation de la qualité et système d'assurance  
qualité. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� SDVVHU� HQ� UHYXH� O¶DFWXHO� V\Vtème de contrôle qualité, auditer les parties 

stratégiques de O¶DSSDUeil  de production et vérifier les jauges, appareils de 
PHVXUH�HW�V\VWqPHV�G¶HQUHJLVWUHPHQWV��DILQ�GH�UHQIRUFHU�OD�FRQILDQFH�GDQV�OH�
système de contrôle de la production. Ce contrôle doit, j� O¶DYHQLU, être 
systématique, 

� prêter une attention stratégique à la qualité des appareils de mesure, la 
fréquence des contrôles machines�� OHXU� ILDELOLWp�� OHV� PDUJHV� G¶HUUHXUV�� OHV�
QLYHDX[�G¶DOHUWH�PLQLPXP�HW�PD[LPXP�HW, bien sûr, le suivi de ces données 
et alertes, 
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� passer en revue les spécifications de production demandées par le client et 
vérifier que pour chacune un point de contrôle, au moins, existe 
effectivement, 

� passer des opinions et des impressions que tout va bien à des mesures 
objectivables ; vérifier qu'à chaque commande, à chaque demande, à chaque 
consigne correspond au moins un point de contrôle et sinon le créer, 

� faire un premier  bilan G¶DWHOLHU� (différences entre entrées et sorties) pour  
V¶DVVXUHU�GX�UHQGHPHQW�FRQWU{ODEOH�GHV�GLIIpUHQWHV�XQLWpV�G¶H[SORLWDWLRQ, 

� remplacer les méthodes de contrôle là où ce sera nécessaire, remplacer par 
exemple le cahier de consignes par une check-list à rempli r et à signer. 

 
 
(e) Culture générale à développer : pour dégager les ressources utiles et 
UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� GH� YRV� SURMHWV� j� O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHnant de 
construire un solide système de contrôle de la production (quantité, qualité). Il 
V¶DJLW� GH� YpULILHU� VRQ� V\VWqPH� GH� FRQWU{OH� WHFKQLTXH (jauge, étalonnage, 
tolérance), puis GH�PRGLILHU� VHV� KDELWXGHV� GH� FRQWU{OH� HW� G¶LQWURGXLUH� SOXV� GH�
validation et de recherche de la conformité dans le travail  y compris dans la 
délivrance de service avec des indicateurs quantitatifs et qualitatifs qui aient du 
sens pour les opérateurs eux-mêmes (que cherche le client "� /¶REWLHQW-il  ? 
&RPPHQW�V¶HQ� UHQG-t-on compte ?).   9RWUH� WDORQ�G¶$FKLOOH� j� O¶DYHQLU� SRXUUDLW�
bien être le contrôle de vos équipements et de vos méthodes de travail . La 
qualité des produits devra se mesurer avec la possibilit é de contrôler la 
production le plus vite et le plus précisément possible. Un travail  dans 
O¶DVVXUDQFH�TXDOLWp�HVW�LFL�j�WHUPH�VWUDWpJLTXH�� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Traçabilit é et assurance qualité. 
� Système technique de contrôle et de métrologie. 
� Amélioration des gestes techniques. 
� Mesure des rendements globaux. 
 
 

Scénario 20 : Machines - Régulation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement attend dans l'ombre que les derniers 
opérateurs qui ont un peu de maîtrise et d'expérience vous quittent pour bondir 
sur votre système de production et ses nombreux incidents de non-conformité. 
 
(b) Maintenance, fiabilit é, gestion des écarts, temps de dépannage. Pour réussir 
votre développement, vous allez surtout devoir fiabili ser votre processus de 
production.  
 
(c) Votre priorité : gérer de manière de plus en plus agile les ruptures de 
production, les temps de dépannage, les écarts de qualité entre ce qui est produit 
et ce qui était demandé. 
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(d) Pistes de travail  utiles  

 
� établi r des pratiques réelles et eff icaces de diagnostic, 
� réagir autrement quand on prend conscience d'un écart de production, 
� adapter votre système de maintenance ou votre coordination entre 

opérateurs pour les anticiper, 
� GpYHORSSHU� GHV� UqJOHV� FODLUHV� G¶DUELWUDJH� HW� GH� SULRULWp� bien préciser et 

vérifier OHV�FRQGLWLRQV�G¶LQWHUYHQWLRQ si vous sous-traitez 
� GpYHORSSHU� GHV� UqJOHV� FODLUHV� G¶DUELWUDJH� HW� GH� SULRULWp, bien préciser et 
� vérifier OHV�FRQGLWLRQV�G¶LQWHUYHQWLRQ si vous sous-traitez, 
� à plus long terme, adapter ce système de régulation aux retours clients et 

tester une démarche intégrée de type TPM, Six Sigma ou Lean sur un 
secteur critique. 

 
(e) Culture générale à développer : iO� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH�
possible dans une culture de la fiabilit é, de la propreté machine et de la 
correction de production beaucoup plus réactive, mieux maîtrisée. 
 
3RXU�GpJDJHU�OHV�UHVVRXUFHV�XWLOHV��LO�V¶DJLW�GqV�PDLQWHQDQW : 
 

- G¶RUJDQLVHU�DXWUHPHQW�OD�PDLQWHQDQFH�GH�YRV�pTXLSHPHQWV�� 
 

- de revoir votre logistique de production et surtout votre gestion des 
écarts et de la non-qualité seront des pistes de travail  essentielles.  

 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Flexibilit é des opérations. 
� )LDELOLWp�GH�O¶pTXLSHPHQW. 
� Temps de retour à la production. 
� Diagnostic et résolution de problèmes. 
 
  

Scénario 21 : Machines - Coordination  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement dort tranquill ement dans la rigidité et 
l'immobili sme relatifs de vos systèmes de production. 
 
(b) ,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� GH�
production plus flexible ;  flexibilit é des fili ères de production, plannings de 
production plus concourants, diversification des sources d'approvisionnement, 
capacité de location de ressources et de capacité de production temporaire : les 
pistes d'activation sont nombreuses. La clef de votre développement : la  
flexibilit é de vos processus de production.  
 
 (c) Votre priorité : lancer, arrêter, transformer, transférer le plus souplement 
SRVVLEOH�YRWUH�SURGXFWLRQ�G¶XQH�ILOLqUH�j�XQH�DXWUH� '¶XQ�H[SHUW�RX�G¶une équipe 
j�O¶DXWUH�GDQV�OH�GRPDLQH�GX�VHUYLFH� 
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(d) Pistes de travail  utiles 
 
� concevoir les produits et services de manière plus polyvalente, 
� augmenter la polyvalence des fili ères de production ou des équipes de 

service, 
� pWXGLHU� OHV� SRVVLELOLWpV� G¶H[WHUQDOLVDWLRQ� HW� GH� VRXV-traitance des crêtes ou 

accroissements ponctuels de production, 
� simpli fier et consolider les transferts entre maillons de la chaîne de 

SURGXFWLRQ��\�LQFOXUH�OD�QRWLRQ�GµDLJXLOODJH�YHUV�GHV�VHUYLFHV�pTXLYDOHQWs, 
� WHVWHU� FHWWH� QRWLRQ� GH� IOH[LELOLWp�� G¶DLJXLOODJH� GH� OD� SURGXFWLRQ� Vur une 

première expérience test, 
� ordonnancer plus eff icacement la production des différents produits ou 

services, 
� partager plus largement le planning de production, 
� mieux planifier les opérations de maintenance. 
 
(e) Culture générale à développer : à O¶DYHQLU�� OD� IOH[LELOLWp� VHUD� un atout 
stratégique. Le fait de pouvoir passer une production par une ligne inhabituelle 
mais alternative de réalisation sera une force. Vous aurez, en conséquence, de 
SOXV� HQ� SOXV� EHVRLQ� G¶XQH� FRRUGLQDWLRQ� GH� OD� SURGXFWLRQ�� Pour dégager les 
ressources XWLOHV�� LO� V¶DJLW� GH� GpYHORSSHU� DORUV� GHV� SUDWLTXHV� HW� GHV� RXWLOV� GH�
SODQLILFDWLRQ� GH� OD� SURGXFWLRQ��'H�PDQLqUH� SOXV� JpQpUDOH�� LO� V¶DJLW� G¶DPpOLRUHU�
O¶LQWHUFKDQJHDELOLWp� GH� SURGXFWLRQ� HQWUH� OLJQHV� GH� SURGXFWLRQ�� pTXLSHV� GH�
services, prestataires ou unités géographiques différentes.  
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Equivalence des machines. 
� Polyvalence des processus. 
� Flexibilit é dans la production. 
� Ordonnancement souple de la production et de la maintenance. 
� Plates-formes techniques normalisées. 
� Pièces et matériaux standardisés entre plusieurs produits. 

 

Scénario 22 : Machines - Organisation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement se délecte de votre mode très original 
d'organisation ! 
 
(b) Faire le point sur la production effective, les moyens et les processus qui les 
réalisent devraient vous fournir de la matière à réflexion et à action rapide : 
rendement des lignes de production, affectation des bonnes ressources aux bons 
produits. C'est l'heure de revoir l'organisation héritée d'anciens défis. Si votre 
environnement bouge, bouger aussi vos affectations de moyens de production. 
Si votre environnement ne bouge pas encore, il  est grand temps de vous 
préparer. 
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(c) Votre priorité : réorganiser vos processus de production. Il va être stratégique 
G¶HQWUHU�OH�Slus vite possible dans une culture du coût de possession de machines 
de plus en plus éphémères. 
 
/¶LPSDFW� VXU� OH� PRGqOH� pFRQRPLTXH� GH� FHWWH� QpFHVVLWp� TXDVL-permanente 
G¶LQYHVWLU�SHXW�rWUH�FULWLTXH�GDQV�FHUWDLQHV�DFWLYLWpV�� ,O�GHPDQGH�GHs calculs de 
coût de possession SOXV�FRPSOHWV�HW�XQ�VFKpPD�G¶pTXLSHPHQW�SOXV� LQWpJUp� WRXW�
en étant plus évolutif. 
 
/D�SROLWLTXH�G¶DFKDW�± centralisée ±  sera  stratégique dans ce cas. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� faire un bilan, par fili ère de production, du rendement et de la cohérence des 

flux, 
� UHYLVLWHU� O¶LQYHQWDLUH� GHV� pTXLSHPHQWV� DYHF� XQH� YLVLRQ� F\FOH� GH� YLH� GHV�

machines �� GDWH� GH� UHPSODFHPHQW�� UqJOHV� G¶DPRUWLVVHPHQW, y compris les 
entretiens lourds ou les extensions bâtiments, 

� établi r pour les principaux équipements le coût total de possession, 
� cerner les capacités réelles de production, la charge de travail , les délais et  

les paliers de production, 
� moderniser selon les cycles de vie machine, en soignant particulièrement les 

cahiers des charges, 
� lancer un travail  sur la cohérence des procédures, des fili ères et des flux 

pour SHUPHWWUH� XQH� pYROXWLRQ� JUDGXpH� GX� SDUF� G¶pTXLSHPHQWs et des 
performances « machine », 

� en cas de réorganisation et de modernisation,  OD�IRUPDWLRQ��O¶HQWUDînement à 
la maitrise des QRXYHDX[�pTXLSHPHQWV�� O¶DUULYpH�GX�PDWpULHO� HW� OD�PLVH� HQ�
production progressive doivent converger, 

� observer les flux et les rendements et répartir autrement  les machines par 
produit, par spécialité ou par rythme de production afin de faire sauter 
notamment les goulots d'étranglement. 

 
(e) Culture générale à développer : vous allez être amené à réfléchir dès 
DXMRXUG¶KXL� j� OD� UpRUJDQLVDWLRQ� UpJXOLqUH� GH� YRV� OLJQHV� GH� SURGXFWLRQ� HW�RX� GH�
vos méthodes de travail . Les équipements et leur affectation doivent être pensés 
comme temporaires. 
 
Affectés aux différentes sous-parties de votre production, les équipements  
seront sans doute déplacés, convertis, adaptés SRXU�G¶DXWUHV�XVDJHV�VL, du moins, 
la durée de service ± en constante diminution dans les nouvelles technologies ± 
ne les rend pas tout simplement obsolètes après deux ou quatre ans. C'est-à-dire  
- dans ce cas -  que, sur la durée de vie du produit,  la majeure partie de vos 
équipements aura changé. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� CDSDFLWp�G¶LQYHVWLVVHPHQW. 
� Réorganisation des moyens. 
� Limites réelles de production. 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 107 - 

Scénario 23 : Machines - Evaluation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement dort paisiblement accoudé à votre boulier 
compteur. 
 
(b) Il faut reprendre votre vieux boulier et vous remettre à compter sans doute 
différemment avec rigueur et empressement : cR�W�G¶REWHQWLRQ��structure de coût 
de production, coûts réels des outils et pratiques intéressantes dans la maîtrise 
des dépenses de matériaux, d'énergie et d'achats. ,O�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU le 
SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� GH� O¶LQYHVWLVVHPHQW� SURGXFWLI�� 8Q�
investissement distinctif sur le marché aux yeux du client final.  
 
(c) Votre priorité : maîtriser les dépenses liées aux équipements et mettre des 
euros en rapport  avec chaque machine. Le principe : je ne produis que si je fais 
une marge entre le prix de vente et le coût de production. Le risque sera sans 
doute le vieilli ssement de vos produits, de vos équipements, de vos savoir-faire. 
Pour le prix de vente les choses sont généralement claires, pour le coût de 
SURGXFWLRQ�OH�FDOFXO�SHXW�rWUH�SOXV�FRPSOH[H«  
 
(d) Pistes de travail  utiles  

 
� calculer ce que je gagne à vendre plus si mes limites de production sont 

atteintes et que je dois réinvestir, 
� avant de transformer vos capacités de production, faire un exercice de calcul 

de structure de coût V¶DYqUH�XUJHQW, 
 
� bien calculer, GqV�O¶avant-projet de toute nouvelle commande,  la rentabilit é 

y compris machine, 
� mieux établi r les coûts réels de fabrication ou de délivrance de service, 
� programmer plus précisément les investissements machines, 
� calculer le coût de la non-qualité, des stocks, des sous-rendements. 
 
(e) Culture générale à développer : pour renforcer le pilotage de votre structure, 
LO� V¶DJLW� - dès maintenant - de mieux suivre vos investissements et de mieux 
valoriser chaque machine : coûts de recyclage, démantèlement, démontage, 
reconditionnement, assainissement ou taxes pénalisant certaines technologies 
qui sont j�FRQVLGpUHU�DX�UHJDUG�G¶DLGHV�HW�de subsides liés à la modernisation des 
équipements et peuvent jouer dans les décisions de rythme de remplacement. 
Des réflexions de type leasing, mutualisation, location ponctuelle ou simplement 
UHFKHUFKH�G¶DOWHUQDWLYHV�QRWDPPHQW�GDQV� OHV� ORJLFLHOV� SHUPHWtent de concevoir 
DXWUHPHQW� OHV� pWXGHV�G¶pTXLSHPHQW� HW� OD� UpGDFWLRQ�GHV� FDKLHUV�GHV� FKDUJHV� Le 
FKRL[� G¶pTXLSHPHQW� RX� O¶RSWLRQ� SRXU� FHUWDLQHV� ILOLqUHV� GH� SURGXFWLRQ� SHXYHQW�
aussi tenir compte des goûts, de la sensibilit é des clients pour le caractère 
citoyen de votre structure. Reste que le critère du prix ± j� O¶H[FHSWLRQ� G¶XQ�
éventuel positionnement dans le « luxe »  - reste déterminant et que la structure 
GHV� FR�WV� GH� SURGXFWLRQ� LQWHUYLHQW� GLUHFWHPHQW� GDQV� O¶DPSOHXU� SRVVLEOH� GH� OD�
marge. La réduction des coûts de production et de maintenance sera donc pour 
vous stratégique. La réflexion à caractère plus clairement financier ± en termes 
de temps de retour sur investissement (ROI) - GRLW� GRQF� V¶DFFRPSDJQHU� j�
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O¶DYHQLU�G¶XQH�UpIOH[LRQ�VXU� O¶pYROXWLRQ�GHV�EHVoins, des goûts et des équations 
G¶DFKDWV�GH�YRV�FOLHQWV��4X¶HVW�FH�TXL�± à leurs yeux ± a réellement de la valeur ? 
 
'H�PDQLqUH�SOXV�JpQpUDOH�LO�V¶DJLW�GRQF�G¶LQFOXUH�GDQV�YRV�FKRL[�G¶pTXLSHPHQW�
OD�FDSDFLWp�G¶XQH�QRXYHOOH�WHFKQRORJLH�j�SURGXLUH�GHV�TXDOLWés perçues, distinctes 
et agréables aux yeux du client, tout en jouant sur les coûts des matériaux, le 
WHPSV� GH� IDEULFDWLRQ�� YRV� SROLWLTXHV� G¶DFKDWV� RX� HQFRUH� YRV� FKRL[�
G¶DPRUWLVVHPHQW�HW�GH�UHPSODFHPHQW�GHV�pTXLSHPHQWV� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Renouvellement machine et ROI. 
� Coût total de possession. 
� Options techniques liées et forgées sur base des critères de choix du client 

final. 
 
  

Scénario 24 : Machines - Orientation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement sommeill e paisiblement bercé par le 
vieilli ssement tranquill e de vos équipements, de vos méthodes, de vos 
technologies. 
 
(b) Evolution des méthodes et des technologies : réveill ez-vous �� '¶DXWUHV�
s'équipent autrement, modernisent leurs équipements, diversifient leurs 
technologies, innovent ! 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : DQWLFLSHU� O¶pYROXWLRQ� GHV� PpWKRGHV� GH�
travail  et des technologies propres à votre domaine de production. 
,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� GH�
O¶LQQRYDWLRQ�HW�G¶rWUH�VRXSOH�TXDQW�j�OD méthode, à la composition et à la manière 
de réaliser le produit pour profiter pleinement et rapidement de ses capacités 
nouvelles. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� se tenir informé autrement des évolutions technologiques et des nouvelles 

performances et spécifications des équipements dont vous aurez besoin à 
O¶DYHQLU� 

� exploiter les nouvelles technologies pour aff irmer un avantage concurrentiel 
sur le marché, 

� OLHU�O¶DFTXLVLWLRQ�GH�QRXYHOOHV�PDFKLQHV�j�OHXU�SOHLQH�H[SORLWDWLRQ�JUkFH�j�GH�
nouveaux produits ou un habill age différent de produits existants, 

� GHV�YR\DJHV�G¶pWXGHV�� YLVLWHV�GH� VDORQV�RX� IRLUHV� VSpFLDOLVpH�SHXYHQW�YRXV�
donner une meill eure idée des capacités supplémentaires et du potentiel 
G¶LQQRYDWLRQ� TX¶XQ� FKDQJHPHQW� G¶pTXLSHPHQW� YRXV� SHUPHWWUDLW 
concrètement. 

 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 109 - 

(a) Culture générale à développer : l¶HQMHX�LFL�VHUD�GH�VH�WHQLU�LQIRUPé de 
O¶LQQRYDWLRQ�GDQV� OHV� pTXLSHPHQWV�TXH�YRXV�XWLOLVH]��G¶HQ�GpFRXYULU�
UDSLGHPHQW� OH� SRWHQWLHO� G¶LQQRYDWLRQ� HW� GH� VLPSOLILFDWLRQ� GH� OD�
production ou de la délivrance du service.  

 
Une nouvelle machine, de nouvelles technologies, de QRXYHOOHV�PpWKRGHV«�WRXW�
GRLW� YRXV� LQFLWHU� j� LQWpJUHU� j� O¶DYHQLU� O¶LQQRYDWLRQ� GDQV� YRV� SURFHVVXV� GH�
production. Or, il  est habituel de commander du matériel déjà connu ou plus 
généralement de se contenter de reproduire avec le nouveau matériel, ce que 
O¶RQ�IDLVDLW�DYHF�OH�PDWpULHO�GH�OD�JpQpUDWLRQ�SUpFpGHQWH� 
 
3RXU� UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� GH� YRV� SURMHWV� j� O¶DYHQLU�� LO� VHUD� GRQF� VWUDWpJLTXH�
G¶DQWLFLSHU�OHV�SURFKDLQHV�pYROXWLRQV�WHFKQRORJLTXes. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Veill e technologique. 
� Nouveaux matériaux, méthodes, équipements. 
� Substitution de composantes, technologies alternatives. 
� Exploitation plus eff icace du potentiel existant. 
 
 

Scénario 25 : Money - Production  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement se niche dans un tiroir-caisse bien trop 
YLGH« 
 
(b) Reprenez l'initiative économique et financière : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�
OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�FXOWXUH�GH�O¶DUJHQW��XQH�FXOWXUH�SOXV�pFRQRPLTXH :   
faire du chiffre, vendre, démultiplier sa part de marché. 
 
(c) Priorité stratégique recommandée �� DXJPHQWHU� YRWUH� FKLIIUH� G¶DIIDLUH� en 
relevant un défi simple : « make money » �IDLUH��GH�O¶DUJHQW��� 
 
(d) Pistes de travail  utiles 
 
� rechercher activement de nouveaux clients, démultiplier les ventes, 

accélérer les recettes, la facturation, 
� réfléchir aux produits, aux clients ou aux services financièrement les plus 

intéressants, les plus sécurisants, 
� recomposer la structure de coûts de production pour être concurrentiels ou 

augmenter la marge, 
� piloter la prochaine création de produits, de services ou la prochaine offre 

par la marge souhaitée. 
 
(e) Culture générale à développer : dans YRWUH� FDV�� O¶DXJPHQWDWLRQ� GX� FKLIIUH�
G¶DIIDLUH�� GH� OD� WDLOOH� HW� GH� OD� SDUt de marché sont stratégiques. Il  faut parler 
argent«�HW�SOXV�TX¶HQ�SDUOHU� LO� IDXGUDLW�PrPH�HQ� IDLUH� HW� IDLUH� WRXMRXUV�SOXV : 
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mieux maîtriser la structure de vos prix, de vos coûts de production et de vos 
marges produits, revoir la politi que de prix, de facturation ou de financement   
 
3RXU�GpJDJHU�OHV�UHVVRXUFHV�XWLOHV��LO�V¶DJLW�GqV�PDLQWHQDQW�GH�© compter ». Il est 
SRVVLEOH� G¶DLOOHXUV� TXH� WUqV� UDSLGHPHQW� YRXV� VR\H]� DPHQps à retravaill er votre 
« modèle économique », c'est-à-dire la logique marché qui permet et permettra à 
YRWUH�VWUXFWXUH�GH�VH�ILQDQFHU�HW�GH�VH�GpYHORSSHU�j�O¶DYHQLU�� 
 
'H�PDQLqUH�SOXV�JpQpUDOH�LO�V¶DJLW�FODLUHPHQW�G¶DPpOLRUHU�OD�UHQWDELOLWp�GH�YRWUH�
VWUXFWXUH��GH�O¶HQVHPEOH�GH�YRV�SURGXFWLRQV��GH�YRV�UHFHWWHV�� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� 3OXV�GH�UHFHWWHV��GH�FKLIIUH�G¶DIIDLUH. 
� Parler rentabilit é en euros. 
� Faire évoluer votre modèle économique pour assurer des moyens de 

SUpSDUHU�O¶DYHQLU� 
 

Scénario 26 : Money - Information  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement a trouvé un refuge en or dans votre 
système d'information comptable et financier. 
 
(b) ,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� GH�
GpFLVLRQ�� GH� VXLYL� HW� G¶pYDluation sur une base financière : suivi comptable, 
information financière, tableaux de bord. Ouvrez les yeux ! 
 
(e) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre développement à 
l'avenir, vous allez surtout devoir perfectionner votre V\VWqPH� G¶information 
financière ± sans doute informatique ± pour avoir une information budgétaire, 
économique et financière plus nerveuse, plus précise, plus adaptée à votre 
stratégie. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� savoir plus rapidement où vous en êtes en terme de croissance, de trésorerie, 

de marge, 
� après avoir vérifié la structure et les postes budgétaires pris en comptes dans 

les grands équili bres de gestion, piloter plus clairement par les bénéfices ou 
la réduction de pertes, 

� établi r toujours plus en amont des tendances, comparer les chiffres à ceux 
des autres années, 

� établi r si ce n'est pas fait un budget par unité de plus en plus proches des 
opérateurs et communiquer autour de ce budget avec les responsables de 
services et les équipes, 

� à WHUPH��V¶DSSX\HU�VXU�XQ�YpULWDEOH�WDEOHDX�GH�ERUG�ILQDQFLHU�FUpp�RX�DGDSWp�
à votre activité ou plus exactement encore à votre stratégie et à ses impacts 
financiers. 
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(e) Culture générale à développer : il  sera stratégique de vous sensibili ser aux 
enjeux économiques ainsi que mobili ser vos cadres et vos équipes autour de 
O¶LQIRUPDWLRQ� ILQDQFLqUH. Chaque décideur, chaque opérateur doit remettre les 
variables éconRPLTXHV�DX�F°XU�GH�VD�UpIOH[LRQ : prendre conscience des coûts, 
GHV� pTXLOLEUHV�� GHV� GpILV� pFRQRPLTXHV� TXL� VHURQW� j� O¶DYHQLU� OHV� Y{WUHV� Il faut 
regarder la qualité, la lisibilit é et les délaiV� G¶REWHQWLRQ� GH� O¶LQIRUPDWLRQ�
financière comme stratégiques.   
3RXU�GpJDJHU�OHV�UHVVRXUFHV�XWLOHV�HW�UHQIRUFHU�OH�SLORWDJH�GHV�SURMHWV�j�O¶DYHQLU��
LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW� GH� VWDELOLVHU�� G¶DXWRPDWLVHU� HW� G¶LQIRUPDWLVHU�� SOXV�
encore, la production GH�O¶LQIRUPDWLRQ�ILQDQFLqUH� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Mettre un prix sur chaque chose. Faire connaître les coûts réels aux équipes. 
� Suivre les dépenses et recettes. 
� Juger ses objectifs financiers. 
  
 

Scénario 27 : Money - Contrôle  

 
(a) Votre prLQFLSDO�G\VIRQFWLRQQHPHQW�QLFKH�DX�F°XU�GH�YRV�GpSHQVHV� 
 
(b) Contrôle des coûts, audit, systèmes de signatures, sécurité des transactions : 
il  est temps de s'y remettre ! 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
surtout devoir vous concentrer sur le contrôle, la maîtrise et le suivi des flux 
ILQDQFLHUV�WDQW�HQ�HQWUpH�TX¶HQ�VRUWLH� ,O�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�
possible dans une culture de contrôle financier permanent. 
 
 (d) Pistes de travail  utiles  
 
� mesurer l'état réel par rapport aux objectifs financiers de vente, de coût, de 

marge par rapport aux budgets initiaux, 
� mettre en place des alertes financières, 
� UHYRLU�OH�V\VWqPH�GH�VLJQDWXUHV�HW�G¶DXWRULVDWLRQ�GHV�GpSHQVHV�SRXU�V¶DVVXUHU�

TX¶LO�FRPSRUWH bien un système eff icace à trois signatures distinctes, 
� entrer dans le détail  des calculs financiers et de suivi budgétaire, 
� auditer, tester sa sécurité financière, 
� YpULILHU� OHV� GRQQpHV� ILQDQFLqUHV� HW� OHV� IRUPXOHV� G¶DQDO\VH� WUDLWpHV� DYHF� OD�

IRUFH�GH�O¶KDEitude. 
 
(e) Culture générale à développer : pour dégager les ressources utiles et 
UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� GH� YRV� SURMHWV� j� O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW�
G¶RUJDQLVHU� DXWUHPHQW� YRWUH� VXLYL� ILQDQFLHU�� OH� FRQWU{OH� GHV� GpSHQVHV� HW� GHV�
achats. Le développemenW� G¶XQ� V\VWqPH� GH� FRQWU{OH� ILQDQFLHU� HW� pFRQRPLTXH�
plus fin peut rendre essentiel un travail  sur les tableaux de bord de gestion. Ceci 
sera pour vous stratégique. 
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(f) Vos mots clefs : 
 
� ERP ou tableau de suivi budgétaire. 
� Meill eures estimations. 
� Refonte des signatures financières. 
� Contrôle de gestion. 
 

Scénario 28 : Money - Régulation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement attend avec délectation votre prochain 
LQFLGHQW�GH�SDLHPHQW« 
 
(b) ,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXre de la 
maîtrise des dépenses : gestion de la trésorerie, cycles financiers, capacité de 
négociation avec vos  fournisseurs, vos clients, vos créanciers et vos 
actionnaires. 
 
(c) Priorité stratégique recommandée : augmenter la sécurité de paiement et la 
fluidité des réserves ; y compris votre capacité à négocier avec vos créanciers, 
clients et fournisseurs. Pour réussir votre stratégie, vous allez surtout devoir 
faire face aux fluctuations de trésorerie et aux cycles budgétaires.  
 
Si la trésorerie est importante, modifier les pratiques de facturation et les délais 
de paiement,  adopter et généraliser  ce principe : « payer le plus tard possible, 
se faire payer le plus tôt possible » seront essentiels. 
 
(d) Pistes de travail  utiles  
 
� réfléchir autrement aux modalités de facturation, aux délais de paiements, 

dans les orientations commerciales à prendre, 
� gérer vos stocks au plus juste, retarder de manière consensuelle les 

paiements aux fournisseurs, 
� encaisser plus rapidement les paiements,  réfléchir à des systèmes de 

cautions, de paiements anticipés, de paiements à la réservation ou à la 
commande, 

� PLHX[�DQWLFLSHU� OHV�GpVpTXLOLEUHV�SRQFWXHOV� OLpV�j� O¶DFWLYLWp par une gestion 
de trésorerie plus fine�� VXUWRXW� GDQV� OHV� SROLWLTXHV� G¶H[SDQVLRQ� HW� GH�
croissance soutenue, 

� adapter les dépenses aux entrées réelles en fixant un niveau d'élasticité dans 
chaque budget conçu pour pouvoir ne pas être complètement engagé en cas 
de diff icultés durant l'exercice comptable, 

� anticiper le résultat annuel, les bénéfices potentiels, les impôts à payer et les 
modalités de dividendes, 

� adapter l'effort de vente, les rythmes des achats aux rythmes des entrées, 
�  pUHQGUH�O¶habitude de négocier plus souvent et de manière plus précise avec 

les fournisseurs et les créanciers. 
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(e) Culture générale à développer : pour renforcer le pilotage de vos projets à 
O¶DYHQLU��LO�V¶DJLW�GqV�PDLQWHQDQW�G¶RUJDQLVHU��DXWUHPHQW�YRV�OLJQHV�GH�WUpVRUHULH��
vos placements, vos réserves et calculs financiers. La gestion financière à court 
WHUPH�SUHQGUD�SRXU�YRXV�HW�YRV�pTXLSHV�XQH�GLPHQVLRQ�VWUDWpJLTXH�G¶LFL�OHV�WURLV�
ans à venir.  
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Calcul des besoins de financement. 
� Gestion de trésorerie. 
� Accélérer entrées/retarder sorties. 

 
 

Scénario 29 : Money - Coordination  

 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement raffole de votre manière de répartir des 
SHWLWV�SDTXHWV�G
LQYHVWLVVHPHQWV�XQ�SHX�SDUWRXW«� 
 
 
(b) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre développement, vous 
DOOH]� VXUWRXW� GHYRLU� FRQFHQWUHU� DXWUHPHQW� YRV� SULRULWpV� G¶LQYHVWLVVHPHQW� HW� OHV�
affectations budgétaires. Eclatement des investissements, morcellement, 
prévisions de rentabilit é non suivies : secouez-vous ! Il  est peut-être temps 
d'avoir une toute autre  politi que d'investissement, autrement plus orientée vers 
l'avenir. 
 
 
(c) Votre priorité : investir massivement dans d'autres priorités que vos priorités 
actuelles pour voir des résultats stratégiques prioritaires se réaliser plus 
rapidement.  2EMHFWLYHU� OHV� KDELWXGHV� G¶DIIHFWDWLRQ� GHYUDLW� SHUPHWWUH� DYHF� GHV�
opérations de réduction des coûts de dégager des moyens eff icaces et suff isants 
sur au moins une priorité. 
 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� cerner mieux une priorité et lui consacrer des budgets importants afin de 

réussir rapidement à atteindre les objectifs escomptés, 
� FODULILHU� OHV� UqJOHV� SOXV� KDELWXHOOHV� G¶DIIHFWDWLRQ� GHV� UHVVRXUFHV� SRXU�

conserver la mobili sation du plus grand nombre, 
� ampli fier la négociation, la réflexion et les scénarios budgétaires pour 

choisir tout en étant mieux informé des enjeux des uns et de autres. 
 
(e) Culture générale à développer : pRXU�GpJDJHU�OHV�UHVVRXUFHV�XWLOHV�j�O¶DYHQLU��
LO�V¶DJLW�GqV�PDLQWHQDQW�GH�PLHX[�PDvWULVHU�FHWWH�FRPSOH[LWp�GH�O¶LQIRUPDWLRQ�HW�
des polit LTXHV� G¶DIIHFWDWLRQ� ILQDQFLqUH : objectiver les clefs de répartition des 
moyens entre services, entre départements. 
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Investir dans les estimatifs de coûts, les prévisions, la programmation des 
dépenses sera stratégique et deYUDLW� VH� WUDGXLUH� SDU� GHV� RXWLOV� G¶DLGH� j�
O¶HVWLPDWLRQ��j�OD�IL[DWLRQ�GHV�SUL[�HW�DX[�GpFLVLRQV�G¶DIIHFWLRQ�HW�G¶engagement. 
 
Un système de vases communicants, de solidarité entre unités de gestion sur 
quelques gros projets SHXW�GDQV�YRWUH�FDV�V¶DYpUHU stratégique. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Concentration des moyens. 
� Vases communicants.  
� Clarifier les budgets existants. 
 
 
 

Scénario 30 : Money - Organisation  

 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement se nourrit depuis des années avec 
délectation de vos budgets et il  en fait un suivi déli rant avec un plaisir à peine 
dissimulé ! 
 
 (b) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre développement à 
l'avenir, vous allez surtout devoir distribuer autrement les budgets et vos moyens 
financiers : il  faut reprendre la barre comptable et budgétaire. 
 
(c) Votre priorité : V¶LPSOLTXHU sur les secteurs prioritaires. Il va être stratégique 
G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� SOXV� RULHQWpH� VXU� OHV� JUDQGV�
équili bres durables entre investissement et rentabilit é. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� établi r les grands équili bres (ce qui rapporte, ce qui coûte), 
� affecter vos moyens à des priorités claires en diminuant les coûts fixes au 

profit G¶investissements exceptionnels ou ponctuels, 
� UHYRLU�O¶XWLOLWp�HW�OHV�DOWHUQDWLYHV�DX[�SULQFLSDX[�FHQWUHV�GH�IUDLV� 
� simpli fier ou modifier les produits ou du moins leurs processus de 

réalisation pour en diminuer le coût. 
 
(e) Culture générale à développer : de manière globale��LO�V¶DJLW��G¶Dméliorer la 
PDUJH�HW�OHV�UDWLRV�ILQDQFLHUV�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��&¶HVW�FH�FDOFXO�GH�UHQWDELOLWp�
TXL�GRLW�YRXV�SHUPHWWUH�G¶DIIHFWHU�GXUDEOHPHQW�HW�XWLOHPHQW�YRV�PR\HQV à votre 
stratégie. 
3RXU�GpJDJHU�OHV�UHVVRXUFHV�XWLOHV�j�O¶DYHQLU��LO�V¶DJLW�GqV�PDLQWHQDnt de modifier 
rapidement et profondément votre structure budgétaire : tant pour les principes 
de tarification que pour les coûts de production. 
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(f) Vos mots clefs : 
 
� Evaluation de la rentabilit é comparée. 
� Grands équili bres budgétaires. 
� Part réellement disponible. 
� Règles et décisions d¶LQYHVWLVVHPHQW� HQ� OLHQ� avec des objectifs de 

production et de rentabilit é. 
 
  

Scénario 31 : Money � Evaluation 

 
(a) Votre principal dysfonctionnement semble avoir horreur de faire du bénéfice 
HW� GHV� PDUJHV«� LO� VHPble avoir imposé sa vue à bon nombre de vos 
FROODERUDWHXUV«� 
 
 
(b) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre développement à 
l'avenir, vous allez surtout devoir mieux cerner les centres de profits��F¶HVW-à-dire 
mettre des euros sur les choix, rHFKHUFKHU�OHV�SURGXLWV�HW�VHUYLFHV�SRUWHXUV«�OHV�
défis sont nombreux. 
 
 
(c) Votre priorité : augmenter votre marge, migrer vers plus de valeur ajoutée.  
,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� R�� OH�
périmètre de la structure pourrait bien se calquer sur les contrastes de valeur à 
plus ou moins courts termes. 
 
 
(d) Pistes de travail  utiles  
 
� investir là où cela rapporte le plus, 
� arrêter ou sous-traiter les activités qui rapportent le moins ou qui coûtent le 

plus, 
� mieux cerner les activités, les produits, les services, les contrats qui 

rapportent de la valeur ajoutée, 
� dans votre cas peu importe le volume des ventes, ce qui devra retenir votre 

DWWHQWLRQ� F¶HVW� OD�PDUJH�� OH� EpQpILFH� GpJDJp� HQ� ILQ� GH� FRPSWH� SDU� FKDTXH�
activLWp�RX�FHQWUH�G¶DFWLYLWpV, 

� compléter grâce à un audit approfondi votre information et faire une analyse 
plus spécifique de la valeur permettraient de mieux cerner les gisements de 
valeurs et les pistes possibles de migration vers plus de valeur pour vous, 
vos équipes et vos clients. 

 
(e) Culture générale à développer : une valeur trop faible conduira à un manque 
de moyens pour votre stratégie et peut déboucher ± sur une durée de deux à trois  
ans - sur une restructuration plus importante. $�O¶RSposé, une valeur forte, vous 
H[SRVH�DX[�DSSpWLWV�G¶DXWUXL«��� 
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3RXU� UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� HQWUH� FHV� GHX[� H[WUrPHV�GH�YRWUH� VWUXFWXUH�� LO� V¶DJLW�
donc dès maintenant de réfléchir à des scénarios possibles de valorisation de 
votre activité par un investissement sur les produits, les centres de profits ou les 
activités à forte valeur ajoutée. 
 
6¶RXYULU� j� XQH� DUFKLWHFWXUH� G¶DIIDLUHV� V¶DGDSWDQW� j� FHWWH� UHFKHUFKH� GH� YDOHXU��
F¶HVW�DXVVL�LPDJLQHU�GHV�IXVLRQV��GHV�UDFKDWV��GHV�FHVVLRQV��GHV�LQQRYDWLRQV��GHV�
retraits de produits voire une modification de votre actionnariat.  
 
Pour réussir ce challenge de la valeur, les rapports financiers et les ratios de 
valorisation de vos activités doivent dorénavant retenir beaucoup plus votre 
attention encore. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Evolution de la structure. 
� Rapprochements possibles. 
� 0LHX[�FHUQHU�VRQ�F°XU�GH�PpWLHU. 
� Comptabilit é analytique. 
 

Scénario 32 : Money - Orientation  

 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement croit, dur comme fer, aux anciens 
modèles économiques qui ont fait votre succès ; il  est rivé sur ces business 
modèles comme une "moule désespérée  à son bout de bois". 
 
(b) Pour réussir, vous allez surtout devoir imaginer de nouveaux modèles 
G¶DIIDLUHV�� GH� QRXYHDX[� VHUYLFHV�� GH� QRXYHOOHV� VRXUFHV� GH� ILQDQFHPHQW� HW� GH�
nouvelles recettes : migration vers la valeuU��QRXYHDX[�PRGqOHV�pFRQRPLTXHV«�
Comment gagnera-t-RQ� VD� YLH� LFL� GHPDLQ� "� 5LHQ� Q
HVW� pYLGHQW«� UHSUHQGUH� OD�
réflexion s'impose dès maintenant. 
 
(c) Votre priorité : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU� OH�SOXV�YLWH�SRssible dans une 
culture de la rentabilit é à moyen et long terme, donc optimiser votre modèle 
économique et vous préparer économiquement pour demain. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� SUpSDUHU� O¶DYHQLU� HQ� FHUQDQW� SULRULWDLUHPHQW� VHV� EHVRLQV� SUpYLVLRQQHOV de 

financement, 
� négocier plus soigneusement encore les mécanismes de financement des 

activités, 
� passer en revue les sources possibles de financement, 
� veill er à son crédit financier par une bonne programmation des 

remboursements, 
 
� imaginer comment, demain, on pourrait gagner sa vie encore mieux. 
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(e) Culture générale à développer : pour dégager les ressources utiles et 
UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� GH� YRV� SURMHWV� j� O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW� GH�
réfléchir aux besoins les plus solvables, aux technologies les moins coûteuses et 
aux évolutions de pratiques plus rémunératrices sur le marché. Votre défi quant 
j�O¶DYHQLU�VHUD�GH�SRXYRLU�FRPSWHU�VXU�GHV�VRXUFHV de financement disponibles, 
raisonnables financièrement et suff isantes pour soutenir votre stratégie. IO�V¶DJLW�
G¶DPpOLRUHU� OHV� PpFDQLVPHV� GH� ILQDQFHPHQW� HW� OD� UHQWDELOLWp� pFRQRPLTXH� GH�
votrH� VWUXFWXUH� j� O¶DLGH�G
XQ� WUDYDLO� G
DQDO\VH�GHV� FR�WV�� GH� VHJPHQWDWLRQ�GH� OD�
clientèle, de benchmarking, de  veill e marché HW� G¶XQH� DWWHQWLRQ� VRXWHQXH� DX[�
innovations dans le financement de vos activités 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Benchmark / comparaison. 
� Ce qui coûtera moins cher. 
� Ce qui se vendra plus cher. 
 
 

Scénario 33 : Management - Production  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement dort tranquill ement dans votre propre 
bureau persuadé qu'aucune décision vraiment révolutionnaire ne viendra 
troubler son sommeil  profond. 
 
(b) Secouez-vous et secouez ceux qui vous préparent vos décisions. Vous avez 
deux défis majeurs :  
 

(a) améliorer la vitesse et la précision de vos décisions ; 
(b) clarifier et renforcer votre Leadership.  

 
Cette fois la balle est dans votre camp. 
 
Vous allez pouvoir commencer par vous-même et renforcer votre propre 
management, et plus précisément la vitesse et la précision de vos prises de 
décision au sein de la chaine hiérarchique.  
 
(c) Votre priorité ensuite : iO� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH�
dans une culture de management plus rapide, plus eff icace, plus unie, plus 
lisible, plus  explicite pour les opérateurs, les partenaires et les clients. Il faut  
améliorer la prise de décision à tous les niveaux, mieux assurer le leadership. 
 
(d) Pistes de travail  utiles  
 
� accélérer pour vous ± même la prise de décision,  
� réfléchir plus directement, et avant même de devoir prendre la décision, aux 

informations nécessaires pour les décisions habituelles, 
� travaill er avec vos cadres la prise et la gestion du  leadership, 
� développer un système de délégation intelli gente avec un suivi attentif et 

constructif, 
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� les équipes projet sont à cH� VXMHW� VDQV� GRXWH� XQ� ERQ� ODERUDWRLUH� G¶XQH�
manière plus active de décider ensemble rapidement. 

 
(e) Culture générale à développer : pour dégager les ressources utiles et 
UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� GH� YRWUH� VWUXFWXUH� j� O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW� GH�
réorganiser votre système de décision de manière beaucoup plus performante.  
 
Qui décide de quoi réellement dans la production ? Les cadres, les opérateurs, le 
client ? 
 
La qualité de la décision sera pour vous stratégique dans les mois qui viennent. 
 
Vérifier que vos cadres et votre conseil  de direction restent bien en prise avec 
OHV� SURGXLWV� HW� OH� PDUNHWLQJ�� /HV� GpFLVLRQV� j� O¶DYHQLU� GHYURQW� ± notamment ± 
avoir de plus en plus de sens pour les opérateurs sur les chaînes de production, 
pour vos équipes derrière les comptoirs, pour vos représentants face aux clients. 
Il faut non seulement renforcer la place du client et des produits dans vos 
décisions mais aussi renforcer la lisibilit é de ces décisions. 
 
De manière plus générale, la manière de décider, de produire des décisions devra 
rWUH� DPpOLRUpH� VDQV� FHVVH��(OOH� FRPPHQFH�SDU� O¶XQLWp�GH� FRPPDQGHPHQW� HW� VH�
travaill e dans les capacités décisionnelles de chaque cadre.  
 
Développer le leadership sera pour vous essentiel : il  faudra décider plus vite, 
plus clairement, plus « logiquement ».  C'est-à-dire : être plus lisible pour les 
pTXLSHV�HW�VL�SRVVLEOH�SRXU�OHV�FOLHQWV��/D�FRPSUpKHQVLRQ��O¶DGKpVLRQ�HW�OD�PLVH�
HQ�°XYUH�UpHOOH�VXU�OH�WHUUDLQ�GH�YRV�GpFLVLRQV�VHUont essentielles j�O¶DYHQLU�� 
Ensuite, une politi que GH� FRPPXQLFDWLRQ� VXU� OD� FDSDFLWp� HW� O¶HIILFDFLWp� GH� YRV�
GpFLGHXUV�V¶LPSRVHUD�GH�SOXV�HQ�SOXV�� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Vos décisions paraissent « logiques». 
� Vous décidez plus vite. 
� Vous clarifiez « qui fait quoi ». 
 
 
  

Scénario 34 : Management - Information  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement discute avec vos collègues cadres plus 
souvent, plus longuement et plus d'eff icacement que vous ne semblez pouvoir le 
faire vous-même.  
 
(b) Il est temps de reprendre l'initiative dans le système d'information de votre 
propre organisation : mieux informer sur les décisions prises, développer une 
culture d'une plus grande transparence, de la confiance, changer vos habitudes, 
vos espaces, vos rythmes, votre manière d'écouter et de dialoguer même avec 
vos proches semble crucial.  
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Le management doit travaill er sa lisibilit é, sa clarté, sa cohérence et vous 
pouvez avoir un rôle d'exemplarité appréciable en ce domaine. 
 
Une réflexion partagée entre tous les cadres s'impose et peut porter 
essentiellement sur le type d'information pertinente à connaître et à faire 
circuler. 
 
Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre développement à l'avenir, 
vous allez surtout devoir mieux informer, mieux communiquer vos décisions et 
les informations clefs pour chaque manager.  
 
(c) Votre priorité : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU� OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�
FXOWXUH�GH� OD�YDORULVDWLRQ�GH� O¶LQIRUPDWLRQ�HW�GX�GLDORJXH��GH� OHV� UHQGUH�XWLOH�j�
chaque prise de décision avec un souci de transparence fonctionnelle. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 

 
� réfléchir à la manière donc vous communiquez autour de vos décisions, 
� optimiser vos actuels moyens de communication avec les autres décideurs 

ou vos équipes,  
� évaluer le niveau de connaissance et de compréhension de vos décisions, 
� mieux documenter vos décisions, 
� faire vivre vos outils, canaux, moyens de communication et de 

documentation de vos décisions, 
� opter pour des moyens accessibles parfois même à distance (site extranet, 

blogs, flux RSS, etc.), 
� placer les autres plus souvent en position de décideur, 
� tracer les décisions y compris les éléments qui ont amené ou préparé cette 

décision, 
� formuler vos décisions en tenant compte de leur impact, de leur cohérence 

avec d'autres décisions et des enjeux qu'elles renforcent ou menacent. 
 
(e) Culture générale à développer : pour dégager les ressources utiles et 
UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH�� LO� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW� GH� GpYHORSSHU� O¶LQIRUPDWLRQ� GH�
gestion, sous toutes ses formes, dans votre structure. Cela va de la qualité de 
votre écoute à la précision de vos tableaux de bord de gestion.  
 
9RWUH� GpIL� j� O¶DYHQLU� VHUD� O¶DPpOLRUDWLRQ�GH� OD� FRPPXQLFDWLRQ� LQWHUQH��4XDOLWp�
G¶pFRXWH��V\VWqPH�LQIRUPDWLTXH�HW�FDSDFLWp�j�GLDORJXHU�YRXV�SHUPHWWUont de gérer 
et anticiper les diverses situations que votre organisation va rencontrer à 
O¶DYHQLU� Ces lieux, ces outils, ces habitudes de communication seront des atouts  
à GpYHORSSHU�GqV�DXMRXUG¶KXL��/¶LQIRUPDtion fiable tant des opérateurs que des 
autres décideurs sera stratégique. Lieux et habitudes de dialogue variés, efforts 
concrets de formation en communication, investissements ciblés dans votre 
V\VWqPH�G¶LQIRUPDWLRQ�VHURQW�GHV�SLVWHV�GH�WUDYDLO�VWUDWpJLTXHs.  
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(f) Vos mots clefs : 
 
� Communiquer les décisions et les bases (sources, critères, enjeux, vision) 
� Créer des habitudes de dialogue et de retour constructif sur les décisions. 
� 9DORULVHU�OH�SDUWDJH�G¶LQIRUPDWLRQ. 
 
 

Scénario 35 : Management - Contrôle  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement dit de vous un peu partout que vous 
ressemblez à une république bananière doublée d'un désuet mais coûteux 
système de baronnies, le tout barbotant dans une douce quiétude. Il n'a peut-être 
pas entièrement tort. Il se pourrait bien ± dans votre système dit de management 
± que chaque "chef" fasse ce qu'il  veut "chez lui" ! 
 

(c) Plus de suivi, des conditions de réussite mieux définies, une autre 
gouvernance. Un autre rapport aux actionnaires, un décloisonnement 
rapide et la montée en puissance d'organes de direction collectifs 
accompagnés de tableaux de contrôle de gestion devrait remettre sur 
pied une organisation qui s'est ankylosée dans un système 
d'autocontrôle croisé, minimaliste, facile et sans doute méfiant.  

Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre développement à l'avenir, 
vous allez devoir mieux suivre et contrôler les décisions, les projets et les 
activités stratégiques des différents niveaux de management.  
 
(c) ,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� GX�
contrôle. Un contrôle plus systémique, plus objectivé.  Sortez de la notion de 
contrôle sanction pour aller vers un contrôle plus conçu comme une opportunité 
G¶DPpOLRUDWLRQ�� GH� FRUUHFWLRQ� j� FRXUW� WHUPH�� G¶pTXLWp� HW� GH� SURWHFWLRQ� GHV�
engagements, des réalisations des uns et des autres. 
 
(d) Pistes de travail  utiles :  
� mieux suivre les projets et les tâches attribuées, 
� il  est plus important que jamais de vous forger une information qui vous 

permettre de contrôler la situation; il  convient dès lors de mieux préciser les 
missions, les conditions de réussite, les délais et les points essentiels à 
suivre, 

� développer une information structurée, sous forme de tableaux de bord 
notamment financiers,  vous permettra de mieux préparer vos décisions, 

� organiser plus systématiquement le suivi des décisions appliquées, pensez, 
si nécessaire, à changer de style managérial. 

 
(e) Culture générale à développer : vRWUH� GpIL�� PLHX[� FRQWU{OHU� O¶HIIHW� GH� YRV�
GpFLVLRQV�HW� VXLYUH�SOXV� ILQHPHQW� OHXU�PLVH�HQ�°XYUH�� � ,O� IDXW�GpPXOWLSOLHU�YRV�
efforts de vérification et de suivi de chaque décision. Il va falloir entrer dans une 
culture de contrôle plus systématique. ,O� V¶DJLW� GqV� PDLQWHQDQW� G¶pWDEOLU� HW� GH�
multiplier les points de contrôle dans votre système de décision. Si vous le 
pouvez, clarifier dès le début les conditions de réussite du travail  de chacun. 
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$OOH]�VL�SRVVLEOH�MXVTX¶DX[�LQGLFDWHXUV�GH�UpXVVLWH� Votre capacité à contrôler les 
HIIHWV�GH�YRV�GpFLVLRQV�VHUD�GpWHUPLQDQWH�j�O¶DYHQLU��/H�"laisser-faire" vous sera 
de toute façon mortel.   
 
(f) Vos mots clefs : 
� Qui contrôle ? 
� Que contrôle le management ? 
� Sur base de quoi contrôle-t-on ceux qui vous entourent ? 
 
 

Scénario 36 : Management - Régulation  

 
(a) Vos principaux dysfonctionnements adorent et se repaissent de votre 
incapacité à décider eff icacement ensemble au sein du management. 
 
(b) Pour réussir votre développement à l'avenir, vous allez surtout devoir  
modifier votre méthode de gestion collective et individuelle de problèmes : une 
autre forme de leadership, des décisions plus rapides, une gestion eff icace des 
problèmes, une gestion des conflits latents, une transversalité, une capacité 
d'arbitrage, la réduction des "silos", une réflexion sur d'éventuelles "baronnies", 
un comité de direction plus uni«�9RLFL�FH�TXL�GHYUDLW�UHWHQLU�PDLQWHQDQW�YRWUH�
attention. 
 
(c) Votre priorité : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU� OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�
FXOWXUH�SOXV�RULHQWpH�VXU� O¶HVSULW�G¶pTXLSH, transformer la gestion de problèmes 
HQ�JHVWLRQ�GH�VROXWLRQV« 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
� faire face aux problèmes autrement,  
� choisir une ligne de conduite cohérente avec votre politi que 

G¶LQYHVWLVVHPHQW� �GRQQHU� OD� SULRULWp� DX[� GpODLV� GDQV� XQH� ORJLTXH�
G¶H[SDQVLRQ� RX� j� OD� FRQIRUPLWp� GHV� SURGXFWLRQV� DX[� FDKLHUV� GHV� FKDUJHV�
dans une logique de croissance, 

� mettre en place dès maintenant des sensibili sations et des  formations à la 
gestion de problèmes, à la gestion de conflit s, aux relations avec les clients 
dits diff iciles,   

� ODQFHU�XQH�GpPDUFKH�SDUWLFLSDWLYH�G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH�HW�GH�JHVWLRQ�GHV�
diff icultés au sein de laquelle les responsables de différents niveaux 
essayent G¶DXWUHV�W\SHs G¶DWWLWXdes et de démarches de gestion des écarts. 

 
(e) Culture générale à développer : pRXU�GpJDJHU� OHV� UHVVRXUFHV�XWLOHV�� LO� V¶DJLW�
dès maintenant de traiter la question du leadership, des lignes hiérarchiques et 
des responsabilit és de chacun. Un travail  sur la capacité à « réguler ensemble » 
et « à traiter rationnellement les problèmes et dysfonctionnements » sera un 
HQMHX� GpWHUPLQDQW�SRXU� YRWUH� VWUXFWXUH��9RWUH� GpIL�� j� O¶DYHnir, sera la capacité 
GHV�GpFLGHXUV�GH�YRWUH�VWUXFWXUH�j�VH�PHWWUH�G¶DFFRUG�UDSLGHPHQW�HW�HIILFDFHPHQW��
Des formations en gestion de conflit , du team building intelli gent, du coaching 
et un travail  sur un projet stratégique mieux partagé seront des bons premiers 
pas. 
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(f) Vos mots clefs : 
 
� Leadership constructif. 
� Capacité à négocier. 
� (VSULW�G¶pTXLSH. 
 
 
 
 
  

Scénario 37 : Management � Coordination 

 
(a) Votre principal dysfonctionnement ne manque aucune de vos réunions de 
coordination, il  s'y amuse comme un fou. Allez-vous le laisser faire encore 
longtemps ? 
 
(b) Vous et l'ensemble des cadres de l'organisation allez devoir non seulement 
décloisonner, mais prévoir des ressources partagées, disponibles en cas de 
besoins, de surcharges ou d'incident : pOXV�G¶LQWHlli gence collective, des réunions 
plus eff icaces,  une flexibilit é plus claire et plus effective à travers toute 
l'organisation. Vous allez devoir gagner en adaptabilit é, en capacité de réaction 
collective même ponctuelle, à de réelles solidarités. Avec ce pot commun, les 
réunions de coordination devraient être de moins en moins des réunions 
d'information et de plus en plus de vivantes négociations sur les critères 
d'urgences et d'importance, de quoi vivifier utilement l'équipe qui pilote votre 
organisation. 
 
(c) Votre priorité : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU�OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�
GDQV�XQH�FXOWXUH�SOXV�RULHQWpH�VXU�O¶XQLWp�G¶LQWpUrW�GH�WRXV�HW�XQ�FHUWDLQ�
« centralisme démocratique » : créer des ressources disponibles pour 
les urgences et les arbitrages puis mettre tous les décideurs autour de la 
table et faire de votre intelligence collective un atout. Les besoins des 
FOLHQWV�GHYUDLHQW�j�FH�WLWUH�rWUH�XQ�JXLGH�HVVHQWLHO�SRXU�UHFUpHU�O¶XQLWp�GH�
vue entre les décideurs de niveaux hiérarchiques dif férents ou de 
formations et de cultures parfois fort variées. 
 
(d) Pistes utiles de travail  : 
 
� créer des équipes volantes affectables selon les urgences, des réserves 

budgétaires disponibles, une polyvalence dans les équipes, la capacité à 
louer des capacités de production, 

� suivre plus rapidement les évolutions dans la charge de travail  des différents 
secteurs, 

� YpULILHU�O¶XQLWp�GH�YXH�GHV�PHPEUHV�DFWLIV�GH�OD�GLUHFWLRQ�GH�YRWUH�VWUXFWXUH��
développer une pratique de la consultation des uns et des autres, développer 
une écoute précise des besoins de chacun par chacun, 
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� décloisonner, c'est-à-dire permettre des suggestions constructives de part et 
G¶DXWUH, interservices, en amont et en aval dans une chaîne de 
commandement ou de production, 

� prêter attention aux remarques, aux objections, aux incidents, aux variations 
rapides dans les commandes, aux contre-propositions, 

� un ou O¶DXWUH� SURMHW� FRQFHUQDQW� GLIIpUHQWV� VHUYLFHV, voire O¶HQVHPEOH� GH�
O¶RUJDQLVDWLRQ, peut servir de laboratoire à cette façon plus collective de 
gérer les responsabilit és de chacun sans, bien sûr, déposséder le décideur de 
son choix final et responsable. 

 
(e) Culture générale à développer : le challenge dans votre cas sera de 
développer rapidement une intelli gence plus collective. Ce sera déterminant 
pour la survie de votre structure. Il V¶DJLW�donc maintenant de décloisonner«�HW�
pour certains, de mettre fin aux éventuelles baronnies et aux sous-divisions 
DFWXHOOHV�� 3RXU� WRXV�� LO� V¶DJLW� GH� UHWURXYHU une unité de commandement mais 
avec une uQLWp�GH�GpFLVLRQ�TXL�V¶DSSXLH�VXU�GHV�SUDWLTXHV�UpHOOHV�HW�HIILFDFHV�GH�
consultation. 
 
La réalisation de  soi dans des projets sera un levier de croissance dont vous 
auriez tort de vous priver ! Un travail  de coaching sur les rapports de force et le 
besRLQ�G¶DXWRQRPLH�GH�FKDFXQ�V¶LPSRVHUD�j�FHUWDLQV�G¶HQWUH�vous. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Décloisonner. 
� Prévoir une fluctuation facile dans les capacités de production. 
� Réunifier O¶RUJDQLVDWLRQ�GHV�UHVVRXUFHV. 
� Réfléchir et préparer ensemble  la décision dans les affectations ponctuelles. 
 
 

 

Scénario 38 : Management - Organisation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement est sans doute le co-auteur ± trop peu 
reconnu et assez déli rant ± de vos dernières réorganisation managériales. Il est 
clair qu'en ce domaine, vous pourriez prêter à sourire, si l'organisation 
hiérarchique n'était pas stratégique pour une organisation comme la vôtre. 
 
(b) Votre organisation a besoin maintenant d'un management qui connait ses 
rôles, ses limites et travaill e sur base d'une vraie délégation sur objectifs ou 
projets. Arrêtez les jeux de by-passing, de contournement de la responsabilit é 
des uns et des autres, de reprise en main directe  ou de confusion des rôles. 
Votre système pour se développer aura besoin, avant tout,  d'une structure de 
décision stable et eff icace. Vous allez donc pouvoir clarifier à nouveau les rôles 
de chacun. Quelle que soit la ou les grill es que vous adopterez, O¶HQMHX�HVW� GH�
mieux connaître chaque manager et de le faire évolueU�Oj�R��F¶HVW�UDLVRQQDEOH�GH�
SHQVHU�TX¶LO�peut mieux encore compléter son profil  acquis. 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 124 - 

 
(c) Votre priorité : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU� OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�
culture où le décideur relève des défis accessibles à son tempérament, son 
expérience, son profil  personnel : repréciser qui décide de quoi, quand, sur base 
de quelle information et sous le contrôle de qui ? Et respecter et faire respecter 
cette organisation du pouvoir de décision ! 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
� repréciser qui fait quoi dans l'organigramme, 
� affecter les bonnes personnes aux bonnes places et de les coacher ou les 

entraîner si nécessaire, 
� établi r des profils de décideurs et de services afin de faire correspondre les 

services qui ont besoin de stabilit é avec des profils de décideurs structurant 
et a contrario affecter les décideurs expansifs aux fonctions et départements 
qui bougent,   

� affecter aussi en fonction des dynamiques à insuff ler. 
 
 
(e) Culture générale à développer : pRXU�UpXVVLU�j�O¶DYHQLU�YRV�GpILV��LO�V¶DJLW�GqV�
maintenant de répartir autrement les responsabilit és. Ce changement devra 
LGpDOHPHQW�VH�IDLUH�DYHF�XQ�JUDQG�VRLQ�DSSRUWp�j�OD�VWDELOLWp�GH�O¶ensemble de la 
VWUXFWXUH��0DLV�Oj�R��F¶HVW�QpFHVVDLUH��LO�IDXW�IDLUH�PLHX[�FRUUHVSRQGUH�OHV�SURILOV�
des responsables avec le challenge actuel de chaque service.  Votre 
détermination et la clarté de la nouvelle organisation seront un défi pour 
O¶HQVHPEOH� GHV� GpFLGHXUV� GH� YRWUH� VWUXFWXUH�� ,O� IDXW� UHWURXYHU� j� WHUPH� XQH�
hiérarchie soudée. 
 
 
(f) Vos mots clefs : 
� Plan de structuration de la décision, 
� Prise en charge réelle des dynamiques économique et organisationnelle par 

le management, 
� Mieux connaître les qualités et défauts de chaque décideur. 
 

 
 

Scénario 39 : Management - Evaluation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement vient tous les jours avec plaisir au bureau 
essentiellement pour s'amuser du spectacle sans fin des tensions entre vos 
collègues cadres et responsables de dossiers ou de projets ; jugements de valeur, 
opinions légères, réactions émotionnelles, égotisme aigu, rejet de la faute sur 
l'autre, radio couloir, atteinte à la réputation professionnelle ; le spectacle est 
vivant, varié et plein de rebondissements. 
 
A côté de cela certaines décisions se prennent déjà sur base d'une évaluation 
sérieuse des résultats attendus et sur base de méthodes adéquates et cohérentes. 
 
Optez résolument vers ce deuxième modèle. Il y a va de votre survie collective. 
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(b) Priorité stratégique recommandée : pour réussir son développement à l'avenir 
votre système va surtout devoir évaluer mieux chaque décision et chaque 
décideur. Ne sous-estimez pas l'ampleur des jeux entre décideurs dans votre 
système. Un électrochoc est sans doute nécessaire. Quel levier utili ser ? 
Rechercher et rechercher toujours plus de sens et d'utilit é ajoutée pour le client 
final. 
 
(c) Votre priorité : il  va être stratégique G¶HQWUHU� OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�
FXOWXUH�GX�GpSDVVHPHQW�SHUPDQHQW�GH�VRL�HW�GH�O¶pYDOXDWLRQ�SDUWDJpH�GHV�DSSRUWV�
de chacun aX�VXFFqV�GH�O¶HQWUHSULVH�RX�GX�VHUYLFH�TXH�O¶RQ�VRXKDLWH�UHQGUH�j�QRV�
clients et partenaires. ,O�V¶DJLW�GRQF�de prendre des décisions qui apportent plus 
clairement de la valeur ajoutée à terme. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� mettre des euros sur les DOWHUQDWLYHV�G¶XQH�GpFLVLRQ, 
� établi r avec chaque décideur ce qui, chez lui, D�GH� OD�YDOHXU�SRXU� O¶pTXLSH�

DXMRXUG¶KXL�HW�FH�TXL�SRXUUDLW�HQ�DYRLU�SOXV�HQFRUH�GHPDLQ, 
� fDLUH�GHV�JURXSHV�GH�GLVFXVVLRQV�IUDQFKHV�HW�GLUHFWHV�SHUPHWWDQW�G¶pWDEOLU�FH�

TXH�O¶RQ�YHXW�FRQVHUYHU�HW�FH�TXH�O¶RQ�QH�YHXW�SOXV�YLYUH�j�O¶DYHQLU, 
� faire coacher chacun pour trier ± en respectant chacun ± dans sa manière de 

décider ce qui est à conserver, ce qui est à changer, 
� faire des entraînements, des simulations (exercices de type « incendie » 

PDLV�DSSOLTXpV�j�OD�SURGXFWLRQ�RX�j�OD�YLH�FRXUDQWH�GH�O¶HQWUHSULVH�, 
� lancer un travail  sur les portefeuill es de compétences soit des seuls 

PDQDJHUV��VRLW�GH�O¶HQVHPEOH�GX�SHUVRQQHO, si des diff icultés de fidélisation 
des ressources humaines existent. 

 
(e) Culture générale à développer : il  faut parvenir,  dans vos décisions, à 
VpOHFWLRQQHU�SOXV�FODLUHPHQW� VXU�EDVH�GH�FH�TXL�D�GH� OD�YDOHXU� HW�FH�TXL�Q¶HQ�D�
plus, s¶HQWUDîner à le faire de plus en plus  systématiquement. Pour dégager les 
UHVVRXUFHV� XWLOHV� HW� UHQIRUFHU� OH� SLORWDJH� GHV� SURMHWV� j� O¶DYHQLU�� LO� V¶DJLW� GqV�
maintenant de décider plus encore sur la valeur, sur la marge.  
 
/D�TXHVWLRQ�TXL�V¶LPSRVH�GHYUDLW�rWUH�© 4XHOOH�HVW� OD�YDOHXU�RX�O¶XWLOLWp�DMRXWpH�
pour le client final de chacune de vos décisions ? ». 
 
Votre défi �� GpFLGHU� GH�PLJUHU� YHUV� WRXMRXUV� SOXV� GH� YDOHXU�� 4X¶HVW-ce qui est 
important ici ? Pourquoi sommes-nous là ? Vous allez faire un sacré retour sur 
O¶HVVHQWLHO�� 
 
A la question « que faisons-nous bien ? », vous allez peut-être répondre en vous 
décidant à sous-WUDLWHU��H[WHUQDOLVHU�� UHJURXSHU�RX�IXVLRQQHU«�LO�IDXW�V¶DSSUrWHU�
de toute façon à plus de flexibilit é pour la VWUXFWXUH�j�O¶DYHQLU�� 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Décider sur la valeur. 
� Gérer les risques. 
� Se challenger. 
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Scénario 40 : Management - Orientation  

 
(a) Votre principal dysfonctionnement dort tranquill ement sur ses deux oreill es 
convaincu que rien ne peut ébranler votre superbe pyramide hiérarchique. Il a 
tort. Cela arrive et plus vite que vous ne pensez !  
 
(b) On ne décidera plus demain, dans ce système comme on décide aujourd'hui. 
A vous de vous mobili ser pour esquisser les grands traits du management utiles 
au développement de votre organisation dans les 5 à 10 ans qui viennent : 
gestion prévisioQQHOOH�� RUJDQLVDWLRQ� DSSUHQDQWH«�9ous allez devoir anticiper, 
VFUXWHU�O¶DYHQLU�� 
 
(c) Votre priorité : iO�YD�rWUH�VWUDWpJLTXH�G¶HQWUHU� OH�SOXV�YLWH�SRVVLEOH�GDQV�XQH�
FXOWXUH�GH�O¶DSSUHQWLVVDJH�SHUPDQHQW�HW�GH�OD�UHFKHUFKH�G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH 
de son savoir-être décideur, de voir venir les prochaines évolutions 
managériales. 
 
(d) Pistes de travail  utiles : 
 
� mettre en place un système de veill e métiers, marchés ou opportunités 

commerciales ou de financement, 
� sentir les tendances et  décider pluV�HQ�IRQFWLRQ�GH�O¶DYHQLU�TXH�GHV�XUJHQFHV�

immédiates, 
� OD� YHLOOH� GRLW� GRQF� V¶DFFRPSDJQHU� G¶XQH� JHVWLRQ� SUpYLVLRQQHOOH�� LQFOXDQW�

DXVVL�G¶DXWUHV�PRGHV�GH�PDQDJHPHQW�SRXU�O¶DYHQLU, 
� DSSUHQGUH�SRXU�O¶DYHQLU��UHWHQLU��GHYHQLU�XQH�RX�GHV�pTXLSHV�DSSUHQDQWHV qui 

améliorent sans cesse leur fonctionnement, leur  mémoire et leur sensibilit é 
face aux besoins de leurs clients, partenaires ou collègues, 

� un travail  sur les tendances peut demander un renforcement des analyses et 
des compétences statistiques, 

� dégager une vision de ce que vous voulez être dans 5 à 10 ans ; 
� établi r un plan stratégique et communiquer sur ses priorités (pensez ici à 

compléter votre actuelle DCA par un DCA Stratégie) ; 
� dégager des projets pilotes ou des objectifs à moyen terme en vue de 

moderniser et ouvrir une partie au moins de la structure sur les évolutions et 
les tendances du marché de demain. 

 
(e) Culture générale à développer : vRWUH�GpIL�j�O¶DYHQLU�VHUD�GH�YRXV�GpJDJHU�OD�
WrWH� GX� JXLGRQ� HW� G¶DQWLFLSHU� PLHX[� OHV� IXWXUHV� GpFLVLons à prendre. Pour 
UHQIRUFHU�OH�SLORWDJH�GH�YRWUH�VWUXFWXUH��LO�V¶DJLW, dès maintenant, de dégager plus 
que jamais une ou deux priorités. 
 
(f) Vos mots clefs : 
 
� Veill e et prospective. 
� Organisation apprenante. 
� Projets pilotes pour anticiper le marché de demain ou d'après-demain. 
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Choisir sa démarche alignée 
 
 
Nous avons donc quatre démarches préconisées dans notre cas. 
 
Comment choisir parmi ces quatre démarches de management ? 
 
Plusieurs modes de choix existent : 
 

A. Par intuition : vous trouverez les moyens si vous êtes 
convaincus ; 
 

B. 6HORQ� YRV�PR\HQV�� YRWUH�SROLWLTXH� G¶LQYHVWLVVHPHQW : il  faut 
être réaliste pour être crédible, autant partir de nos moyens  ± 
ambitieux oui, téméraires non. 
 

Par intuition 

 
/RLQ� G¶rWUH� ULGLFXOH�� O¶DQDO\VH� j� OD� OHFWXUH� GHV� TXDWre démarches 
proposées devrait déjà attirer votre attention sur un des scénarios. 
 
6DQV�GRXWH��XQ�RX�GHX[�G¶HQWUH�HX[�YRXV�DSSDUDLWURQt trop faciles, trop 
peu porteurs. 
 
/D�SOXSDUW�G¶HQWUH�QRXV�GHYUDLHQW�HQ�WRXW�FDV�UDSLGHPHQW�pFDUWHU�XQ�GHV�
quatre scénarios. 
 
Dans de petites organisations où les facteurs humains et relationnels 
VRQW� LPSRUWDQWV� HW� TXDQG� O¶HQYLURQQHPHQW� HVW� DVVH]� VWDEOH, autant 
choisir une démarche stratégique qui vous « parle ». 
 
Dans les organisations plus complexes, plus vastes et quand 
l¶HQYLURQQHPHQW� FKDQJH� OXL-même, il  convient de rationaliser, 
G¶REMHFWLYHU�HW�GH�SDUWDJHU�VRQ�FKRL[� 
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����������ïune �����������ï�������������� 

 

Au terme de nos diff érentes analyses nous avons fait un bilan varié et 
contrasté de notre situation. 
 
Nous savons un peu mieux vers où nous voulons aller. 
 
Reste maintenant à déterminer à quel rythme nous souhaitons y aller. Il  
V¶DJLW�DXVVL�GH�VDYRLU�TXHOOH�SDUW�GH�QRV�IRUFHV�QRXV�VRXKDLWRQV�LQYHVWLU�
dans cette stratégie par rapport à la gestion quotidienne, par rapport à 
une gestion plus « opportuniste », plus réactive aux occasions que 
chaque instant peut offrir. 
 
Combien de temps par semaine ? Combien de ressources humaines ? 
 

A quel rythme 

 
Commençons par faire le point sur le rythme que vous voulez adopter 
pour atteindre la vision que nous souhaitons constater dans trois ans.  
 
(Q� HIIHW� XQH� YLVLRQ� j� WURLV� DQV� SHXW� V¶HQWHQGUH� FRPPH� © réalisée au 
terme des trois ans » ou « réalisée le plus vite possible et toujours en 
°XYUH�WURLV�DQV�SOXV�WDUG ».  
 
Dans certains cas, nous souhaiterons donc vivre cette nouvelle réali té 
dès que possible. 1RXV�SDUOHURQV�DORUV�G¶XQ�U\WKPH�© rapide ª�V¶LO�V¶DJLt 
de réaliser « au plus vite la situation désirée ». 
 
A contrario, nous pouvons souhaiter aussi prendre le temps, étaler les 
efforts. Nous SDUOHURQV� G¶XQ� U\WKPH� ©prudent ª� TXDQG� LO� V¶DJLW� GH�
constater essentiellement la réalisation de la vision au terme des trois 
ans. 
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1RXV�SRXYRQV�GRQF�GpFLGHU�G¶DOOHU�YLWH�RX�GH�SUHQGUH�QRWUH�WHPSV : 
 
Question 1 : A quel rythme voulons-nous atteindre nos objectifs 
stratégiques ? Dès que possible ? Au terme des trois ans ? 
 

 
 

A vous de choisir ! Bien sur, votre choix ± ici ± tient compte aussi 
G¶DXWUHV�YDULDEOHV : les ressources humaines, matérielles, le temps et les 
moyens financiers que vous pourriez consacrer à cette polit ique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW« F¶HVW�FH�TXH�QRXV�DOORQV�PDLQWHQDnt aborder. 
 

Le choix de �ï������� ����ï�������������� 
 
1RXV� DOORQV� PDLQWHQDQW� FRPELQHU� FH� U\WKPH�� DYHF� O¶DPSOHXU� GH�
O¶LQYHVWLVVHPHQW��GHV�PR\HQV�TXH�YRXV�VRXKDLWH]�LQYestir. 
 
Il est évident que la stratégie ne sera pas la même si vous avez peu ou 
beaucoup de temps, peu ou beaucoup de ressources financières et 
humaines à investir. 
 
� 'pFLGRQV� GRQF� PDLQWHQDQW� G¶LQYHVWLU� EHDXFRXS� RX� SHX� GH�

ressources dans cette stratégie ?  
� Peu ou beaucoup de notr e temps ?  
� Une ou plusieurs ressources humaines ?   
� Une par t plus ou moins grande de nos budgets ? 

 
Allons-nous « miser le tout » ou « être extrêmement prudents ? ».  
 

Quel 
rythme ?

ryhtme rapide : 

vouloir allez vite,
vouloir les résultats 
dès que possible.

rythme prudent :

y aller par étapes, 
atteindre graduellement 

en 3 ou 5 ans la vision voulue.
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Bien sûr, « beaucoup » pour certains sera « peu de chose » pour 
d¶DXWUHV� HW� YLFH-versa. Aussi basez-vous sur votre intime conviction : 
pour votre propre organisation, ce que vous seriez prêts à investir ± en 
WHUPH� GH� WHPSV�� � GH� UHVVRXUFHV� KXPDLQHV�� G¶DUJHQW� RX� GH� UHVVRXUFHV�
matérielles ± vous apparaît-il  comme étant une proportion importante 
RX�IDLEOH�GH�O¶HQVHPEOH�GH�YRV�PR\HQV21 ? 
 
Nous allons maintenant combiner à la question du rythme, celle des 
PR\HQV� HW� DLQVL� RXYULU� TXDWUH� IRUPHV� GH� SROLWLTXHV� G¶LQYHVWLVVHPHQW�
bien diff érentes : 
 
 

 
4XHOOH�SROLWLTXH�G¶LQYHVWLVVHPHQW ? 

 
 

-¶LQYHVWLs fortement 
mes moyens financiers,  

ressources humaines 

�     � 

 
-¶LQYHVWLs prudemment  

 peu de moyens financiers,  
ressources humaines. 

�     � 

Je veux des 
résultats 
rapides 

aller vite vers 
les résultats 

attendus 

Je veux 
progresser 
par  étapes. 

prendre trois à 
cinq ans pour 
aller vers les 

résultats 
attendus 

Je veux des 
résultats 
rapides 

aller vite vers 
les résultats 

attendus 

Je veux 
progresser par  

étapes. 
prendre trois à 
cinq ans pour 
aller vers les 

résultats 
attendus 

Résultat de la combinaison : 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type  
expansion 

 
Leitmotivs :  

 
Bouger. 

Conquérir . 
Rupture. 
Innover. 

 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type  
croissance 

 
Leitmotivs :  

 
Améliorer . 

Faire mieux. 
Faire plus. 
Grandir . 

 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type  
 projet 

 
Leitmotivs :  

 
Essayer avant 
de généraliser. 

 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type  
consolidation 

 
Leitmotivs :  

 
Préserver. 

Réorganiser. 
Stabili ser . 

 

                                                                 
21  Nous parlerons en cas de moyens très faibles volontairement attribués à la stratégie, de 
politi que « opportuniste », c'est-à-GLUH�GH�OD�YRORQWp�GH�FRQVHUYHU�O¶HVVHQWLHO�GH�VHV�PR\HQV�
SRXU�GHV�RSSRUWXQLWpV�SRQFWXHOOHV�HW�DXMRXUG¶KXL�LQFRQQXHV� 
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���������������á��������������������ï��������������� 

 
Nous avons donc au moins quatre logiques diff érentes pour engager 
nos ressources et pour parvenir à notre objectif à partir de notre 
situation actuelle : 
 
� 8QH� ORJLTXH� G¶H[SDQVLRQ �� YRORQWp� PD[LPDOH� G¶LQIOXHQFHU�

O¶HQYLURQQHPHQW�� GH� V¶LPSRVHU� HW� GH� UpXVVLU� j� VH�SRVLWLRQQHU� VXU�
des objectifs précis et ambitieux. 
 

� Une logique de croissance : volonté un peu plus « réaliste » mais 
moins ambitieuse qui WLHQW�FRPSWH�G¶XQH�LQWHUDFWLRQ�SOXV�IRUWH�GH�
O¶HQYLURQQHPHQW� GDQV� OHTXHO� nous voulons cependant réussir à 
SUHQGUH�SOXV�GH�SRLGV��GH�YDOHXU��G¶HVSDFH� 

 
� Une logique de projet : ici, la volonté fait place à la prudence ; 

PDLV�OD�YRORQWp�G¶DPpOLRUHU�H[LVWH�ELHQ, elle prendra simplement 
une forme structurée rassurante et réfléchie sous la forme de 
projets pilotes bien précis : un peu de ressources investies pour 
« voir » avant de généraliser éventuellement dans un deuxième 
temps. 

 
� Une logique de consolidation �� LFL�� LO� V¶DJLW� GH� UpVLVWHU�GDQV�XQ�

environnement hostile. De se recomposer pour survivre. De 
survivre en épargnant ses ressources. 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type   
G¶H[SDQVLRQ 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type  
croissance 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type  
 projet 

Poli tique 
G¶LQYHVWLVVHPHQW�

de type  
consolidation 

 
Le DCA va nous 

inviter à 
travaill er le 

couple signal 
managérial 
faible et la 

fonction faible 
 

 
Le DCA va  
nous inviter 

 à  
travaill er le  

couple signal 
managérial for t 
et la fonction 

faible 
 

 
Le DCA va nous 

inviter à 
travaill er le 

couple signal 
managérial 
faible et la 

fonction for te 
 

 
Le DCA va  
nous inviter 

 à  
travaill er le  

couple signal 
managérial for t 
et la fonction 

for te 
 

M faible 

F faible 

M fort 

F faible 

M faible 

F forte 

M fort 

F forte 
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� Exploitant le signal fort et la 
fonction forte de votre 

analyse, le scénario de 
"consolidation" vous invitera à 
centrer vos efforts sur vos ce 
qui rapporte déjà beaucoup.

� Le scénario  "projet"  fondé 
sur le signal faible et la 
fonction forte de votre 
analyse, vous invite à centrer 
vos efforts sur un chantier 
expérimental avant de 
généraliser les résultats.

� Le scénario de "croissance" 
travaillant le signal 

managériel fort et la fonction 
faible de votre analyse, vous 
invitera à vous centrer entre 

leadership et amélioration 
continue. 

� Le scénario "d'expansion", 
forgé sur le signal faible et la 
fonction faible de votre 
analyse, vous invitera à 
centrer vos efforts sur vos 
forces et à sous-traiter ou 
déléguer la gestion de vos 
points faibles.

A. Scénario d'expansion B. Scénario de Croissance

D. Scénario de ConsolidationC. Scénario 
de Projet

Un peu de théorie : la Matrice DCA à quatre scénarios 

 
Si vous êtes intéressé par la logique qui réside derrière ces couples de F 
fortes/faibles et de M forts/faibles : entrons un instant dans le 
modèle DCA, lH�FKDSLWUH�VXLYDQW�HVW�SRXU�YRXV�SODLUH«� 
 
Pressé, vous pouvez passer ce chapitre plus théorique sur la 
modélisation et poursuivre la mise en place  pratique  page - 132 - 
 
En intégrant  nos signaux et nos fonctions forts ou faibles à ces quatre 
logiques, le DCA nous permet de générer quatre scénarios stratégiques 
possibles adaptés à notre situation.  
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Lien entre logique et scénarios 

 
Analysons maintenant  le lien que le DC$� IDLW� HQWUH�� G¶XQH� SDUW�� FHV�
TXDWUH� ORJLTXHV� HW�� G¶DXWUH� SDUW�� OHV� VLJQDX[� PDQDJpULDX[� HW� OHV�
fonctions que nous avons établi es  lors de nos analyses managériales et 
fonctionnelles. 
 
A chacune des quatre logiques de développement va correspondre un 
couple « signal-fonction ». 
 
Si nous optons, par exemple, pour une ORJLTXH� G¶H[SDQVLRQ qui 
implique la volonté G¶DOOHU�YLWH�HW�G¶LQYHVWLU�EHDXFRXS, le DCA nous 
invite alors à travail ler notre signal managérial faible et notre 
fonction faible.  A quoi cela va-t-il correspondre ?  
 
,O� V¶DJLW� FRQFUqWHPHQW� SRXU� OH� GpFLGHXU� GH� WUDYDLOOHU� VHV� SURSUHV�
faiblesses de management (son signal managérial faible) et en même 
temps de traiter les principales faiblesses de sa structure (fonction 
faible) en les externalisant par exemple.  
 
Pour réussir une stratégie d'expansion, il  y lieu de réussir des ruptures, 
de produire un changement assez radical pour réussir le pari. 
 
,O�V¶DJLW�FRQFUqWHPHQW�SRXU�OH�GpFLGHXU�GH�FKDQJHU�j�OD�IRLV�VRQ�VW\OH�GH�
management - en travail lant le signal managérial faible, source 
actuellement de trop peu d'attention - et en même temps de traiter 
radicalement les fonctions sources de peu d'attention de sa structure - 
IRQFWLRQ�IDLEOH��WURS�pORLJQpHV�GX�F°XU�G
DFWLYLWp� - en les externalisant 
par exemple.  
 
 En montrant lui-même un changement « fort » dans ses signaux 
managériaux, le manager envoie un signal fort qui soutiendra la 
VWUDWpJLH�TX¶LO� YD�GpILQLU��/D� FRKpUHQFH�GX� FRPSRUWHPHQW� GX�GpFLGHXU�
DYHF� OD� ORJLTXH� TX¶LO� YHXW� SRXU� VRQ� HQWUHSULVH� RX� VRQ� RUJDQLVDWLRQ� D�
évidemment un caractère stratégique en marquant lui-même une 
mutation rapide cohérHQWH�DYHF�OHV�HIIRUWV�TX¶LO�YD�GHPDQGHU�j�WRXV��$�
FURLVVDQFH�WUqV�UDSLGH�GRLW�V¶LGHQWLILHU�XQ�OHDGHUVKLS�IRUW�QRXV�SUpFLVH�OH�
UHWRXU�G¶H[SpULHQFH�GH�O¶pTXLSH�'&$��'H�PrPH�XQH�H[SDQVLRQ�PDVVLYH�
et rapide de nos activités doit nous conduire à exploiter ce que nous 
VDYRQV� OH� PLHX[� IDLUH�� /¶H[WHUQDOLVDWLRQ� UDSLGH� GH� QRV� IRQFWLRQV� QRQ�
stratégiques devient donc essentielle. Il est en effet stratégique que le 
PDQDJHPHQW�VH�FRQFHQWUH�VXU�OHV�SRLQWV�G¶H[FHOOHQFH� 
 
 $�ORJLTXH�G¶H[SDQVLRQ�FRUUHVSRQGUDLW�GRQF� OH�VFpQDUio stratégique de 
management composé ainsi : [signal faible ± fonction faible]. 
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Si nous choisissons par contre une logique de croissance, avec la 
volonté G¶LQYHVWLU�EHDXFRXS�PDLV�G¶pWDOHU�FHW�LQYHVWLVVHPHQW�GDQV�OH�
temps, la notion G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH�FRQYLHQW�SDUIDLWHPHQW�j�FHWWH�
SROLWLTXH� G¶LQYHVWLVVHPHQW�� ,O� V
DJLW� GH� FRQVHUYHU� XQ� OHDGHUVKLS� IRUW�
permettant d'améliorer les fonctions trop peu représentées de 
l'entreprise. La matrice du DCA nous invite donc à travail ler alors 
plutôt notre signal managérial for t et notre fonction faible. Ici, pas de 
FKDQJHPHQW�UDSLGH�PDLV�GX�OHDGHUVKLS�SHUPHWWDQW�GH�V¶DSSX\HU�VXU�OHV�
points forts du management pour toujours mieux fonctionner. 

De son côté, une logique de projet impliquant la volonté G¶DOOHU�YLWH�HW�
G¶LQYHVWLU�SHX� G¶HVVD\HU� DYHF�XQH�SHWLWH�pTXLSH�DYDQW�G¶LQYHVWLU�SOXV�
généralement - correspondrait à notre signal managérial faible et à 
notre fonction for te�� /D� FRQGXLWH� GH� SURMHW� SURGXLW� HQ� HIIHW� G¶DXWUHV�
PRGHV�GH�PDQDJHPHQW�� G¶HVTXLVVHU� G¶DXWUHV� UDSSRUWV��G¶DXWUHV� IRUPHV�
GH�OHDGHUVKLS��HQ�VH�EDVDQW�VXU�OH�F°XU�GHV�FRPSpWHQFHV�GpMj�PLVHV�HQ�
°XYUH� 

Enfin la  logique de consolidation nous conduit quant à elle à préserver 
et renforcer ce qui est acquis, soit notre signal for t et notre fonction 
for te. La volonté G¶rWUH� SUXGHQW� HW� G¶LQYHVWLU� SHX�accompagnée du 
FKRL[�GH�VWDELOLVDWLRQ�HW�GH�VDXYHJDUGH�GH�O¶DFTXLV�QpFHVVLWHUDLW�GH�VRQ�
côté de travail ler uniquement à renforcer ses points forts tant dans le 
management que le fonctionnel. 
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La Question de pertinence � importance du décadrage 

 
Dés que vous prendrez connaissance de vos quatre scénarios se posera 
la  question de la pertinence de ce diagnostic. 
 
En gros, trois possibilit és se présentent à nous : 
 

A. vous trouvez la suggestion pertinente ; 
B. vous ne comprenez pas le scénario proposé ; 
C. vous faites déjà ce qui est préconisé. 

La suggestion vous semble pertinente 

Nous sommes évidemment partis de vos propres informations 
collectées auprès de six personnes et sous six angles diff érents lors de 
la première étape de ce DCA ; il  est donc relativement normal qu'en fin 
de compte le portrait vous apparaisse plausible. Comparez cependant 
les diff érents scénarios proposés dans votre cas. Et prenez le temps de 
partager la réflexion avec quelques "complices". 
 
Une fois votre choix porté sur une démarche, prenez alors le temps de 
vous documenter pour enrichir votre propre projet  et de li re très 
attentivement les quelques lignes qui suivent au chapitre "mettre en 
°XYUH�OD�GpPDUFKH�� 

La suggestion vous étonne  

Le DCA est et n'est qu'une construction intellectuelle rapide et utile à 
ceux qui l'entament. Comme toute construction intellectuelle, elle peut 
conduire à des aberrations. Il  convient donc de scruter chaque 
diagnostic de façon critique. C'est d'ail leurs la raison pour laquelle nous 
préconisons trois ou quatre scénarios et non LE "scénario solution". Le 
but ici est d'enrichir votre réflexion non pas de la réduire. 
 
Dans cette construction multi -scénarios, il  est même apparu, dès la 
première version de l'outil, que la plupart d'entre vous commencent par 
écarter un scénario et optent rapidement pour un autre, hésitant avec le 
troisième ou un quatrième dans le cas du DCA-Stratégie. Il est clair que 
nos représentations habituelles, nos croyances, nos tunnels mentaux et 
nos mécanismes d'adhésion-répulsion s'appliquent aux résultats du 
DCA comme à un spectre très large d'information. Bien sûr il est 
amusant et profondément intéressant de mettre le doigt, à l'occasion, 
sur ses préférences dans la décision. 
 
Nous vous invitons donc surtout à comparer les différents scénarios 
proposés. 
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Si aucun ne vous ressemble, peut-être faudrait-il  reprendre autrement 
les analyses managériales ou fonctionnelles ou plus simplement passer, 
pour le moment, à autre chose. 
 
Donnons-nous surtout le droit à l'erreur. 
 
Notez à ce propos que vos réactions nous intéressent vivement. 
N'hésitez donc pas à nous faire part de vos questions, doutes ou 
hésitations. 
 
Enfin, nous nous permettons d'attirer votre attention sur quelques cas 
de perceptions personnelles négatives de scénarios qui furent nuancées 
ou retournées lors de réflexions avec des amis ou des collègues. 
Donnez-vous aussi la chance de vous rendre compte que, pour un 
certain nombre de perceptions, nos représentations sont diff érenciées 
par rapport à celles du groupe. 
 
Un enseignement qui laisse songeur mais donne aussi une opportunité 
très utile de combler les fossés entre représentations. 
 

Vous faites déjà ce qui est préconisé ! 

 
Et bien tant mieux. C'est que, de vous-même, vous aviez anticipé les 
tendances de fond de votre fonctionnement et que vous aviez déjà opté 
pour un des scénarios propices à une reconfiguration eff icace de votre 
système d'organisation. 
 
La première idée est donc de poursuivre et sans doute G¶ampli fier une 
démarche dont vous aviez peut-être tout simplement un peu sous-
estimé l'ampleur stratégique et systémique. 
 
Bien sûr, il  peut toujours être utile de prêter attention aux autres 
scénarios proposés soit pour les associer, soit pour valider votre 
premier choix, soit encore pour mettre en doute ce premier choix trop 
évident au profit d'une approche qui vous semblerait maintenant plus 
pertinente à la lecture des dif férents scénarios. 
 
Dans tous les cas, passRQV� PDLQWHQDQW� j� OD� PLVH� HQ� °XYUH� GH� OD�
démarche qui pourrait vous intéresser. 
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Avant de m���������à���������±������ 
 
 
Vous avez donc opté pour une combinaison et vous voulez maintenant 
la transformer en une démarche de management crédible, li sible et 
eff icace.  
 
Au-delà des contributions immédiatement perceptibles au quotidien, 
vous souhaitez avoir un effet correctif rapide sur les 
dysfonctionnements plus profonds de votre structure. Enjeux : se 
donner un maximum de chances de réussir la construction de notre 
vision stratégique. 
 
Nous allons définir et ajouter à notre plan stratégique une véritable 
démarche de management, une réaction plus complexe, plus réfléchie, 
plus construite de travail  sur votre structure, vos modes d'organisation.  
 
Abordons dans ce chapitre : 
 

� le développement par écrit de votre démarche, 
� O¶DQWLFLSDWLRQ�GH�FHUWDLQV�FRQWUH-effets systémiques, 
� OHV�FDXVHV�SULQFLSDOHV�G¶pFKHFV�V\VWpPLTXHV� 
� OD�FRKpUHQFH�HW�O¶DOLJQHPHQW�FRPPH�OHYLHU�V\VWpPLTXH� 

 

Développer par écrit votre propre démarche 

 
Vous trouverez facilement de la documentation, li vres et diverses 
publications sur le web qui il lustrent la plupart de ces démarches 
suggérées. Vous pouvez alors enrichir votre discours, compléter vos 
dispositifs et bénéficier du retour d'expérience ou de méthodes utiles à 
une définition et un avancement structuré par étapes de votre démarche. 
 

Un premier cas pratique de démarche 

 
Imaginions que vos analyses vous aient conduit au scénario 40  soit un 
dysfonctionnement en "Management ± Orientation" (voir page - 125 -).
   
Vous voici avec un défi qui est de faire vivre et évoluer votre actuelle 
"pyramide hiérarchique". 
 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 138 - 

Vous décidez que votre première étape sera de faire le point sur les 
évolutions futures du management d'entreprises semblables en tail le et 
en activité à la vôtre. Vous ciblez trois ou quatre entreprises sur 
internet et chargez un collaborateur de vous faire la synthèse de leur 
mode d'organisation. 
 
Puis vous chargez votre directeur Achats de s'intéresser aux modes 
d'organisation de trois de vos fournisseurs ; ils ne peuvent rien vous 
refuser ! 
 
En comité de direction vous lancez le célèbre "On ne décidera plus 
demain, dans ce système comme on décide aujourd'hui"  et vous 
proposez un brainstorming sur les évolutions vécues par les membres 
du comité de direction ces dix dernières années. Vous complétez sur 
une collecte centrée sur leurs insatisfactions ou besoins managériaux 
du moment avant de clore sur les tendances qu'il  leur semble 
intéressant de creuser. 
 
Vous décidez enfin de lancer une première expérience de six mois sur 
les équipes apprenantes avec le service marketing à qui vous demandez 
d'améliorer son fonctionnement grâce à une plus grande sensibilit é aux 
plaintes, aux marques d'étonnement, aux marques de déception ou aux 
suggestions des leurs clients. 
 
Vous prévoyez ensuite pour le budget de l'année suivante un budget 
pour un bref voyage d'étude en Cali fornie pour trois personnes sur ce 
même thème des évolutions managériales. 
 
Vous chargez pour le mois prochain votre responsable communication 
de vous proposer trois alternatives de présentation de ce plan que vous 
envisagez sur deux ans. 
 
Nous le voyons : à partir du bref foisonnement d'idées recouvertes 
rapidement par le scénario préconisé, il  est assez simple de se forger sa 
propre démarche avec ses collègues, ses collaborateurs voire dans 
certains cas ses partenaires et ses clients. Notez enfin que nous 
préférons parler de démarche plutôt que de stratégie car, selon notre 
approche, réaligner votre système d'organisation devrait idéalement 
être conçu comme une composante, un soutien à une stratégie plus 
encore orientée client. 
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Impact prévisible d'une stratégie  

Dans la gril le stratégique du Diagnostic Court Appliqué (DCA), nous 
proposons quatre groupes de stratégies soit :  

� Stratégies de type "expansion" (forts investissements / résultats 
rapides - type Ipad pour Apple) 
 

� Stratégies de type "croissance" (investissements soutenus / 
résultats dans la durée - plan équipement TGV/LGV) 
 

� Stratégies de type "projet" ou "positionnement" (niche) : 
investissements faibles / résultats rapides 
 

� Stratégies de type "consolidation" (cession/vente) : 
investissements faibles / résultats lents  

Le choix d'une de ces stratégies doit attirer votre attention sur des 
tensions que l'on peut anticiper :  

� /D�ORJLTXH�G¶H[SDQVLRQ : mettra sous tension le champ "money" / 
le besoin de financement 
 

� la croissance : mettra sous pression le "management" qui devra 
allez ni trop vite, ni trop lentement... 
 

� Le mode projet réduira la voilure et rendra donc des compétences 
et des équipes moins utiles (Man) 
 

� La stratégie de consolidation ne mérite les efforts que si vous 
avez une piste sérieuse de rachat ou d'intégration  

Voilà en tout cas le point qui devrait retenir l'attention du management 
stratégique.  

Et pourtant les échecs sont fréquents 

 

Depuis une dizaine d'années, nous accompagnons les entreprises et les 
organisations les plus variées dans leur envie d'évoluer et nous devons 
constater que, même avec le DCA, la réussite est loin d'être 
systématique.  

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 140 - 

Si, effectivement,  la conception d'une stratégie avec cette démarche 
managériale rationnelle et adaptée à votre organisation peut s'avérer 
plus facile à faire que l'on ne le pense initialement, réussir la mise en 
°XYUH�GH�FHWWH�VWUDWpJLH est généralement tout autre chose. 
 
&RQFHYRLU�XQ�QDYLUH��Q¶HVW�SDV�rWUH�DXWRPDWLTXHPHQW�XQ�ERQ�FDSLWDLQH� 
 
Nous avons, pour notre part, et sur base de nos retours d'expériences, 
isolé quatre grandes causes d'échec prévisibles et donc évitables. Nous 
vous proposons donc de mettre un maximum de chances de votre côté 
et de faire le point sur quatre questions à traiter avant de se lancer dans 
la démarche elle-même : 
 

(a) cernez bien le risque systémique 
(b) vérif iez votre propre engagement 
(c) validez vos moyens et votre politi que d'investissement  
(d) utili sez les interactions entre votre système et votre environnement 

 
 

Le risque systémique 

 
Ce le risque le plus diff icile à saisir pour un stratège. 
 
/¶DEVHQFH�GH�VWUDWpJLH�GDQV�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ�SHXW�WHQLU��QRQ�SDV�G¶XQ�
manque de volonté au sein des anciennes équipes de direction ou de 
management, mais être la conséquence directe de grands équil ibres 
dans votre organisation. Toucher à un dysfonctionnement plus profond 
peut donc déséquil ibrer les habitudes, les rapports de forces, les 
représentations, les balises et les bénéfices secondaires individuels qui 
se logent un peu partout dans les habitudes.  
 
La notion de dysfonctionnement convient parfaitement. Un 
"dysfonctionnement " naît dans un système essentiellement quand un 
déséquili bre apparaît : un déséquil ibre  entre le système et 
O¶environnement ou un déséquil ibre entre certains sous-systèmes du 
système lui-même.  
 
Le dysfonctionnement commence sa vie comme un nouveau 
fonctionnement qui semble suffisamment économe et suff isamment 
eff icaFH�SRXU�JpUHU�O
pFDUW�DSSDUX��,O�UHPSODFH�FH�TXH�O¶RQ�GHYUDLW�IDLUH�
SDU�FH�TXH�O¶RQ�SHXW�IDLUH�HQ�WHQDQW�FRPSWH�GH�OD�© réali té de terrain ». 
 
Le dysfonctionnement est donc une réaction de survie qui dégrade 
O¶HIILFDFLWp�GX�V\VWqPH�WRXW�HQ�SUpVHUYDQW�O¶pTXili bre global. 
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'DQV� OHV� RUJDQLVDWLRQV� LO� SHXW� V¶DJLU� G¶pYROXWLRQV� GDQV� OH� PRGqOH�
pFRQRPLTXH��G¶pYROXWLRQV�GDQV�OD�FOLHQWqOH, de changement de relations 
avec les partenaires�� G¶pYROXWLRQV�GDQV� OHV� VRXUFHV�GH� ILQDQFHPHQW�RX�
encore de la motivation des équipes. 
 
A cette tendance si elle est défavorable, le système peut soit tenter de 
O¶LJQRUHU��VRLW�UpDJLU�� 
 
Cette réaction de l'organisme ou de l'organisation peut être forte ou 
minimale. 
 
Quand elle se veut minimale, ell e peut prendre la forme de la création 
d'une nouvelle fonction, d'une réorganisation, d'une croyance partagée, 
d'une pratique technique nouvelle, d'un recours à des consultants, à la 
création d'une nouvelle superstructure ou le plus souvent simplement à 
un nouveau discours et à la désignation d'un bouc émissaire. 
 
Plus inconsciemment, un système génère régulièrement des 
comportements de régulation permettant de conserver les  grands 
équili bres qui le structurent au dépend de son eff icacité globale. 
Henry Mintzberg schématise bril lamment quelques uns de ces modèles 
G¶DGDSWDWLRQ�GDQV�VHV�RXYUDJHV�DVVH]�DFFHVVLEOHV�DX�JUDQG�SXEOLF22. 
 
Dans ces diverses opérations de régulation certaines sont ponctuelles et 
d'autres s'inscrivent dans des durées plus longues.  Dans ce cas, de 
nouvelles habitudes se prennent. Le caractère ponctuel disparaît et le 
fonctionnement de régulation s'inscrit durablement dans le système, 
sans plus avoir de lien avec l'écart qui l'a fait naître. Vous créez un 
service dont le travail  est de traiter tel type de réclamation ; s'il  est très 
eff icace, il  tue lui-même sa raison d'être. Comme tout système doué 
d'un minimum d'auto-organisation, l'envie de survivre développera 
dif férentes stratégies comme mettre sa compétence au service d'autres 
plaintes, d'autres matières ou de se déployer dans des comités ou des 
projets de plus longue haleine. 

                                                                 
22 Mintzberg, Henry . 1986. Le pouvoir dans les organisations. Editions 

d'Organisation. 

 

Mintzberg, Henry. 2004. Le management : Voyage au centre des organisations. 

2 éd. Editions d'Organisation.   

 

Mintzberg, Henry. 1999. Grandeur et décadence de la planifi cation. Dunod.   
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Quand une réaction de régulation d'un système se structure en-dehors 
du déséquil ibre qu'elle devait palli er, elle commence à consommer des 
ressources et à vivre de tout le déséquil ibre possible. 
 
Le dysfonctionnement peut être vu comme une manière habituelle 
d'équili brer, d'économiser, de performer ou simplement de consolider 
l'organisation sur base de ce que vous croyez collectivement comme 
possible, comme réaliste et comme souhaitable à un moment donné. On 
touche donc aux grands équil ibres, à la capacité de réaction et de 
régulation ainsi qu'aux schémas mentaux, aux paradigmes, aux 
croyances partagées et à l'image de soi. 
 
9RXV� DOOH]� GRQF� WRXFKHU� XQ� Q°XG� j� GpIDLUH�� 1RWUH� GpPDUFKH�
managériale peut donc porter atteinte à un point d'équili bre entre 
tensions variées dans votre organisation. Le dysfonctionnement peut, 
en effet, être lu plus comme le résultat d'un processus historique, de 
rapport de force et de pression de votre environnement et entre vos 
sous-systèmes. La démarche prendra donc du temps, plusieurs étapes et 
de l'énergie. Ici,  pas de simple amélioration mais de vrais changements 
en perspective (changement de type II). Nous quittons le monde de nos 
habitudes, de nos représentations et nous allons devoir regarder 
autrement notre système d'organisation. 
 
Distinguons en outre, pour notre démonstration, deux types de 
dysfonctionnements : un dysfonctionnement de type « organique » et 
un dysfonctionnement de type « systémique ». Le dysfonctionnement 
organique est lié à la baisse de performance d'un sous-système de votre 
organisation. Les causes peuvent évidemment être nombreuses mais 
l'effet du temps, l'importance des cycles de vie de machines, de 
produits, les évolutions du marché et de vos environnements peuvent 
expliquer ces baisses d'eff icience. Dans ce cas, une fois le diagnostic 
managérial posé, avec de l'engagement et des ressources vous devriez 
obtenir des résultats rapidement. Si dans les 100 jours vous n'obteniez 
pas de retours signif icatifs à vos efforts, c'est qu'il  est fort probable que 
votre diff iculté organique se double d'un dysfonctionnement 
systémique. Ici, il  faudra alors abandonner la seule gestion managériale 
de la situation pour entrer dans un pilotage plus systémique. 
 
En fait nous proposons de progresser comme suit : 
 
X 1RXV�WUDLWRQV�WRXW�G¶DERUG�OH�V\PSW{PH��DQDO\VH�WKpPDWLTXH���1RXV�

GpILQLVVRQV� HQ� ILQ� GH� FROOHFWH�� SRXU� VH� IDLUH�� XQ� SODQ� G¶DFWLRQV�
immédiates. 
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X Si nous souhaitons un travail  plus durable, un rééquil ibrage plus 
SURIRQG� GH� QRWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� � � QRXV� SRXYRQV� DORUV�
passer  à une analyse de type « dysfonctionnements » (croisement 
analyses managériale et fonctionnelle). Nous obtenons alors un ou 
plusieurs scénarios managériaux intéressants. 

 
X Si la démarche ne produit pas de changement en 100 jours, si elle 

ne fait pas apparaitre d'organe fragile et si le fait de focaliser sur 
une seule cause ne vous convient pas, le DCA vous offre 
maintenant un troisième niveau d'analyse : le diagnostic 
systémique. 

 
 
Après avoir traité le symptôme et après avoir soigné la maladie, 
abordons le scanner de l'organisme lui-même. En traitant la globalité du 
système nous sortons plus encore des limites de nos analyses classiques 
puisque ici pas de symptômes urgents, par d¶RUJDQHV� PDODGHV� RX�
coupables ± une simple vision d'ensemble, une esquisse des 
interactions. 
 
 

Vérifiez votre propre engagement 

 
 
Nous venons de le constater, forger une stratégie sur un socle mou, sur 
une organisation à niveau très fort de dysfonctionnement, demande de 
OD�GXUpH��GH� OD�FODLUYR\DQFH��GH� OD�FRQVWDQFH��GH� O¶DOLJQHPHQW�HW� GH� OD�
cohérence avec les enjeux. 
 
/¶pTXLOLEUH�SOXV�SHUVRQQHO�GH�FHX[�TXL�SRUWHQW�OD�GpPDUFKH�VWUDWpJLTXH�
va être essentiel. 
 
/D� TXDOLWp� GH� OHXU� UHODWLRQ� HW� G¶LQWHUDFWLRQ� DYHF� les équipes 
déterminante. 
 
Leur propre cohérence organisationnelle et le soutien institutionnel 
négocié en permanence seront essentiels à la réussite. 
 
Fatigue, inquiétude, stress, temps morcelé et mauvaise habitude de la 
décision spontanée peuvent vous conduire à participer directement à la 
spirale de dysfonctionnement.  
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Il convient donc de prendre le temps. Il convient que vous ayez envie, 
intérêt et que vous vous sentiez compétent et disponible pour lancer la 
démarche imaginée. 
 
Vous aurez un rôle déterminant d'exemplarité, de soutien et de rappel 
dans la durée de cette nouvelle priorité qui va s'imposer  à toute ou à 
une partie de votre organisation.  
 
La conviction du moment, l'enthousiasme de courte durée ou le 
"pourquoi pas au point où nous en sommes" sont autant d'attitudes qui 
doivent vous conduire à reporter ce qui sera aussi une surcharge de 
travail . 
 
Les dysfonctionnements sont là depuis longtemps. Ils attendront encore 
bien une semaine de réflexion.  
 
Le manque de temps de la personne qui a lancé l'initiative est la 
première cause d'échec de ce genre de démarche.  
 
Prenez votre agenda et réfléchissez froidement aux moments que vous 
consacrerez à cette démarche. 
 

Adoptez une  politique d'investissement cohérente 

 
La démarche que vous lancez et le travail  de changement plus profond 
qu'elle va entraîner  posent�� j� O¶pYLGHQFH�� OD� TXHVWLRQ� GHV� PR\HQV�
nécessaires pour réussir et des ressources réellement disponibles pour 
conduire ce changement.  
 
Bien sûr,  nous pouvons nous rappeler que c'est souvent le projet qui 
précède les moyens de le réaliser.  
 
En effet, si une proposition semble avoir de la valeur pour le décideur, 
les cadres, les équipes ou les clients, il  est plus facile de trouver les 
ressources nécessaires au changement.  
 
Caler son ambition pour demain sur ses moyens d'aujourd'hui est ± 
généralement ± plus frustrant.  
 
Ceci dit la question des moyens, de l'investissement possible et de la 
polit ique de ressourcement de l'organisation ou du système analysé est 
essentielle.  
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Des centaines de situations économiques peuvent apparaître selon la 
trésorerie, les réserves, les marges, les emprunts ou investissements en 
fonds propres possibles. 
 
De façon pragmatique les quatre grandes famil les de stratégies ou de 
polit iques d'investissement que nous avons identifiées appellent des 
priorités plus personnelles : 
 
F une stratégie de  croissance : le leitmotiv ici est de progresser, de 

faire toujours mieux, de s'appuyer sur ses forces et pall ier aux 
incidents ; on traite les symptômes et on se renforce au moins dans 
le discours ; 
 

F une stratégie d'expansion : le leitmotiv est alors très conquérant, très 
volontaire, des opportunités, des enjeux, du potentiel existent et on 
veut rapidement prendre possession de l'organisation qui permet de 
profiter au mieux de ces opportunités ; 
 

F  à contrario, nous pouvons avoir une stratégie de consolidation : le 
maître mot est ici "G¶y aller" calmement avec ses propres moyens ; 
on fait l'indispensable et on attend pour le reste ; on traite le 
symptôme sans plus ; 
 

F enfin, avec peu de moyens, on peut quand même préparer l'avenir 
avec une stratégie de projet ± on investit alors ses maigres moyens 
sur quelques projets pilotes qui peuvent nous faire gagner des 
points et de premières expériences encourageantes. 
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Il est évident que le scénario que vous avez esquissé peut être modulé 
sur base de ces quatre stratégies ou politi ques d'investissement et être 
quand même eff icace : 
 
 
Poli tique de 
consolidation 
Peu de moyens 
Travailler sur la durée 
"  stabiliser "  

 

Concentrez vos maigres moyens et votre 
communication sur le "le premier pas" et les mots 
clefs de chaque scénario. 
 

 
Poli tique de projet 
Peu de moyens 
Travailler rapidement 
" démontrer"  

 

Choisissez vos projets pilotes dans les mots clefs 
et les premiers pas à faire présentés dans votre 
scénario. 
Marquez des résultats rapides pour valider les 
hypothèses et essayez, dans un second temps, 
d'obtenir plus de moyens pour généraliser ces 
projets pilotes. 
 

 
Poli tique de 
croissance 
Des moyens disponibles 
Travailler sur la durée 
" progresser"  

Prenez le temps de concevoir l'ensemble dans une 
démarche bien organisée et bien documentée. 
Prenez le temps de bien négocier chaque grand 
aspect de cette démarche. Créez un comité de 
pilotage et décidez de faire le changement en 100 
semaines. Chaque membre du comité de pilotage 
menant dans ses divisions la progression par 
étapes de 100 jours produisant un délivrable 
visible et lisible. 
 

 
Poli tique 
d'expansion 
Des moyens disponibles  
Travailler sur la durée 
" conquérir "  

 

Créez une équipe projet qui va piloter la 
démarche rapidement. Gardez le lead sur le projet 
et investissez-vous. Décidez de faire le 
changement en 100 jours. Choisissez des 
champions du changement et communiquez 
activement sur les enjeux en provenance de 
l'environnement.  
 

 
 
On le voit, le même scénario peut donner lieu à des politi ques de 
YLWHVVH�HW�G
DPSOHXU�GLIIpUHQWHV�VXU�OH�PrPH�WKqPH��VXU�OH�PrPH�Q°XG�
de fonctionnement. A vous de moduler vos ambitions sur les moyens 
qui vous semblent accessibles. Une chose est sûre, il  faut se poser la 
question des moyens disponibles le plus tôt possible pour éviter de 
mobil iser les énergies sur une démarche qui restera sans suite. 
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Tenir compte du contexte 

 
 
(QILQ� DSUqV� DYRLU� UDSSHOp� O¶LPSRUWDQFH� GH� O¶DOLJQHPHQW� GDQV� GHV� MHX[�
systémiques comSOH[HV�TXL�VH�MRXHQW�j�O¶LQWpULHXU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ, 
avoir rappelé O¶LPSRUWDQFH� GH� YRWUH� SURSUH� SRVLWLRQQHPHQW� HW�
O¶LPSRUWDQFH�GH� OD� UHFKHUFKH�GH� FRKpUHQFH� HQWUH� OD�GpPDUFKH� HW� YRWUH�
attitude, sortons de la réflexion sur les interactions entre vous et votre 
GpPDUFKH� SRXU� QRXV� RXYULU� j� O¶HQYLURQQHPHQW� GDQV� OHTXHO� YRXV� DOOH]�
devoir appliquer votre stratégie. 
 
A priori des couples classiques « environnement »/ »stratégie » peuvent 
facilement être établis : 
 
Environnement Stratégies efficaces 
Changeant et favorable 6WUDWpJLH�G¶H[SDQVLRQ 
Stable et favorable Stratégie de croissance 
Changeant et défavorable Stratégie de projet 
Stable et défavorable Stratégie de consolidation 
 
Sachez déjà que si vous sortez de ces couples logiques, vous 
naviguerez à contre courant. Les équil ibres internes seront essentiels à 
la solidité de votre démarche stratégique. 
 
Si par contre vous naviguez porté par le courant, les résultats obtenus 
pourraient apaiser les tensions internes. La connaissance de 
O¶HQYLURQQHPHQW�VHUD�LFL�plus déterminante. 
 
Mais au fait, dans quelle galère êtes-vous en train de mettre les pieds ? 
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 Analyse 9 : lire à système ouvert 
 
 
 
 
 
 

nH� LPDJH� YDXW�PLHX[�TX¶XQ� ORQJ�GLVFRXUV��7HO� SRXUUDLW� rWUH� OH�
leitmotiv de ce dernier chapitre. 
 

 
Nous avons une vision stratégique, un  plan d'action immédiat, une 
analyse risques-opportunités et même une démarche managériale 
devant nous permettre de dépasser le simple traitement des symptômes 
pour traiter, plus profondément les nouveaux équil ibres et qui portera 
notre stratégie à 3 ou 5 ans.  
 
Cette démarche de management FRPSOpWDQW� OH� SODQ� G¶DFWLRQ� UHQIRUFH�
nos chances de réussite.  
 
1RXV� VDYRQV� FHSHQGDQW� TX¶LO� UHVWH� XQ� ULVTXH� V\VWpPLTXH� HW� TXH� OH�
contexte peut-être un all ié ou un frein à la réussite de notre vision 
stratégique. 
 
Entrons donc maintenant dans le dernier apport du DCA, le design du 
système dans lequel nous allons tenter de réussir notre tournant 
stratégique.  
 
Dans quel contexte allez-YRXV�GpURXOHU�YRV�SODQV�G¶DFWLRQ ?   
 
 

Cerner  les risques et les leviers systémiques 

 
Pour tracer le profil  du système qui nous entoure : six interrogations 
successives. 
 
Les six interrogations qui nous permettent G¶esquisser le bateau et le 
type de temps qui attendent notre équipage. 
 
  

U 
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Commençons par répondre aux six questions suivantes : 

 

Interrogation n°1 : tendance environnementale ? 

 
Votre environnement actuel vous est globalement : 

(a) plutôt favorable (C+) 
(b) plutôt défavorable (C-) 

Interrogation n°2 : dynamiques environnementales 

 
Votre environnement actuel vous semble : 

(a) plutôt stable (S-) 
(b) plutôt instable, en évolution rapide (S+) 

Interrogation n°3 : robustesse du système 

 
Face à cet environnement votre équipe vous semble 

(a) plutôt solide (E+) 
(b) plutôt fragile (E-) 

Interrogation n°4 : ressourcement 

 
Face à cette situation, pensez-YRXV�JOREDOHPHQW�DYRLU�OHV�PR\HQV�TX¶LO�
IDXGUDLW�SRXU�PHWWUH�HQ�°XYUH�OHV�SLVWHV�GH�VROXWLRQ�pYRTXpHV ? 

(a) plutôt oui (R+) 
(b) plutôt non (R-) 

Interrogation n°5 : rythme de progression 

 
Je souhaite progresser  

(c) très rapidement (V-) 
(d) prendre le temps (V+) 

Interrogation n°6 : ampleur voulue 

 
Je souhaite progresser  

(a) changement de type I / amélioration de l'existant  (A+) 
(b) changement de type II / remplacement de l'existant  (A-) 
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Matrice des 64 configurations explorées 
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Amélioration (I) Diagnostic 01 MNZqgh voir page - 153 - 

Remplacement (II) Diagnostic 02 MNZqgs voir page - 161 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 03 MNZqrh voir page - 164 - 

Remplacement (II) Diagnostic 04 MNZqrs voir page - 166 - 
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ok
 

lent 
Amélioration (I) Diagnostic 05 MNZfgh voir page - 168 - 

Remplacement (II) Diagnostic 06 MNZfgs voir page - 170 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 07 MNZfrh voir page - 172 - 

Remplacement (II) Diagnostic 08 MNZfrs voir page - 174 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 09 MNOqgh voir page - 176 - 

Remplacement (II) Diagnostic 10 MNOqgs voir page - 178 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 11 MNOqrh voir page - 179 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 13 MNOfgh voir page - 183 - 

Remplacement (II) Diagnostic 14 MNOfgs voir page - 185 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 15 MNOfrh voir page - 187 - 

Remplacement (II) Diagnostic 16 MNOfrs voir page - 190 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 17 MYZqgh voir page - 192 - 

Remplacement (II) Diagnostic 18 MYZqgs voir page - 194 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 19 MYZqrh voir page - 196 - 

Remplacement (II) Diagnostic 20 MYZqrs voir page - 198 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 21 MYZfgh voir page - 200 - 

Remplacement (II) Diagnostic 22 MYZfgs voir page - 202 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 23 MYZfrh voir page - 204 - 

Remplacement (II) Diagnostic 24 MYZfrs voir page - 206 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 25 MYOqgh voir page - 208 - 

Remplacement (II) Diagnostic 26 MYOqgs voir page - 210 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 27 MYOqrh voir page - 212 - 

Remplacement (II) Diagnostic 28 MYOqrs voir page - 214 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 29 MYOfgh voir page - 216 - 

Remplacement (II) Diagnostic 30 MYOfgs voir page - 218 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 31 MYOfrh voir page - 220 - 

Remplacement (II) Diagnostic 32 MYOfrs voir page - 222 - 

D
ia

gn
os

tic
 e

nv
iro

nn
em

en
t d

éf
av

or
ab

le
 

S
itu

at
io

n 
in

st
ab

le
 

E
qu

ip
e 

fr
ag

ile
 

P
eu

 d
e 

m
oy

en
s lent 

Amélioration (I) Diagnostic 33 XNZqgh voir page - 224 - 

Remplacement (II) Diagnostic 34 XNZqgs voir page - 226 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 35 XNZqrh voir page - 228 - 

Remplacement (II) Diagnostic 36 XNZqrs voir page - 230 - 
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lent 
Amélioration (I) Diagnostic 37 XNZfgh voir page - 232 - 

Remplacement (II) Diagnostic 38 XNZfgs voir page - 234 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 39 XNZfrh voir page - 236 - 

Remplacement (II) Diagnostic 40 XNZfrs voir page - 238 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 41 XNOqgh voir page - 240 - 

Remplacement (II) Diagnostic 42 XNOqgs voir page - 242 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 43 XNOqrh voir page - 244 - 

Remplacement (II) Diagnostic 44 XNOqrs voir page - 246 - 
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lent 
Amélioration (I) Diagnostic 45 XNOfgh voir page - 248 - 

Remplacement (II) Diagnostic 46 XNOfgs voir page - 250 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 47 XNOfrh voir page - 252 - 

Remplacement (II) Diagnostic 48 XNOfrs voir page - 254 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 49 XYZqgh voir page - 256 - 

Remplacement (II) Diagnostic 50 XYZqgs voir page - 258 -  

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 51 XYZqrh voir page - 260 - 

Remplacement (II) Diagnostic 52 XYZqrs voir page - 262 - 
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ok
 

lent 
Amélioration (I) Diagnostic 53 XYZfgh voir page - 264 - 

Remplacement (II) Diagnostic 54 XYZfgs voir page - 266 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 55 XYZfrh voir page - 268 - 

Remplacement (II) Diagnostic 56 XYZfrs voir page - 270 - 
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Amélioration (I) Diagnostic 57 XYOqgh voir page - 272 - 

Remplacement (II) Diagnostic 58 XYOqgs voir page - 274 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 59 XYOqrh voir page - 276 - 

Remplacement (II) Diagnostic 60 XYOqrs voir page - 278 - 
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ok
 

lent 
Amélioration (I) Diagnostic 61 XYOfgh voir page - 280 - 

Remplacement (II) Diagnostic 62 XYOfgs voir page - 282 - 

vite 
Amélioration (I) Diagnostic 63 XYOfrh voir page - 285 - 

Remplacement (II) Diagnostic 64 XYOfrs voir page - 287 - 
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Décoder le diagnostic systémique 

 
En répondant aux six questions précédentes, vous venez de tracer à 
grands traits les principales caractéristiques du  système dans lequel 
YRXV�DOOH]�WHQWHU�GH�PHWWUH�HQ�°XYUH�YRWUH�SODQ�stratégique.  
 
1RXV�DOORQV� WHQWHU��PDLQWHQDQW��G¶pWDEOLU�VL�YRXV�rWes dans un système 
stable ou instable, dans un système en expansion ou en concentration, 
dans un système agile et rapide ou dans un fonctionnement rigide et 
lent.  
 
La question est bien : avec quelle facilit é vais-je pouvoir faire changer 
PRQ�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ ?  
 
A quoi faire plus particulièrement attention pour améliorer mes 
probabilit és de réussir ce changement ?  
 
Nous allons tenter de cerner  la capacité de votre système 
G¶RUJDQLVDWLRQ�j�VH�PRELOLVHU�HW�OHV�EHVRLQV�HQ�pQHUJLH�QpFHVVDLUHV�SRXU�
réussir un changement. Il est alors concevable que la forme, la 
communication et la conception même de vos projets soient influencées 
par ces paramètres généraux du système. 
 
Etabli r la configuration actuelle de votre système et de sa dynamique 
GDQV�OD�GXUpH��F¶HVW�GRQF�DXJPHQWHU�YRV�SUREDELOLWpV�GH�UpXVVLWH�GDQV�OD�
démarche de management et ampli fier vos effets sur vos actuels 
dysfonctionnements. 
 

Trois dimensions système 

 
/¶HVTXLVVH�GH�YRWUH�V\VWqPH�FRPSUHQGUD�WURLV�GLPHQVLRQV :  
 

F O¶,QHUWLH��EHVRLQ�G¶pQHUJLH�SRXU�VH�PHWWUH�HQ�PRXYHPHQW�� 
F les Ressources (énergie déjà présente dans le système), 
F O¶(IIRUW �DPELWLRQ� GH� FKDQJHPHQW� HW� GRQF� EHVRLQ� G¶pQHUJLH�

complémentaire). 
 
3RXU� FHUQHU� O¶LQHUWLH� QRXV� DOORQV� QRXV� LQWpUHVVHU� j� YRV� UDSSRUWV� j�
O¶HQYLURQQHPHQW� �YpFXV� FRPPH� IDYRUDEOHV� RX� GpIDYRUDEOH� j� YRV�
projets) et à votre perception des évolutions possibles (avenir stable ou 
instable).  
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La dimension « ressources ª�FRPSUHQGUD� O¶pYDOXDWLRQ�GH� OD�VROLGLWp�GH�
YRWUH�pTXLSH�HW�YRWUH�SHUFHSWLRQ�GHV�PR\HQV�GLVSRQLEOHV�G¶DFWLRQ�� 
 
Enfin la notion « G¶HIIRUW ª� QRXV� VHUD� GRQQpH� SDU� O¶DPSOHXU� TXe vous 
voulez donner à votre dynamique de changement (changement de type 
I ou de type II) et par la vitesse souhaitée (allez vite ou prendre du 
temps). 
 
Pour faire changer et réussir votre démarche de management, il  vous 
IDXGUD�DVVXUHU�XQ�DSSRUW�PD[LPXP�G¶pQHUJLH�GDQV�OH�FDV�G¶XQ�V\VWqPH : 
 
F à inertie forte (environnement défavorable ± situation vécue 

comme stable dans le temps),  
F à  ressources internes faibles (peu de moyens et équipe fragile), 
F quand O¶HIIRUW� j� IRXUQLU� VHUD�PD[LPDO (changement de type II 

rapide). 

Des pistes de réflexion, de décadrage 

 
Vous trouverez dans ce diagnostic système en outre quatre 
prescriptions, quatre pistes de travail  ou de dimensionnement pour vos 
SODQV�G¶DFWLRQ��YRWUH�VWUDWpJLH�RX�YRV�GpPDUFKHV�PDQDJpULDOHV : 
 

F O¶pTXLOLEUH�JpQpral de votre système, 
F FH�TX¶LO�IDXW�IDLUH�SRXU�UpGXLUH�VRQ�LQHUWLH� 
F ce qui peut le ressourcer rapidement, 
F FH�TXL�SHXW�UpGXLUH�O¶HIIRUW�j�IRXUQLU� 

 
Le diagnostic système est donc lui aussi très pragmatique. Il vous 
RULHQWH� YHUV� GHV� JUDQGHV� IDPLOOHV� G¶DFWLRQ ou plus exactement de 
rétroaction : changer de discours, agir autrement, re-réfléchir ou piloter 
autrement (voir page - 290 -). 
 
Bien sûr, ce diagnostic systémique est ce qu'il  est �� O¶HVTXLVVH� G
XQH�
complexité que vous vivez au quotidien en six réponses.  
 
Soit, il  permet de faire votre propre synthèse de vos perceptions, d'en 
faire un objet que vous pouvez soumettre à la critique et qui peut vous 
aider à une prise de décision plus durable encore.  
 
/¶H[HUFLFH�HVW�FHSHQGDQW UDSLGH�HW�XQ�SHX�VXUUpDOLVWH��6¶LO PpULWH�G¶rWUH�
IDLW��LO�PpULWH�VXUWRXW�G¶rWUH�QXDQFp��UHODWLYLVp�HW�VXUWRXW�SDUWDJp� 
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/¶HQMHX� HVW� GH� GpFRXYULU� GXUDEOHPHQW� O
DFFqV� j� GH� QRXYHOOHV�
RSSRUWXQLWpV��G¶DOOHU�GpEXVTXHU�GHV� UHVVRXUFHV� insoupçonnées DX�F°XU�
même de votre organisation ou dans votre environnement par le plus 
immédiat. 1RWUH�EXW�UHVWH�ELHQ�GH�V¶RXYULU��GH�UpIOpFKLU�DXWUHPHQW�HW�GH�
formaliser votre démarche managériale pour mieux la partager. Notre 
but : 
 

- une démarche qui parle à tout le monde, 
- une démarche qui est conçue à plusieurs intelligences, 
- une démarche plus appropriée à votre contexte. 

 
Un travail  de dimensionnement et de profilage utile si vous gardez en 
tête que toute une série d'acteurs, de mécanismes, d'habitudes ou de 
bénéfices secondaires s'appuient sur le dysfonctionnement en place 
pour vivre ou mieux vivre.  
 
Même les premières réussites ou la facilit é des premières étapes  ne 
doit pas vous empêcher d'accumuler des arguments, des résultats et des 
all iés.  
 
Si tout le monde voit bien le sens d'un travail  sur les symptômes et peut 
s'en sentir soulagé (puisque quelque part il  ne change pas les 
déséquili bres actuels), le travail  sur la "maladie", sur  le 
dysfonctionnement systémique, va obliger sans doute le « patient » à 
changer ses habitudes alimentaires ou à abandonner une partie de son 
style de vie.  
 
Un vrai changement pas une simple amélioration. Voilà pourquoi 
beaucoup d'entre nous préfèrent en rester au traitement des symptômes 
qui s'avère finalement assez rapide, qui donne même une bonne 
impression de management au début et qui ne remet pas le patient en 
cause dans son mode de vie. 
 
 

Pourquoi se donner tant de mal pour se soigner ? 

 
La question peut sembler étrange à quelqu'un qui se croit en bonne 
santé ! 
 
Mais chacun d'entre nous peut reconnaitre que certains traitements font 
plus directement peur que les conséquences futures et encore peu 
tangibles d'un début de maladie. Malheureusement, quand les 
symptômes deviennent critiques, il  est alors trop tard pour réagir en 
douceur. 
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Le premier argument est donc bien celui-ci : si vous ne traitez pas un 
dysfonctionnement organique ou systémique et que le déséquil ibre 
auquel il  apporte une réponse insatisfaisante grandit, le 
dysfonctionnement devient de plus en plus coûteux.  
 
En effet, plus les problèmes augmentent et plus ceux qui donnent 
l'impression de pouvoir les résoudre deviennent importants et onéreux 
pour l'entreprise.  
 
Plus il  y a de virus informatiques, plus les logiciels antivirus sont 
nécessaires.  Plus la tension internationale se tend, plus les 
investissements milit aires semblent nécessaires. Peuvent se créer alors 
de véritables cercles vicieux. Le dysfonctionnement devient de plus en 
plus coûteux pour l'ensemble du système concerné au nom de sa propre 
survie. En outre, en vertu de la décroissance de l'utili té de toute action 
répétée sur un système stable et structuré, il  est même probable que 
plus le déséquili bre va croître,  plus il  va atteindre des sous-systèmes 
dif férents et plus le dysfonctionnement perd de sa capacité de 
régulation. De moins en moins eff icace ± s'il  l'a jamais été ±  non 
seulement le dysfonctionnement grandira jusqu'à épuisement du 
système mais il  accélèrera  cette dégradation par sa perte d'effet de 
régulation. 
 
De "moyen apparemment facile", il  devient "toxique" pour le système. 
 

Présentation des configurations 

 
Le croisement des six questions G¶DQDO\VH� GH� YRWUH� FRQWH[WH� donne 
donc 64 configurations possibles liées à 64 scénarios systémiques.  
 
Chacun des soixante-quatre scénarios est rédigé de la manière 
suivante :  
 

 
 
Pour chaque configuration nous avons eu recours ± pour commencer - à 
une image parfois bien plus parlante que de grands discours.  
 

§1

Une image de bateau de 
la "galère" et de son 
contexte - à réfléchir

§2

Une esquisse technique 
de votre système pour 

les systémiciens en 
herbe ou confirmés

§3

Des pistes concrètes 
d'action pour chacun 

d'entre nous
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Nous avons opté poXU�O¶LPDJH�G¶XQ�EDWHDX�HW�XQ�W\SH�GH�PHU�RX�GH�SODQ�
G¶HDX� FHQVp� UHSUpVHQWHU� de façon imagée votre système et ses 
interactions avec son environnement. Vous serez parfois surpris par 
cette image.  
 
&¶HVW�WRXW�O¶LQWpUrW�GH�O¶RXWLO : nous permettre un instant de décadrer, de 
voir autrement notre réali té quotidienne. Laissez-vous imprégner de 
cette image. Plus le contraste est fort, plus l¶HQMHX�GH�O¶DQDO\VH�TXL�VXLW�
va être important. 
 
Derrière O¶LPDJH� GH� chacun de ses bateaux - qui vont du pédalo de 
tourisme au méthanier en pleine mer, en passant par le bateau pêcheur 
rentrant bredouill e au port - il  y a une description plus technique de 
votre système actuel d¶RUJDQLVDWLRQ� et de ses interactions avec le 
contexte tel que vous semblez le GpFULUH�DXMRXUG¶KXL.  
 
NRXV� O¶DYRQV� IRUPXOpH� HQ� WHUPHV� GH�  "inertie-ressources-effort". La 
configuration ainsi obtenue permet de formuler une description 
WHFKQLTXH�GX�V\VWqPH�HQ�°XYUH�UHSULVH�GDQV�OHV�VFpQDULRV�HQ�FDUDFWqUH�
gras italique. Les systémiciens averti y trouveront une déclinaison 
encore diff érente de la théorie générale des systèmes et du décadrage 
que nous offre la thermodynamique. /¶H[HUFLFH�HVW�LFL�DXVVL�G¶LOOXVWUHU�
plus que de cataloguer. 
 
Une invitation à la discussion et à O¶pFKDQJH. Vous trouverez ici une 
palette de systèmes qui va du système le plus rigide de notre gril le 
(« un "système en concentration, structuré et lent »)  au plus souple 
(« un système en expansion instable très rapide"). Ce vocabulaire plus 
technique a ses limites de compréhension, chacun comprendra dès lors 
que nous ayons bouclé chaque  scénario par une série plus explicite 
mais non prescriptive de premières pistes de travail . Les managers plus 
LPSDWLHQWV�GH�SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�y trouveront alors dans cette troisième 
rubrique titrée « Æ Prescr iptions à réfléchir  » quelques pistes de 
travail  possibles. Concevez ces pistes comme une aide à OD�UpIOH[LRQ« 
 
En effet, pour nous, chaque bateau à ses avantages et ses inconvénients. 
Rien de parfait ni de catastrophique : à chaque système ses atouts et ses 
risques, ses leviers et ses freins. Autant d'éléments de réflexion nous 
permettant surtout de profiler, de  dimensionner nos démarches 
managériales ou nos plans d'action futurs. Autant de mots clefs à tester 
sur Internet. 
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�����������������°�����������å 

 
Bien sûr la description de votre dynamique actuelle peut ne pas vous 
satisfaire. Si vous désirez glisser vers une configuration plus propice à 
votre démarche de management vous trouverez alors au chapitre 
Changer de dynamique pour votre organisation à partir de la page - 
295 - les pistes de travail , en général, utiles au passage G¶XQH 
configuration j�O¶DXWUH. 
 

Décoder �ï������������������� 

Chaque scénario est formulé sous la forme d¶XQH� barrette à six 
positions.  

Inertie �� - Ressources �� - Effort �� 
 
Les carrés noirs et blancs décrivent la configuration choisie en page - 
149 -. ,OV� WUDGXLVHQW� O¶pQHUJLH� TXH� YRXV� DOOH]� GHYRLU� PRELOLVHU� SRXU�
initier un changement. 
 
Soit une échelle simple à trois positions G¶pQHUJLH�GH�FKDQJHPHQW�:  

 Deux carrés noirs : indice fort 
 Deux carrés blancs : indice faible 
 Mixte blanc et noir (quelle que soit la position) : indice 

intermédiaire. 

Prenons un premier exemple avec une esquisse du type : 
 

Inertie �� - Ressources �� - Effort �� 
 
Cette formule nous présente les trois positions à indice fort, soit : 
 

� un indice G¶LQHUWLH (deux carrés noirs), que nous pourrions 
traduire par uQ�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�GHQVH, massif, vaste et 
solide, résistant aux influences et aux dynamiques de 
changement, à forte cohésion ; 
 

� un indice de ressources faible (deux carrés noirs), ce même 
système possède peu d¶pQHUJLH disponible ; 
 

� enfin avec un indice en effort important (deux carrés noirs) ± 
LO� YRXV� IDXGUD�G¶DXWDQW� SOXV�GH� UHVVRXUFHV�TXH� O¶DPSOHXU�GX�
changement est importante et les délais courts. 
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Cette barrette à six positions ± toutes noires ± est bien sûr un cas 
extrême, elle peut donc se traduire par : nous allons dérouler une 
démarche de management dans un contexte solide et structuré (inertie 
forte), avec peu de ressources (potentiel faible) et à qui on demande un 
effort maximum (besoin fort en énergie). /D� FRQFOXVLRQ� V¶LPSRVH�
G¶HOOH-même ��YRXV�DOOH]�JDOpUHU« 
 
A contrario, dans : Inertie �� - Ressources �� - Effort ��  . 
 
Nous décrivons uQ� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� VRXSOH�� léger,  mobile 
(inertie  = deux carrés blancs), avec beaucoup de potentiel (deux carrés 
blancs) et optant pour un changement modéré (deux carrés blancs). Un 
UrYH� SDU� UDSSRUW� j� OD� VLWXDWLRQ� SUpFpGHQWH«� XQH� FDSDFLWp� j� V¶DXWR-
mobil iser en tout cas beaucoup plus facile. 
 
Bien sûr nous allons découvrir ci-après toute une palette de 
FRQILJXUDWLRQV�DOODQW�GH�O¶XQ�j�O¶DXWUH�GH�FHV�H[WUrPHV� 
 
Pour chaque situation, quatre pistes de travail . Bien sûr chacun partira 
de ses premières impressions mais voici en tout cas la gril le que nous 
avons utili sée pour traduire les configurations en quelques phrases 
inductrices que vous retrouverez ci-après déclinées dans chaque 
configuration possible. 
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Voici en tout cas les clefs de notre propre WUDYDLO�G¶interprétation, voici 
la gril le qui nous a permis de rédiger la formulation de chacun des 64 
scénarios : 
 
 
 Systèmes plutôt 

structurés fermés 
Système plutôt à 

l' équil ibre 
Systèmes plutôt 
 souples ouverts 

 
Indice G¶,QHUWLH 
Densité/ Masse 
La démarche devra bien sûr 
s'adapter selon l' étendue et la 
densité du système à faire 
bouger 
 

Anticipation possible 
pour  notre démarche 
 

 
Systèmes en 

Concentration 
Rigides 

Robustes 
Très denses 

 
Forte résistance aux 

changements 
prévisibles 

 

 
Systèmes inertes 

Equilibrés 
Homéostatiques 
Peu productifs 

 
Forte insensibili té à 

l' environnement 

 
Systèmes en 
Expansion 

Souples 
Flexibles 
Fragiles 

 
Peu d'ancrage dans 

la durée du 
changement 

 
Indice 
Ressources 
Potentiel/ 
Stabil ité 
La démarche sera à 
dimensionner selon les 
ressources humaines, 
financières,  potentiellement 
accessibles un peu partout dans 
le système  

 
Anticipation possible 
pour  notre démarche 
 

 
Systèmes 
structurés 
Gisements de 
Ressources en 
internes mais 
difficilement 
accessibles 

 
Mouvements lents 
mais pouvant être 
de forte intensité et 
s'i nscrire dans la 

durée. 
 

 
Systèmes à 
l' équili bre 

Peu de ressources 
disponibles mais 
mobilisables sur 

enjeux clairs 

 
Travail sur   la 
lisibili té des 

arguments et des 
enjeux à court  et 
moyen termes. 

 
Systèmes 
instables 
Très peu de 

ressources mais très 
vite mobilisables. 
Allez chercher les 
ressources dans 
l'environnement 

 
Enthousiasme peu 
durable. besoin de 
résultats rapides. 

 
Indice Effor t 
Vitesse/ampleur  
Selon la vitesse d'évolution du 
système la démarche devra se 
concevoir elle aussi comme plus 
ou moins rapide. 
 

Anticipation possible 
pour  notre démarche 
 

 

 
Systèmes lents 
Asynchrones 
Peu de dialogues. 
Réponses tardives 
aux stimulations. 
Effet orchestral. 

 
Communication 

dans la durée 

 
Systèmes 
réguliers 

Synchrones 
Retours immédiats et 

précis, locaux. 
Connotations et 

évaluations rapides. 

 
Projets précis 

 
Systèmes 
rapides 

Désynchrones 
Nos idées font penser 

à autre chose. 

 
Déconstr uire 
rapidement la 

forme. Etre ferme 
sur  les enjeux pour  

le client 
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Parcourrons maintenant les 64 scénarios ou plus exactement celui ou 
ceux qui correspondent dans un premiers temps à votre propre esquisse. 
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Diagnostic 01 : un terrible pédalo sur un étang 

 

Æ Les symptômes 
 
Vous semblez nous décrire une configuration digne d'un pédalo 
navigant assez calmement sur un étang très calme. 
 
Dans votre histoire, tout semble bien commencer. La fin, 
effectivement, pourrait être plus pénible. Mais, à la réflexion, rien de 
bien grave ne devrait vous survenir. Tout au contraire, vous risquez 
même de conserver d'agréables souvenirs de votre périple tranquil le sur 
ce plan d'eau calme et serein. 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWHU� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� Seut vous apporter. CHUWDLQV� G¶HQWUH�
nous,  préfèrent naviguer sportivement en pleine tempête mais, ici, 
vous pouvez surtout compter sur une période favorable à la réalisation 
rapide de vos projets. 9RXV� VHPEOH]� DOOHU� GDQV� OH� VHQV� GH� O¶KLVWRLUH��
&¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� Bon point, votre 
contexte est lui-même en mouvement. Comme tout le monde collabore 
cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, solli citations, 
DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLent se 
PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ ! 

C'est seulement côté équipage, dans votre cas, que vous pourriez vivre 
de grands moments ! Marins du dimanche, sans doute inquiets, peut 
être méfiants, vos passagers sont loin de faLUH� XQ� pTXLSDJH� DJXHUUL«�
/HV� UHVVRXUFHV� KXPDLQHV� VRQW� ORLQ� G¶rWUH� YRWUH� SRLQW� IRUW��0DLV� YRXV�
UHFRQQDLVVH]� TX¶LO� VXIILW� � PDLQWHQDQW� GH� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ�� 3HXW-être 
pouvez-vous montrer simplement l'exemple et créer un petit groupe 
"d'aventuriers" avec lequeO�YRXV�SRXUUH]��PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�
ELHQ�OH�YDLVVHDX��8Q�WUDYDLO�VXU�OH�OHDGHUVKLS�HW�OD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�
HVW� LFL� SOXV� TX¶XWLOH�� /D� GpWHQWH�� OH� VRXULUH� HW� OH� SODLVLU� GH� V
DPpOLRUHU�
devraient être très présents car, côté ressources et moyenV�G¶DFWLRQ��FH�
Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW��,O�YD�PrPH�IDOORLU�VH�GpFLGHU : faire avec peu ou ne 
SDV� IDLUH�GX� WRXW��5HVWH�DXVVL� j�DOOHU�SODLGHU�YRWUH�FDXVH�FKH]�G¶DXWUHV�
partenaires plus fortunés : votre capacité à construire un discours 
eff icace va compter. Vous avez raison de prendre votre temps. Vous 
YRXV�GRQQH]�DLQVL� OD�SRVVLELOLWp�GH�UpIOpFKLU��G¶DGDSWHU�YRV�GLVFRXUV�HW�
G¶DVVRFLHU�DXWUXL�DX�SLORWDJH�GH�OD�GpPDUFKH� 
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9RXV�YRXOH]�HVVHQWLHOOHPHQW�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�
et prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas 
YLYDQW� XQ� UDYLQ� SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]� GDQV� YRWUH� FDV� VL� XQ�
changement plus organisé, plus global, ne serait pas plus approprié  en 
fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suffit  sa 
SHLQH�� YRXV� HQWUH]� VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ�
FRQWLQXH«� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH��
demain, les besoins seront encore diff érents ! 

G¶RUJDQLVDWLRQ 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, à structure fragile et instable ; cette configuration évolue 
lentement. Si vous voulez accélérer le rythme il  faudra aller chercher 
l' énergie essentiellement dans des synergies avec l' environnement, le 
pédalo finalement cela peut être fatigant et passer au voil ier 
représente, en tout, un avantage tangible à ce titre. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Ce système est GLVSRQLEOH�� 9RWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW�

disponible pour  le changement. Une vision motivante, un discours 
G¶LPSXOVLRQ� GHYUDLW� ODQFHU� OD� PDFKLQH�� ,O� IDXGUD� LFL� LQYHVWLU�

simplement de nouvelles ressources. Mettez en place des moyens de 
communication et renforcez encore, dans votre organisation, une 
culture GH�O¶HIILFLHQFe, une culture économique. 

 
� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 

mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des 

FKDQJHPHQWV� VDQV� GRXWH� PLQHXUV� GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV�
nouvelles en-GHKRUV�GX�V\VWqPH�VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�
organisation. Votre pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de 
pilotage, de négociation avec des acteurs ou des partenaires dans 
O¶HQYLURQQHPHQW� 
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� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobilisation sont raisonnés et raisonnables Cela 
UHVVHPEOH�SOXV�j�XQH�SURPHQDGH�HQ�SpGDOR�TX¶XQH�WUDYHUVpH�GX�FDS�+RUQ�
en pleine tempête.  Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est 
VXIILVDQW��8QH�SKDVH�GH�UpIOH[LRQ�V¶Lmpose sans doute sur votre éventuel 
discours dit de changement. 

Formulation technique : Diagnostic 1 MNZqgh 
 
 

Diagnostic  02 : une petite partie de rafting ? 

 

Æ Les symptômes 
 
Vous voulez nous faire croire que vous êtes un grand capitaine mais 
vous nous décrivez surtout une partie de rafting dans une rivière juste 
un peu agitée ! 
 
No control, un peu de stress, et en fin de compte, c'est l'environnement 
TXL�YRXV��HQWUDvQH« 
 
+HXUHXVHPHQW��FHW� HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW� IDYRUDEOH�HW� F¶HVW�XQ�DWRXW�
quand on lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni 
de lourd dispositif de pilotage ��SDVVHU�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWHU�VLPSOHPHQW�OHV�
pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH�OH�FRQWH[WH�SHXW�YRXV�DSSRUWHU�GHYUDLHQW�VXIILUH� 
 
%LHQ� V�U�� FHUWDLQV� G¶HQWUH�  vous  préfèrent dévaler sportivement en 
pleine rivière de montagne mais, dans ce cas, vous pouvez surtout 
compter sur une période favorable à la réalisation rapide de vos projets, 
une descente finalement agréable.  
 
De manière plus générale, vRXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶histoire. 
&¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH pour réussir une 
démarche de management.  
 
De plus, comme la rivière vous entraîne malgré vous, l'équipage 
partage le même mouvement, les mêmes émotions. Finalement, en 
réalisant cette démarche vous pouvez aussi permettre aux équipes et à 
vos collègues de mieux se connaitre et de réussir un agréable parcours 
ensemble. 
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Quand vous avez parlé  la première fois de "rafting", d'une démarche 
de changement, vous avez inquiété les uns et les autres. Mais une fois 
un petit groupe de volontaires lancé, l'affaire se dégonfle et, si les 
premiers passagers s'amusent, il  est fort probable qu'une deuxième 
expédition soit envisageable. Au retour, tout le monde s'intéressera un 
instant aux bilans de cette aventure« 
 
Cette première démarche aura permis aux premiers volontaires de se 
mobil iser et de vivre plus intensément les interactions avec 
l'environnement, les signaux même faibles, les soll icitations, les 
attentes, les demandes des uns et des autres.  

Côté équipage, vous allez donc vivre de grands moments ! Inquiets, 
PpILDQWV�� O¶pTXLSH� pWDLW� DX� GpEXW� GH� OD� GpPDUFKH� � ORLQ� G¶rWUH� OH� SRLQW�
fort. Il faut simplement proposer rapidement à des volontaires de passer 
j� O¶DFWLRQ�� 8QH� ERQQH� ORJLVWLTXH�� O¶DVVXUDQFH� TXH� TXHOTX¶XQ� SLORWH� OD�
démarche et un climat agréable de travail  sont autant de gages de 
réussite. 

Le travail  sur le climat sera d'autant plus important que côté ressources 
HW� PR\HQV� G¶DFWLRQ�� FH� Q¶HVW� JXqUH� EULOODQW�� ,O� YD� PrPH� IDOORLU� VH�
décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout.  

Dans cette configuration, vous pouvez prendre votre temps pour vous 
organiser et préparer la démarche, mais une fois lancé, il  est possible 
que ce soit la dynamique de groupe qui prenne le dessus.  

Par contre ce qui est étrange, c'est d'attendre de cette descente en 
rafting un vrai changement en profondeur.  

Rien n'indique en effet qu'une expérience, une démarche même réussie 
QH� GRQQH� HQYLH� GH� TXLWWHU� O¶XQLYHUV� FRQQX� SRXU� TXHOTXH� FKRVH� GH�
réellement neuf.  

G¶RUJDQLVDWLRQ 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, instable voire fragile car pris entre de solides contradictions 
entre l' ambition et les moyens ; cette configuration évolue lentement. 
Si vous voulez accélérer le rythme, il  faudra allez chercher l' énergie 
essentiellement dans des synergies avec l' environnement. 
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système équili bré. Votre système a besoin de résultats tangibles. 

Equili bré, il  va demander à être sensibili sé plus for tement que vous 
ne le pensez sans doute. Le changement va vous demander une réelle 
énergie et des ressources conséquentes. Bouger vite par  petits 
résultats rapides, un peu par tout. Puis bâtissez une solide équipe de 
projet var iée et loyale. /¶LQYHVWLVVHPHQW�en vaut la chandelle. 

 
� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 

mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des 

FKDQJHPHQWV� GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-
GHKRUV�GX�V\VWqPH�VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��
Votre pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de pilotage, de 
QpJRFLDWLRQ�DYHF�GHV�DFWHXUV�RX�GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 

 
� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 

V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous 
vous donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant 
EHVRLQ� G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� PHVXUp�PDLV�
UpHO�� $XWDQW� V¶RUJDQLVHU� GqV� PDLQWHQDQW�� FUpHU� XQ� FRPLWp� GH� SLORWDJH� HW�
répartir le travail  entre les équipes et dans la durée. Une équipe de 
pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un 
solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 02 = MNZqgs 
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Diagnostic 03 : des débuts difficiles en planche à voile 

 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait penser à un jeune débutant en planche à voile 
par mer calme et temps radieux. Beaucoup d'efforts sans doute pour des 
résultats peut-rWUH�OLPLWpV« 
 
On sent bien que vous voulez faire bouger les choses. Mais, 
honnêtement,  on sent bien - aussi - que cela va vous demander encore 
quelques efforts. 
  
Bon ! Résumons : la mer est calme et le temps agréable ; en un mot 
O¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand on lance 
une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRUWHU�� &HUWDLQV� G¶HQWUH�
vous  préfèrent surfer sportivement en pleine tempête mais, ici, vous 
pouvez surtout compter sur une période favorable à la réalisation rapide 
du lancement de votre démarche. 
 
De manière plus générale, vRXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��
&¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� Autre bon point, 
votre contexte est lui-même en mouvement et comme  chacun  
participe, cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, 
VROOLFLWDWLRQV�� DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW�
devraient se multiplier et vous rappeler l¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�
action.  

Côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de grands moments ! 
"Allez-\�G
DERUG�FKHI�«�,QTXLHWV��PpILDQWV�� O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�LFL�
le point fort. La planche à voile, d'ail leurs, rappelons-nous que c'est un 
sport individuel ! 

,O� IDXW�PDLQWHQDQW� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ�� �PRQWUHU� TXH� TXHOTX¶XQ�SLORWH� OH�
vaisseau �� XQ� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� HVW�
PDLQWHQDQW�SOXV�TX¶XWLOH� 

Ceci dit, la modestie est peut-être de rigueur, car côté ressources et 
PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW��,O�YD�PrPH�IDOORLU�VH�GpFLGHU��
Faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à aller plaider sa 
FDXVH�FKH]�G¶DXWUHV�SDUWHQDLUHV�SOXV�IRUWXQpV��� 
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&¶HVW� YRWUH� FDSDFLWp� j� FRQVWUXLUH� XQ� GLVFRXUV� HIILFDFH� TXL� va compter 
SRXU� IRQFHU«� �PDLV� SDV� GDQV� OH�PXU�� )DLWHV� DXVVL� DWWHQWLRQ� j� QH� SDV�
vous retrouver seul soudain au mil ieu du gué. Travail lez 
particulièrement les enjeux pour chacun. Plus vous voudrez allez vite et 
plus cette analyse sera essentielle. 

Vous voule]�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�PDLV�
êtes-vous sûr que ce sera suff isant ?  Passer à la voile permet de 
voyager HQ�pTXLSH« 

tion de votre système 
G¶RUJDQLVDWLRQ 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, De fonctionnement instable car soumis à des contradictions 
entre les moyens et les ambitions, régulier parce que certains sous-
systèmes pall ient à un manque possible de mobil isation générale. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système équili bré. Votre système a besoin de résultats tangibles, 

rapides, des « quick Win ».  Equili bré, il  va demander à être 
sensibilisé plus for tement que vous ne le pensez sans doute. Un 
leadership clair  sera une condition de réussite. Le changement va 
vous demander personnellement une réelle énergie et des ressources 
FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± pour l¶DYHQLU� - de commencer à 
compter et à valor iser  vos effor ts��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU� OD�
chandelle. 

 
� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 

mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
qui sait TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des 

FKDQJHPHQWV� GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-
GHKRUV�GX�V\VWqPH�VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��
Votre pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de pilotage, de 
négociation avec des acteurs RX�GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 
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� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 

ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin 
G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO�PrPH� V¶LO� UHVWH�
mesuré. Une campagne de mobilisation et un planning serré vous seront 
utiles. Votre pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation technique Diagnostic 03 MNZqrh 
 

Diagnostic 04 : une péniche égarée en pleine mer 

 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration pourrait faire penser à une "péniche égarée en 
pleine mer" : perte de repères, émotions, quelques craintes aussi. Mais 
tout tient à flot malgré l'apparition de vagues et de roulis. Etonnante 
expérience finalement que la situation actuelle ! 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRrter. Vous pouvez 
surtout compter sur une période favorable à la réalisation rapide de vos 
projets. 9RXV� VHPEOH]� DOOHU� GDQV� OH� VHQV� GH� O¶KLVWRLUH�� &¶HVW�
KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH� 

Bon point, votre contexte est lui-même en mouvement et comme tout le 
PRQGH� V¶\�PHW� FHOD� GHYUDLW� rWUH� SOXV� IDFLOH� GH� VH�PRELOLVHU�� 6LJQDX[��
VROOLFLWDWLRQV�� DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW�
GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�
action.  

Côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de grands moments !  
Inquiète�� � PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� LFL� OH� SRLQW� IRUW�� Il faut 
PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��
8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRn est ici plus 
TX¶XWLOH� 

&{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��SDU�FRQWUH�FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW��,O�
va même falloir se décider. Faire avec peu ou ne pas faire du tout. 
Reste aussi à aller SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
fortunés. Ici votre capacité à construire un discours eff icace qui va 
compter. 
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Par contre, pour ce qui est d'aller vite et de vouloir un vrai changement, 
gardez en tête l'image de votre péniche en mer. Vous êtes sans doute 
SUrW� j� TXLWWHU� O¶XQLYHUV� FRQQX�SRXU�TXHOTXH� FKose de réellement neuf. 
Allez-\«�PDLV�SUHQH]�VRLQ�GH�YRWUH�pTXLSDJH�� 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité. Vous êtes en fonctionnement instable car soumis à des 
contradictions entre les moyens et les ambitions. Pris dans une 
dynamique très rapide, il va demander un leadership fort pour 
concentrer les énergies vite mobil isables mais très disparates et ayant 
besoin de résultats rapides (boucles très courtes de production, de 
régulation et d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Ce système est peu disponible SRXU� OH� FKDQJHPHQW�� LO� Q¶D� JXqUH� pWp�

construit pour  cela. Il  va falloir  investir  massivement pour  mett re en 
°XYUH� XQH� GpPDUFKH� GH� FKDQJHPHQW�� ,O� FRQYLHQW� VDQV� GRXWH� GH�
réfléchir  dès maintenant à redimensionner votre projet ou à changer 
SOXV� UDGLFDOHPHQW� OD� VWUXFWXUH� GX� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ�� 3UHQH]�

O¶LQLWLDWLYH�± SRXU�O¶DYHQLU ± DYDQW�G¶LQYHVWLU��GH�ELHQ�UpIOpFKLU�j�YRV�
enjeux dans ce système. 

 
� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 

mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des 

FKDQJHPHQWV� GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-
GHKRUV�GX�V\VWqPH�VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��
Votre pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de pilotage, de 
QpJRFLDWLRQ�DYHF�GHV�DFWHXUV�RX�GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQt. 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW�

GH�OD�JHVWLRQ�GH�FULVH�TX¶LO�YRXV�IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]�DOOH]�YLWH�HW�SOXV�
OD� FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH�� 'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD�
considérable et il  vous faudra sans doute de O¶DLGH�H[WpULHXUH��GHV�UHQIRUWV��
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Votre pr ior ité n°3 : forgez un discours eff icace et appuyez-vous sur 
O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW�VXUWRXW�VHV�PR\HQV��9RXV�
DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�
ressources extérieures. 

Formulation Diagnostic 04 = MNZqrs.   
 
 

Diagnostic 05 : une vedette rapide du pont-neuf 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait penser à une vedette rapide du pont-neuf : 
beaucoup de passagers, quelques membres d'équipage et un capitaine 
habitué à son microcosme. 
 
,O� IDLW� EHDX� WHPSV�� O¶HQYLURQQHPHQW� HVW� FDOPH�HW� IDYRUDEOH��&¶HVW� GpMj�
un atout quand on lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands 
GLVFRXUV� QL� GH� ORXUGV� GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVH]� � j� O¶DFWLRQ��Bien 
V�U�� FHUWDLQV� G¶entre vous,  préfèreraient naviguer sportivement en 
pleine tempête mais ici vous pouvez surtout compter sur une période 
favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez aller dans 
OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�Xn tel socle. 

&{Wp�pTXLSDJH��F
HVW�ORLQ�G¶rWUH�OH�SRLQW�IRUW��0DLV�OD�IRUFH�GH�O
KDELWXGH�
joue en faveur d'un largage rapide des amarres. Offrez simplement 
O¶DVVXUDQFH� TXH� TXHOTX¶XQ� SLORWH� OH� YDLVVHDX : un travail  sur le 
OHDGHUVKLS�HW�OD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFtion  sera utile. 

Vous avez suff isamment de moyens. Tant mieux ���&¶HVW�TXDQG�RQ�HVW�
ULFKH�TX¶LO�YDXW�PLHX[�FRPPHQFHU�j�FRPSWHU et gérer t strictement les 
PR\HQV� GqV� OH� SUHPLHU� MRXU�� 5HIXVH]� UDSLGHPHQW� FH� TXL� Q¶HVW� SDV�
justifié. Conservez des réserves ! 

Vous avez raison de prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi la 
SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX�
pilotage de la démarche selon les besoins qui sont apparus dans ce 
diagnostic.  

Vous voulez améliorer ce qui existe. C¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�PDLV�
êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin 
SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDQV�YRWUH�FDV�VL�XQ�FKDQJHPHQW�SOXV�RUJDQLVp��
plus global, ne serait pas plus approprié  en fin de compte.  
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Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH�TXL�H[LVWH�F¶HVW�DXVVL�VH�UHQGUH�FRPSWH�TXH�GHPDLQ�OHV�EHVRLQV�VHURQW�
encore diff érents ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité ; équili brée, cette configuration évolue finalement assez 
lentement. Si vous voulez accélérer le rythme il  faudra allez chercher 
l' énergie essentiellement dans des synergies avec l' environnement. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système prêt à agir . 9RWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� SUrW� j� DJLU�� 8QH�

simple perspective intéressante, une impulsion devrait suff ire à lancer la 
machine. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en 
place des moyens de communication, une équipe projet et un suivi des 
résultats. Renforcez encore dans la durée et plus particulièrement dans ce 
projet, une culture de mieux en mieux orientée client. 

 
� Inertie très faible ��DGRSWH]�XQH�SROLWLTXH�G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en mer 

calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais qui sait 
TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL� minimale, vous 
poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il faut 
simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des équipes 
qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du contexte et 
des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans doute votre 
GLVFRXUV��GRQQHU�O¶LPSXOVLRQ�G¶XQH�QRXYHOOH�pSRTXH�HW�GpJDJHU�XQH�YLVLRQ�j�
nouveau enthousiasmante. 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 

autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL�PDO�H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH�� DSDLVHU� OHV� PpILDQFHV� RX� OHV� WHQVLRQV�� 8Q� WUDYDLO� GH� UpIOH[LRQ�
commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

 

Formulation Diagnostic 05 : MNZfgh.   
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Diagnostic 06 : un voilier sous le soleil 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration traduit la douce énergie que l'on doit rencontrer à 
ERUG�G
XQ�YRLOLHU�DX�ODUJH�GH�OD�&RUVH« 
 
7RXW�YD�ELHQ��/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�
quand on lance une nouvelle initiative.  
Pas besoin de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, 
SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH�
contexte peut vous apporter. %LHQ�V�U��FHUWDLQV�G¶HQWUH�QRXV���SUpIqUHQW�
naviguer sportivement en pleine tempête mais, dans ce cas, vous 
pouvez surtout compter sur une période favorable à la réalisation rapide 
de vos projets. 9RXV� VHPEOH]� DOOHU� GDQV� OH� VHQV� GH� O¶KLVWRLUH�� &¶HVW�
KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH Le vent est soutenu. 
L'allure est rapide. Bon point, votre contexte est lui-même en 
mouvement. Et comme tout le monde participe cela devrait être plus 
facile de se mobil iser. Signaux, soll icitations, attentes, demandes, 
LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH� PXOWLSOLHU� HW� YRXV�
UDSSHOHU� O¶LPSRUWDQFH� GH� YRXV� PHWWUH� HQ� DFWLRQ�� Seul point faible, 
l'essentiel de l'équipage est fait de passagers. Dans votre cas, si le vent 
se lève  davantage, vous pourriez vivre de grands moments ! Un peu 
LQTXLHWV��YLWH�PpILDQWV�� O¶pTXLSH�HVW� ORLQ�G¶rWUH� LFL� OH�SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW��
PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��8Q�WUDYDLO�VXU�OH�OHDGHUVKLS�HW�
la vLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�HVW�LFL�SOXV�TX¶XWLOH��3DUOHU�DX[�SDVVDJHUV�GRQQH�
confiance ! 

Par ail leurs, vous avez suff isamment de moyens et de compétences 
pour prendre le vent ; sans être sportive, l'excursion est alors plus 
agréable encore et c'est un vrai plaisir d'avancer rapidement ensemble.  

Ceci dit, vous avez raison de prendre votre temps. Vous vous donnez 
DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU�
autrui au pilotage de la démarche.  

Seule limite, vous voulez faire un long trajet. Faites attention à la 
logistique et au "confort" des passagers. 
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Æ L'esquisse de votr e système d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, rapide, équili bré et régulier. Une performance respectable 
que vous devez à certains sous-systèmes qui semblent pall ier à un 
manque possible de mobil isation générale.  
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système disponible. 9RWUH�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�GLVSonible pour le 

FKDQJHPHQW�� 8QH� YLVLRQ� PRWLYDQWH�� XQ� GLVFRXUV� G¶LPSXOVLRQ� GHYUDLW�
lancer doucement la machine. Il faudra ici investir de nouvelles 
ressources et atteindre le « souff le du vent ». Prenez simplement le temps 
- plus durablement - de mettre en place des moyens de communication et 
UHQIRUFH]�HQFRUH��GDQV�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��XQH�FXOWXUH�GH�O¶HIILFLHQWH��XQH�
culture plus sensible aux facteurs économiques. 
 

� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 
mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les 

autres autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais 
HOOHV� VRQW� DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les 
U{OHV��UHQIRUFHU�O¶pTXipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail  
de réflexion commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici 
crucial. 
 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous 
vous donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant 
EHVRLQ� G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� PHVXUp�PDLV�
UpHO�� $XWDQW� V¶RUJDQLVHU� GqV� PDLQWHQDQW�� FUpHU� XQ� FRPLWp� GH� SLORWDJH� HW�
répartir le travail  entre les équipes et dans la durée. Une équipe de 
pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un 
solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

 

Formulation Diagnostic 06 = MNZfgs.  
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Diagnostic 07 : à bord d'un bananier moderne 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait penser à "un bananier par mer forte qui avance 
à bonne allure car la marchandise n'attend pas". 
 
0rPH� VL� OD� PHU� HVW� IRUWH�� O¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW�
déjà un atout quand on lance une nouvelle initiative. Pas besoin de 
JUDQGV�GLVFRXUV�QL�GH�ORXUGV�GLVSRVLWLIV�GH�SLORWDJH��SDVVH]�j�O¶DFWLRQ�� 

Tout le monde participe même si, côté équipage, dans votre cas, c'est 
ORLQ�G¶rWUH�YRWUH�SRLQW� IRUW��&KDFXQ� WUDYDLOOH� FH�TX
LO� IDXW� HW� OH�EDWHDX�
avance. Du moment où tout le monde connait son job et qu'il  a 
O¶LPSUHVVLRQ� TXH� TXHOTX¶XQ� SLORWH� oD� WRXUQH�� 8Q� WUDYDLO� VXU� OH�
leadership est toujours utile. 

Rien de parfait mais le matériel est moderne et vous avez suff isamment 
GH�PR\HQV�� &¶HVW� TXDQG� RQ� HVW� ULFKH� TX¶LO� YDXW� Pieux commencer à 
compter. Gérez donc strictement les moyens dès le premier jour. 
5HIXVH]�UDSLGHPHQW�FH�TXL�Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV�� 

Par contre inutile de rêver à "secouer le cocotier". Ni la cargaison, ni le 
bateau ne sont fait pour changer vite et souvent de cap. 

Foncez mais sur la route qui vous est tracée. L'important est dans votre 
configuration le résultat : que les bananes arrivent juste-à-temps au 
port. 

Faites toutes les démarches que vous voulez mais que l'essentiel 
continue surtout à fonctionner. 

9RXV�YRXOH]�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�� 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité. Votre structure est assez performante mais elle reste et 
restera sans doute encore longtemps centrée sur une gamme 
finalement étroite de produits ou de services. Le fonctionnement est 
équil ibré, régulier mais essentiellement parce certains sous-systèmes 
pall ient à un manque de mobil isation générale.  
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système disponible. 9RWUH�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�GLVSRQLEOH�SRXU�OH�

FKDQJHPHQW�� 8QH� YLVLRQ� PRWLYDQWH�� XQ� GLVFRXUV� G¶LPSXOVLRQ� GHYUait 
lancer la machine. Il faudra ici investir de nouvelles ressources. Prenez 
simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des moyens 
de communication et renforcez encore, dans votre organisation, une 
FXOWXUH� GH� O¶HIILFLHQWH�� XQH� FXOWXUH� SOXs sensible aux facteurs 
économiques. 
 

� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 
mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte, du métier et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : 
FKDQJHU� VDQV� GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH�
époque et dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les 

autres autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais 
HOOHV� VRQW� DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les 
U{OHV��UHQIRUFHU�O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�WHQVLRQV��8Q�WUDYDLO�
de réflexion commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici 
crucial. 

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 

ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin 
G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO�PrPH� V¶LO� UHVWH�
mesuré. Une campagne de mobilisation et un planning serré vous seront 
utiles. Votre pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GDQV�O¶pTXLSH�G¶DFWLRQV�
rapides. 

Formulation Diagnostic 07 = MNZfrh.   
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Diagnostic 08 : un méthanier en pleine mer 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration ressemble à un méthanier naviguant - par beau 
temps et mer forte - droit devant lui.  

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�IDYRUDEOH�� 

%LHQ� V�U�� FHUWDLQV�G¶HQWUH�vous,  préfèrent naviguer plus sportivement 
en pleine tempête mais ici vous pouvez surtout compter sur une 
réalisation lente et progressive de vos projets.  

Vous pouvez donc réfléchir à toutes les démarches que vous voulez. 

Sachez seulement que - mais mauvais point - votre équipage est assez 
insensible aux creux des vagues. Le bateau donne une telle impression 
de sécurité que chacun vaque à ses tâches quotidienne dans une assez 
grande indiff érence.  

8Q� SHX� PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,QXWLOH�
G¶HVSpUHU�IRQFWLRQQHU�HQ�XUJHQFH�HW�VHORQ�XQH�VHXOH� ORJLTXH�G¶DFWLRQ ! 
Ici, il  faudra anticiper pour l'équipage. Vos distances, pour bouger, sont 
considérables vu la taille du bateau. Des kilomètres pour virer d'un ou 
de deux degrés.  0RQWUH]�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH� OH�YDLVVHDX�PDLV��SOXV�
TX
XQ�WUDYDLO�VXU�OH�OHDGHUVKLS�HW�OD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFWion immédiate, c'est 
votre capacité à anticiper, à piloter à long terme qui sera appréciée.  

Vous avez suff isamment de moyens pour avancer. Le matériel est 
effectivement solide.  Mais il  faudra vous y faire : vous ne pilotez pas 
un hors-bord ! Ici, le changement se prépare. Si vous présentez une 
démarche de management, il  est fort probable qu'elle  intéressera assez 
peu l'équipage. Pourtant,  la planif ication  des actions concertées 
appartient bien à la culture de ce type d'équipage qu'elle peut même 
sécuriser. Elle doit simplement être facile à comprendre pour l'équipe.  

Des vrais changements sont donc ici possibles mais il s doivent être 
programmés bien à l'avance.  

9RXV� YRXOH]� GX� YUDL� FKDQJHPHQW�� 9RXV� rWHV� SUrW� j� TXLWWHU� O¶XQLYHUV�
connu pour quelque chose de réellement neuf.  

Allez-\«�WUqV�OHQWHPHQW��WUqV�JUDGXHOOHPHQW��GH�IDoRQ�SODQLILpH�� 
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Æ L'esquisse de votr e système d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité. Votre structure équili brée, très rapide, demande un 
leadership fort. Elle connaît des cycles longs de mobili sation mais 
recèle de réels gisements d'énergies mobil isables. Très disparates, peu 
sensibles à l'environnement, les composantes de ce système ont 
besoin d'un cadre planifi é, d'une organisation bien agencée et de 
démarches graduelles pour s'i nvestir avec alors un potentiel 
remarquable de travail . 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système équili bré. Votre système a besoin de résultats tangibles. Equili bré, 

LO�HVW�VWDEOH��G¶XQH�JUDQGH�VWDELOLWp«��SRXU�FKDQJHU�� il  va demander à être 
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute. Le changement 
va vous demander une réelle énergie et des ressources conséquentes. Prenez 
donc aussi O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à compter. 
/¶LQYHVWLVVHPHQW�en vaut la chandelle mais votre plus grand alli é sera une 
SDWLHQFH�TXH�YRXV�Q¶DYH]�SDV�HQFRUH��. 

 
� Inertie très faible ��DGRSWH]�XQH�SROLWLTXH�G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en mer 

calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais qui sait 
TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL� PLQLPDOH�� YRXV�
poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il faut 
simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des équipes 
qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du contexte et 
des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans doute votre 
GLVFRXUV��GRQQHU�O¶LPSXOVLRQ�G¶XQH�QRXYHOOH�pSRTXH�HW�GpJDJHU�XQH�YLVion à 
nouveau enthousiasmante. 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 

autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL�PDO�H[SORLWpHV��9RWUH�FDSDFLWp�G¶pFRXWH�VHUD�HVVHQWLHOOe. Votre 
pr ior ité n°2 ��FODULILHU�OHV�U{OHV��UHQIRUFHU�O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�
les tensions. Un travail  de réflexion commune sur les priorités et les moyens 
à y affecter est ici crucial. 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW�Tuasiment de 

OD� JHVWLRQ�GH� FULVH�TX¶LO� YRXV� IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]� DOOH]� YLWH� HW� SOXV� OD�
FRPPXQLFDWLRQ�VHUD�HVVHQWLHOOH��'DQV�YRWUH�FDV�O¶HIIRUW�VHUD�FRQVLGpUDEOH�HW�
LO�YRXV�IDXGUD�VDQV�GRXWH�GH�O¶DLGH�H[WpULHXUH��GHV�UHQIRUWV��Votre pr ior ité 
n°3 : forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�
FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW� VXUWRXW� VHV�PR\HQV��9RXV�DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�
G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

Formulation Diagnostic 08 = MNZfrs.   
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Diagnostic 09 : un croiseur léger par mer agitée 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait songer à un croiseur léger ± appellation 
trompeuse au possible ± qui fonce en pleine mer par vent fort alors que 
la tempête menace au loin. 
 
Solide navire, heurtant bruyamment les vagues, votre unité tient un rôle 
particulier dans l'ensemble de l'organisation. Si la mer est forte, vous 
VDYH]� FRPPH� FDSLWDLQH� DJLOH� HW� YRORQWDLUH�� TXH� O¶HQYLURQQHPHQW� YRXV�
est en fait tout à fait favorable. Impression de solidité, effet de tail le : 
F¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand on lance une nouvelle initiative ! Pas besoin 
de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, passez à 
O¶DFWLRQ�� 0DLV� YRXV� FRQQDLVVH]� � YRWUH� WDORQ� G
$FKLOOH : votre 
motorisation. Imposante mais peu agile, votre configuration demande 
de l'adresse pour passer dans les passes plus étroites. 

Heureusement, à bord, tout le monde participe. Signaux, soll icitations, 
DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�
PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU� O¶LPSRUWDQFH� GH vous mettre en action. 
/¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH��3UHQH]� OH� WHPSV�GH� UHJDUGHU� HQVHPEOH� ± au 
moins avec vos off iciers ± la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Et cette 
mobil isation sera autant plus importante que, côté ressources et moyens 
G¶DFWLRQ�� FH� Q¶HVW� JXqUH� EULOODQW�� ,O� YD�PrPH� IDOORLU� VH� GpFLGHU : faire 
avec peu ou ne pas faire du tout. Ici votre capacité à construire un 
discours eff icace qui va compter. Il faut d'abord convaincre vos troupes 
d'entrer dans la démarche. A ce titre, vous avez raison de prendre votre 
WHPSV��9RXV�YRXV�GRQQH]�DLQVL�OD�SRVVLELOLWp�GH�UpIOpFKLU��G¶DGDSWHU�YRV�
GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� YRV� SURFKHV� j� OD� FRQFHSWLRQ� PrPH� GH� YRWUH�
démarche.  

Par chance, vous semblez être un capitaine sensé et vous voulez ou 
GHYH]�HVVHQWLHOOHPHQW�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDWLRQQHO�HW�SUXGHQW�
mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un 
UDYLQ�SDU� SHWLWV�SDV«�YpULILH]�� GDQV�YRWUH� FDV�� VL� XQ� FKDQJHPHQW� SOXV�
organisé, plus global, ne serait pas plus approprié  en fin de compte. 
Sinon, dites-vous aussi que si, à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH�TXL�H[LVWH�F¶HVW�DXVVL�VH�UHQGUH�FRPSWH�TXH�Gemain les besoins seront 
encore diff érents ! 
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Æ L'esquisse actuelle de votr e système d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité. Equili brée, solide cette configuration évolue cependant 
lentement. Si vous voulez accélérer le rythme il  faudra allez chercher 
l' énergie essentiellement dans des synergies avec l' environnement. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système prêt à agir . 9RWUH�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLon est solide mais prêt à 

agir. Une perspective intéressante, une impulsion devrait suff ire à lancer 
la machine. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en 
place des moyens de communication et renforcez encore, dans votre 
organisation, une culture de mieux en mieux orientée client. 
 

� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 
mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPale, 
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV�

moyens existants. Vous avez encore les mo\HQV� G¶DJLU�PDLV�SOXV� YRXV�
attendez et plus la situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 : 
SDVVHU�j�O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�GHV�FKDQWLHUV�OpJHUV�HW�UHODWLYHPHQW�SHX�FR�WHX[�
�D\H]�GqV�PDLQWHQDQW�OH�VRXFL�GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 09 = MNOqgh.  
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Diagnostic  10 : une régate avec les champions  

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration nous fait immédiatement penser à un petit 
équipage qui sort son voil ier pour s'inscrire à une régate ou des 
catamarans de courses participent. 
 
/D�MRXUQpH�HVW�EHOOH��O¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�
atout quand on se lance dans une compétition.  
 
Le vent vous porte, une petite mer agitée n'est pas pour vous déplaire : 
un peu d'agitation devrait permettre à chacun de se mobil iser.  
 
Signaux, soll icitations, attentes, demandes, interactions avec 
O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU� O¶LPSRUWDQFH�
de vous mettre en action. Un bon moment à passer ensemble sur l'eau.   
 
&DU�� ERQQH� QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� 3UHQH]� OH� WHPSV� GH�
regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles.  
 
&{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��F
Hst là beaucoup moins bril lant. Et 
vous avez donc raison de prendre votre temps, d'avancer à votre 
U\WKPH�� 9RXV� YRXV� GRQQH]� DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU�
YRV�GLVFRXUV�HW�G¶DVVRFLHU�DXWUXL�DX�SLORWDJH�GH� OD�GpPDUFKH�VHORQ� OHV�
besoins qui vont apparaître pendant la course.  
 
Par contre, si vous voulez un vrai changement, il  vous faudra d'autres 
moyens ! 

Æ L'esquisse actuelle de votr e système d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, équili bré et soucieux de cet équil ibre qui fonctionne de 
manière régulière parce certains sous-systèmes pall ient à un manque 
possible de mobil isation générale. 
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système disponible. 9RWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� WUqV� GLVSRQLEOH� SRXU� OH�
FKDQJHPHQW�� 8QH� YLVLRQ�PRWLYDQWH�� XQ� GLVFRXUV� G¶LPSXOVLRQ� GHYUDLW� ODQFHU� OD�
machine. Il faudra cependant investir de nouvelles ressources. Prenez 
simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de 
communication et renforcez encore, dans votre organisation, une culture de 
O¶HIILFLHQWH��XQH�FXOWXUH�SOXV�VHQVLEOH�DX[�IDFWHXUV�pFRQRPLTXHV� 

 
� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en mer 

calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais qui sait que 
ULHQ�Q¶HVW�JDUDQWL�SRXU�O¶DYHQLU��/¶LQHUWLH�HVW�LFL�PLQLPDOH��YRXV�SRXUVXLYH]�GDQV�
votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il faut simplement un discours 
et une vision mobilisatrice. Vous avez des équipes qui ont un réel potentiel de 
propositions. Leurs connaissances du contexte et des clients est un atout.  Votre 
pr ior ité n°1 �� FKDQJHU� VDQV� GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH�
nouvelle époque et dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 
 

� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
donnez OH�WHPSV�GH�PHQHU�j�ELHQ�FH�SURMHW��9RXV�DXUH]�SRXUWDQW�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
SRXU�UHOHYHU�FH�GpIL�HW�IRXUQLU�FHW�HIIRUW�PHVXUp�PDLV�UpHO��$XWDQW�V¶RUJDQLVHU�GqV�
maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail  entre les équipes et 
dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre 
pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

Formulation Diagnostic 10 = MNOqgs.   
 

Diagnostic 11: un vieux gréement qui veut gagner une régate 

Æ Les symptômes 
 
Autant vous l'avouer immédiatement, votre configuration a quelque 
FKRVH� GH� SDWKpWLTXH«� XQ� SHX� FRPPH� O
pTXLSDJH� G
XQ� VXSHUEH� YLHX[�
gréement qui veut gagner une régate contre des catamarans sortis tout 
neufs des chantiers navals. Et dire que vous avez tant de cartes à jouer 
SDU�DLOOHXUV« 
 
(WRQQDQW�� O¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW�
quand on se lance dans une régate.   
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L'équipage tient la route. Le vent est bon, une petite mer agitée n'est 
pas pour vous déplaire : un peu d'agitation devrait permettre à chacun 
de se mobil iser.  
 
Signaux, soll icitations, attentes, demandes, interactions avec 
O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU� O¶LPSRUWDQFH�
de vous mettre en action.  
 
Une excellente journée à passer ensemble sur l'eau !  
 
C'est là que vous est venue l'idée de faire cette course avec plus fort 
TXH� YRXV«� %RQ� SXLVTXH� YRXV� \� rWHV� �� �pas besoin d'espérer pour 
entreprendre ni de réussir pour persévérer" me direz-vous. Ceci dit, 
prenez le temps de regarder ensemble la carte et tracez une route 
eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser.  
 
&{Wp� UHVVRXUFHV� HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ�� FH�Q¶HVW� JXqUH�EULOODQW��8Q�YLHX[�
JUpHPHQW�QH�SHXW�GRQQHU�TXH�FH�TX
LO�D«�,O�YD�PrPH�IDOORLU�VH�GpFLGHU��
Faire avec peu ou ne pas faire du tout.  
 
Reste aussi à aller SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
IRUWXQpV�� ,FL� YRWUH� FDSDFLWp� j� FRQVWUXLUH� G¶XQ�GLVFRXUV� HIILFDFH� TXL� YD�
compter.  
 
9RXV�YRXOH]�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW� 
 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité. Votre structure est encore équil ibrée mais l' équipage est 
soucieux de cet équili bre. Vous présentez un fonctionnement régulier 
mais, essentiellement parce certains sous-systèmes palli ent à un 
manque possible de mobil isation générale. Alors soyez modeste dans 
YRV�GpPDUFKHV« 
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système disponible. 9RWUH�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�WURS�GLVSRQLEOH�SRXU�OH�
changement. Créer un évènementiel clair pour lancer la démarche. Une vision 
PRWLYDQWH��XQ�GLVFRXUV�G¶LPSXOVLRQ�GHYUDLW�VXIILUH�SRXU� ODQFHU� OD�PDFKLQH�� ,O�
faudra cependant investir de nouvelles ressources. Prenez simplement le 
temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de communication 
HW� UHQIRUFH]� HQFRUH�� GDQV�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��XQH� FXOWXUH�GH� O¶HIILFLHQWH��XQH�
culture plus sensible aux facteurs économiques. 

 
� Inertie très faible �� DGRSWH]�XQH�SROLWLTXH�G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en mer 

calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais qui sait 
TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL� PLQLPDOH�� YRXV�
poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il faut 
simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des équipes qui 
ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du contexte et des 
clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans doute votre discours, 
GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH�QRXYHOOH� pSRTXH� HW� GpJDJHU� XQH� YLVLRQ� j� QRXYHDX�
enthousiasmante. 

 
� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV�PR\HQV�

existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�
la situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW�
viser des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le 
VRXFL�GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser rapidement. Ici vous voulez des 

DMXVWHPHQWV�PDLV�YRXV�OHV�VRXKDLWH]�UDSLGHPHQW��9RXV�DXUH]�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 : passer à la distULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation Diagnostic 11 = MNOqrh.   
 

Diagnostic  12 : du sport avec le bateau familial 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait penser à de jeunes adolescents qui s'amusent à 
�V
pFODWHU�DYHF�OH�YRLOLHU�IDPLOLDO�« 
 
Aller vite, virer brusquement, pousser l'embarcation jusqu'à ses 
OLPLWHV«��PrPH�VL�YRXV�DYH]�XQ�H[FHOOHQW�pTXLSDJH��FHOD�ILQLW�WRXMRXUV�
par chavirer la coque en l'air. Ce n'est pas grave ! Me direz-vous : un 
YRLOLHU�FHOD�VH�UHWRXUQH�SUHVTX¶j��WRXV�OHV�FRXSV«�RXL��Sresque ! 
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(W�GLUH�TXH�O¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�pWDLW�IDYRUDEOH��TXH�F
pWDLW�OH�PRPHQW�
RX�MDPDLV�GH�VH�PHWWUH�HQ�PRXYHPHQW« 
 
0rPH�O¶pTXLSDJH�WHQDLW�OD�URXWH�� 
 
Vous avez juste barré trop sec et trop seul. Un peu par jeu. Beaucoup 
sous la pression. 
 
Là le bateau HVW�FRTXH�HQ�O¶DLU ! 
 
Il ya peu de dégât mais il  faut remettre le bateau à flot. 
 
Vos attentes sont énormes et il  convient, dès à présent, de réduire vos 
DPELWLRQV«�RX�GH�FKDQJHU�G
HPEDUFDWLRQ�ELHQ�V�U��� 
 
Prenez le temps de regarder ensemble la carte avec vos collègues et 
retracez une route plus raisonnable. Les intelligences sont disponibles, 
reste à les mobil iser.  
 
Car c{Wp� UHVVRXUFHV� HW� PR\HQV� G¶DFWLRQ�� FH� Q¶HVW� JXqUH� EULOODQW�� ,O� YD�
même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste 
DXVVL�j�DOOHU�SODLGHU�VD�FDXVH�FKH]�G¶DXWUHV�SDUWHQDLUHV�SOXV�IRUWXQpV��,FL�
votre capacité à construire un discours efficace va être essentielle. 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, équili bré et soucieux de cet équil ibre. Très rapide, votre 
dynamique va demander un leadership fort pour concentrer les 
énergies vite mobil isables mais très disparates et ayant besoin de 
résultats rapides  (boucles très courtes de production, de régulation et 
d'évaluation). L' équili bre est fragile, un doigté très fin  s'impose si 
vous voulez gagner en vitesse et en agili té. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système équili bré. Votre système a besoin de résultats tangibles. 

Equili bré, il  va demander à être sensibili sé plus fortement que vous ne le 
pensez sans doute. Le changement va vous demander une réelle énergie et 
GHV� UHVVRXUFHV� FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQitiative ± SRXU� O¶DYHQLU� - de 
FRPPHQFHU�j�FRPSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU�OD�FKDQGHOOH� 
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� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 
mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
qui sait que rien Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLdement les 

moyens existants. 9RXV� DYH]� HQFRUH� OHV�PR\HQV� G¶DJLU�PDLV�SOXV� YRXV�
attendez et plus la situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 : 
SDVVHU�j�O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�GHV�FKDQWLHUV�OpJHUV�HW�UHODWLYHPHQW�SHX�FR�WHX[�
(ayez dès maintenant le soXFL�GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW�

GH�OD�JHVWLRQ�GH�FULVH�TX¶LO�YRXV�IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]�DOOH]�YLWH�HW�SOXV�
OD� FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH�� 'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD�
considérable et il  YRXV�IDXGUD�VDQV�GRXWH�GH�O¶DLGH�H[WpULHXUH��GHV�UHQIRUWV��
Votre pr ior ité n°3 : forgez un discours eff icace et appuyez-vous sur 
O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW�VXUWRXW�VHV�PR\HQV��9RXV�
DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�
ressources extérieures. 

 

Formulation Diagnostic 12 = MNOqrs.   
 

Diagnostic  13 : à bord d'un porte-avion 

Æ Les symptômes 
 
&¶HVW�OD�YRLH�UR\DOH« 

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
dispositifs de pilotage �� SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH�OH�FRQWH[WH�SHXW�YRXV�DSSRUWHU�� 

%LHQ� V�U�� FHUWDLQV� G¶HQWUH� vous,  préfèrent naviguer sportivement en 
pleine tempête sur XQ� QDYLUH� SOXV� OpJHU«� � LFL� YRXV� SRXYH]� VXUWRXW�
compter sur une période favorable à la réalisation rapide de vos projets.  

De manière plus générale, vRXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��
&¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� Bon point donc, 
votre contexte est, lui-même, en mouvement.  
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Comme tout le monde participe, cela devrait être plus facile de se 
mobil iser. Signaux, solli citations, attentes, demandes, interactions avec 
O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU� O¶LPSortance 
de vous mettre en action.  

$XWUH� ERQQH� QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� 3UHQH]� OH� WHPSV� GH�
regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser !  

Vous avez suff isamment de moyens, tant mieux ��&¶HVW� TXDQG� RQ� HVW�
ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� *pUH]� FHSHQGDQW�
strictement les moyens dès le premier jour. Refusez rapidement ce qui 
Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV��� 

Vous avez donc raison de prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi 
OD�SRVVLELOLWp�GH�UpIOpFKLU��G¶DGDSWHU�YRV�GLVFRXUV�HW�G¶DVVRFLHU�DXWUXL�DX�
pilotage de la démarche selon les besoins qui sont apparus dans ce 
diagnostic. VRXV� YRXOH]� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� &¶HVW� UDLVRQQDEOH� HW�
prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas 
YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«� 

Vérif iez dans votre cas si un changement plus organisé, plus global, 
Q¶HVW�SDV�SOXV�DSSURSULp���HQ�ILQ�GH�FRPSWH��6LQRQ��dites-vous aussi que, 
si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez surtout dans une longue 
ORJLTXH�G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH«�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH�F¶HVW�DXVVL�VH�
rendre compte que, demain, les besoins seront encore dif férents ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, cependant encore stable et solide, cette configuration évolue 
lentement mais a et aura un besoin considérable à l' avenir d'énergies 
à aller chercher rapidement. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système en action. Vous pouvez compter sur un potentiel énorme déjà 

présent dans le système. Faible inertie, énergie disponible, effort mesuré : 
vous avez toutes les chances de réussir vos défis. Prenez simplement le 
temps plus durablement - de mettre en place des moyens de pilotage de 
votre démarche et profitez-en pour entrer dans une culture plus fine 
HQFRUH�GH�O¶pYDOXDWLRQ�SDUWDJpH� 
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� Inertie très faible : adoptez une polLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 

mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changer sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQHU� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégager une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos 
discours les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le 
but : mettre les énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

Formulation Diagnostic 13 = MNOfgh.  
 

Diagnostic 14 : Un cuirassier furtif 

Æ Les symptômes 
 
Eh oui, votre configuration est un peu particulière : elle nous fait 
songer à un de ces énormes navires milit aires dont le nec plus ultra est 
outre une puissance de feu extraordinaire d'être, en plus, très maniable 
et presque indétectable à distance. 
 
Une organisation en ordre de marche, une machine de guerre où pour 
V¶RFFXSHU� O¶pTXLSDJH� GRLW� MXVWH� VH� FUpHU� HQ� LQWHUQH� GH� SHWLWV� FRQIOLWV�
mesquins. 
 
En un mot, vous avez tout pour réussir sauf peut-être l'agilit é G¶XQ�
voil ier et l'inquiétude qui manque aux équipes qui gagnent ou sont trop 
confiants de leur bannière« 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW�� HQ� WRXW� FDV�� IDYRUDEOH��&¶HVW� GpMj�XQ� DWRXW 
pour votre plan stratégique.  
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Pas besoin de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, 
SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH�
contexte peut vous apporter.  
 
%LHQ� V�U�� FHUWDLQV� G¶HQWUH� vous préfèrent naviguer sportivement en 
pleine tempête mais vous pouvez surtout compter sur une période 
favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez aller dans 
OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH�� 
 
&¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� Bon point donc, 
votre contexte est lui-même en mouvement Comme tout le monde 
participe, cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, 
soll icitDWLRQV�� DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW�
GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�
action.  

$XWUH� ERQQH� QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� 3UHQH]� OH� WHPSV� GH�
regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Vous avez 
VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV� HW� F¶HVW�TXDQG�RQ�HVW� ULFKH�TX¶LO�YDXW�PLHX[�
commencer à compter. Gérez cependant strictement les moyens dès le 
premier jour. Refusez rapidement ce qui Q¶HVW� SDV� MXVWLILp��&RQVHUYH]�
des réserves ! 

Vous avez raison de prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi la 
SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX�
pilotage de la démarche selon les besoins qui sont apparus dans ce 
diagnostic. Vous voulez du vrai changement. Vous êtes prêt à quitter 
O¶XQLYHUV�FRQQX�SRXU�TXHOTXH�FKRVH�GH�UpHOOHPHQW�QHXI��$OOH]-\«� 

Tenez bien sûr compte particulièrement de ce qui précède. Cernez au 
PLHX[�OHV�ULVTXHV�pYRTXpV�GDQV�FH�GLDJQRVWLF��)RQFH]�RXL«�droit dans 
le mur, non merci ! 

 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité. Votre structure très solide présente un fonctionnement 
régulier grâce à certains sous-systèmes qui pall ient efficacement à un 
manque possible de mobil isation générale. 
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système prêt à agir . 9RWUH� V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW�SUrW� j� DJLU� Une 

perspective intéressante, une impulsion devrait suff ire à lancer la 
machine. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en 
place des moyens de communication et renforcez encore, dans votre 
organisation, une culture de mieux en mieux orientée client. 
 

� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 
mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changez sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQH]� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégagez une vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos 
discours les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le 
but : mettre les énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 

V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous 
vous donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant 
EHVRLQ� G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� PHVXUp�PDLV�
UpHO�� $XWDQW� V¶RUJDQLVHU� GqV� PDLQWHQDQW�� FUpHU� XQ� FRPLWp� GH� SLORWDJH� HW�
répartir le travail  entre les équipes et dans la durée. Une équipe de 
pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créez un 
solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

Formulation Diagnostic 14 = MNOfgs.   
 
 

Diagnostic  15 : un garde-côte par mer agitée 

 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration est suff isamment solide pour servir de référence à 
d'autres. Attention, cependant, en aidant autrui, à bien préserver votre 
propre solidité !  
 
Pour vous l¶HQYLURQQHPHQW�est encore calme�� G¶DXWUH� \� YHUUDLHQW� XQH�
solide tempête. Vous vous avez en tout cas connu pire. Attention aux 
QRXYHDX[�TXL�YLHQQHQW�GH�PRQWHU�j�ERUG« 
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Votre confiance en la solidité de votre bateau est sans doute un atout 
quand on lance un plan stratégique. Pouvoir compter sur un contexte 
qui soutient la dynamique lancée est essentiel.  
 
Pas besoin donc ± dans votre configuration - de grands discours ni de 
ORXUGV�GLVSRVLWLIV�GH�SLORWDJH��SDVVH]�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWH]�VLPSOHPHQW�OHV�
pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH�OH�FRQWH[WH�SHXW�YRXV�Dpporter. 
 
%LHQ� V�U�� FHUWDLQV� G¶HQWUH� vous  préfèrent naviguer encore plus 
sportivement en pleine tempête mais ici vous pouvez surtout compter 
sur une période favorable à la réalisation rapide de vos projets.   
 
9RXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV� OH� VHQV�GH� O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�
IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH�  
 
En outre, comme le navire est quand même secoué, tout le monde 
participe et se mobil iser facilement. Signaux, soll icitations, attentes, 
GHPDQGHV��LQWHUDFWLRQV�DYHF�O¶HQYLURQQHPHQW�GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOier et 
YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ�� 
 
$XWUH� ERQQH� QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� 3UHQH]� OH� WHPSV� GH�
regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser.  
 
Vous avH]�VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ ��&¶HVW�TXDQG�RQ�HVW�
ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� *pUH]� FHSHQGDQW�
strictement les moyens dès le premier jour. Refusez rapidement ce qui 
Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV��  
 
Vous avez aussi raison de secouer le cocotier tant que vous y êtes.  
 
)RQFH]«�PDLV�SDV�GDQV�OH�PXU�� 
 
Faites surtout attention à ne pas vous retrouver seul, soudain, au mil ieu 
du gué. Votre conduite est quand même « sportive ». 
 
Sachez travail ler plus particulièrement les enjeux pour chacun. Plus 
vous voudrez allez vite et plus cette analyse sera essentielle.  
 
9RWUH� ORJLTXH� Q¶Hst pourtant pas radicale, vous voulez avancer 
solidement et améliorer essentiellement FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�
et prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas 
YLYDQW� XQ� UDYLQ� SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]� GDQV� YRWUH� FDV� VL� XQ�
changement plus organisé, plus global ne serait pas plus approprié  en 
fin de compte.  
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Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�� GHPDLQ�� OHV� EHVRLQV�
seront encore diff érents ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité ; Il est encore solide voire stable ; Il peut mobil iser un réel 
potentiel d'action sur la durée ; Il est, en outre, régulier parce 
certains sous-systèmes palli ent à un manque possible de mobil isation 
générale. Vous avez simplement besoin de résultats et d'i nteractions 
réussies avec votre environnement. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système prêt à agir . Votre système G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW�SUrW� j� DJLU��8QH�

perspective intéressante, une impulsion devrait suff ire à lancer la 
machine. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en 
place des moyens de communication et renforcez encore, dans votre 
organisation, une culture de mieux en mieux orientée client. 
 

� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 
mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPale, 
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et du métier est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changez de 
GLVFRXUV�� GRQQH]� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW� GpJDJH]� XQH�
vision à nouveau enthousiasmante. 

 
� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos 
discours les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le 
but : mettre les énergies existantes au travail  vers une finalité commune.  

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 

ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin 
G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO�PrPH� V¶LO� UHVWH�
mesuré. Une campagne de mobilisation et un planning serré vous seront 
utiles. Votre pr ior ité n°3 : passez à la distribution de l¶DFWLRQ� UDSLGH�
entre les équipes. 

Formulation Diagnostic 15 MNOfrh 
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Diagnostic  16 : bateau-phare en mer agitée 

Æ Les symptômes 
 
On compte sur vous pour générer et coordonner tout les mouvements« 
 
Vous êtes une valeur de référence. 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle stratégie. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH�OH�FRQWH[WH�SHXW�YRXV�DSSRUWHU�   
 
Bien sûr, certains G¶HQWUH�QRXV�� � SUpIqUHQW� QDYLJXHU�plus sportivement 
en pleine tempête mais, ici, vous pouvez surtout compter sur une 
période favorable à la réalisation rapide de vos projets.  
 
Avec votre stratégie vRXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��&¶HVW�
honnrWHPHQW� SOXV� IDFLOH�G¶DYRLU�XQ� WHO� VRFOH� Bon point donc, comme 
tout votre contexte est lui-même en mouvement, tout le monde 
participe facilement, cela devrait être plus rapide de mobil iser. Signaux, 
VROOLFLWDWLRQV�� DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶environnement 
GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�
action.  
 
$XWUH� ERQQH� QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� 3UHQH]� OH� WHPSV� GH�
regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Vous avez 
VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ ��&¶HVW�TXDQG�RQ�HVW�ULFKH�TX¶LO�
vaut mieux commencer à compter. Gérez cependant strictement les 
PR\HQV� GqV� OH� SUHPLHU� MRXU�� 5HIXVH]� UDSLGHPHQW� FH� TXL� Q¶HVW� SDV�
justifié. Conservez des réserves ! 

Par ail leurs, vous voulez « secouer le cocotier ª�WDQW�TXH�YRXV�\�rWHV«�
c'est ok ! Si vous arrivez à mobil iser cet exceptionnel potentiel à votre 
GLVSRVLWLRQ��9RXV�SRXYH]�PrPH� YRXV�SD\HU� OH� OX[H�GH� IRQFHU«�PDLV�
pas dans le mur. Faites aussi attention à ne pas vous retrouver seul, 
soudain, au mil ieu du gué. Travail lez particulièrement les enjeux pour 
chacun. Plus vous voudrez allez vite et plus cette analyse sera 
essentielle. Vous voulez du vrai changement. Vous êtes prêt à quitter 
O¶XQLYHUV� FRQQX� pour quelque chose de réellement neuf. Allez-\«�
Tenez compte particulièrement de ce qui précède. Cernez au mieux les 
risques évoqués dans ce diagnostic.  
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en expansion perdant en 
densité, mais encore très solide voire très stable. Vous pouvez 
mobil iser un solide potentiel d'action sur la durée, qui, très 
rapidement va demander un leadership fort pour concentrer les 
énergies vite mobil isables mais très disparates et ayant besoin de 
résultats rapides  (boucles très courtes de production, de régulation et 
d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système disponible. Votre systèmH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�GLVSRQLEOH�SRXU�OH�

FKDQJHPHQW�� 8QH� YLVLRQ� PRWLYDQWH�� XQ� GLVFRXUV� G¶LPSXOVLRQ� GHYUDLW�
lancer la machine. Il faudra cependant ici investir de nouvelles ressources. 
Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des 
moyens de communication et renforcez encore, dans votre organisation, 
XQH� FXOWXUH� GH� O¶HIILFLHQWH�� XQH� FXOWXUH� SOXV� VHQVLEOH� DX[� IDFWHXUV�
économiques. 
 

� Inertie très faible �� DGRSWH]� XQH� SROLWLTXH� G¶LPSXOVLRQ� Vous êtes en 
mer calme. A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passé mais 
TXL� VDLW� TXH� ULHQ� Q¶HVW� JDUDQWL� SRXU� O¶DYHQLU�� /¶LQHUWLH� HVW� LFL�PLQLPDOH��
vous poursuivez dans votre sillage sans rencontrer le moindre obstacle. Il 
faut simplement un discours et une vision mobili satrice. Vous avez des 
équipes qui ont un réel potentiel de propositions. Leurs connaissances du 
contexte et des clients est un atout.  Votre pr ior ité n°1 : changez sans 
GRXWH� YRWUH� GLVFRXUV�� GRQQH]� O¶LPSXOVLRQ� G¶XQH� QRXYHOOH� pSRTXH� HW�
dégagez une vision à nouveau enthousiasmante. 
 

� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les 
moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos 
discours les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le 
but : mettre les énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 
 

� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW�
GH�OD�JHVWLRQ�GH�FULVH�TX¶LO�YRXV�IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]�DOOH]�YLWH�HW�SOXV�
OD� FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH�� 'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD�
considérable HW�LO�YRXV�IDXGUD�VDQV�GRXWH�GH�O¶DLGH�H[WpULHXUH��GHV�UHQIRUWV��
Votre pr ior ité n°3 : forgez un discours eff icace et appuyez-vous sur 
O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW�VXUWRXW�VHV�PR\HQV��9RXV�
DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�
ressources extérieures. 

Formulation Diagnostic 16 = MNOfrs.   
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Diagnostic  17 : Transconteneurs trop chargés 

Æ Les symptômes 
 
9RXV� DLPH]� OHV� FKDOOHQJHV�� 9RXV� VXUFKDUJHU� HW� YRLU� O¶DUJHQW� UHQWUp��
Votre configuration nous fait penser à ces gigantesque bateaux porte-
conteneurs. Le vôtre, en outre, est particulièrement chargé.  Une chance 
que la mer soit relativement calme, même si cela risque de tourner à la 
tempête.  
 
Votre leitmotiv pourrait bien être : quelle partie de travail  déléguer ? 
 
3URILWH]� TXH� O¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� SOXW{W� IDYRUDEOH� SRXU� YRXV� \�
PHWWUH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand on lance une nouvelle stratégie. Pas 
besoin de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, passez à 
O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW�
vous apporter.  
 
%LHQ� V�U�� FHUWDLQV� G¶HQWUH� vous,  préfèrent naviguer sportivement en 
pleine tempête mais, ici, vous pouvez surtout compter sur une période 
favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez aller dans 
OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH� 

La situation actuelle semble plutôt stable. Vous naviguez même, peut-
rWUH��HQ�HDX[�WURS�FDOPHV�SRXU�DJLWHU�O¶pTXLSDJH��,O�IDXGUD�LFL�EHDXFRXS�
G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� bouger les choses. Une ambition et avancer de 
réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement un discours 
nécessairement mobil isateur. 

Côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de grands moments ! 
Inquiète�� PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW�
PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��
8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� HVW�� LFL�� SOXV�
TX¶XWLOH� 

&{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW��,l va même 
falloir se décider. Faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à 
DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV� IRUWXQpV�� 9RWUH�
capacité à construire un discours eff icace va être essentielle. Vous avez 
donc raison de prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi la 
SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX�
pilotage de la démarche selon les besoins qui sont apparus dans ce 
diagnostic.  
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(QILQ� YRXV� DYH]� SULV� O
RSWLRQ� G
DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� &¶HVW�
raisonnable et prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne 
IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]��GDQV�YRWUH�FDV��VL�
un changement plus organisé, plus global, ne serait pas plus approprié  
en fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que si, à chaque jour suff it sa 
SHLQH�� YRXV� HQWUH]� VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ�
FRQWLQXH«� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�
demain les besoins seront encore dif férents ! 

Æ Configuration actuelle de votr e système d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes ; Cela va  être dur à faire 
bouger. De fonctionnement instable car soumis à des contradictions 
entre les moyens et les ambitions, cette configuration évolue très, très 
lentement et aura besoin d'apports considérables de ressources et 
d'énergie si elle veut bouger. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré. Votre système a besoin de résultats tangibles. Equili bré, il  
va demander à être sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute 
pour commencer à changer. Le changement va vous demander une réelle énergie 
et des ressources conséquentes. 3UHQH]� O¶LQLtiative ± SRXU� O¶DYHQLU� - de 
FRPPHQFHU�j�FRPSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU�OD�FKDQGHOOH� 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�GDQV�XQ�RFpDQ�
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
GH�FKDQJHPHQW��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH�
essentiel. Votre pr ior ité n°1 : réfléchissez ensemble à préparer activement 
O¶DYHQLU�FHOD�GHYUDLW�SHUPHWWUH�GH�FKDQJHU�GHV�UHSUpVHQWDWLRQV�WURS�FRQILDQWHV� 
 

� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 
GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVources en-dehors du système 
VHPEOHQW� FUXFLDX[� SRXU� O¶DYHQLU� GH� YRWUH� RUJDQLVDWLRQ�� Votre pr ior ité n°2 : 
lancez une action rapide et massive de pilotage, de priorisation et de négociation 
DYHF�OHV�DFWHXUV�HW�OHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 
 

� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 
A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en énergie, 
en moyens et en mobili sation sont raisonnables.  Votre pr ior ité n°3 : vérifiez 
que le projet étudié est suff isant. 8QH�SKDVH�GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

Formulation Diagnostic 17 = MYZqgh.   
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Diagnostic  18 : sur un minéralier en pleine mer 

Æ Les symptômes 
 
Rien de palpitant dans votre configuration actuelle : une routine et des 
cycles longs d'évaluation.  
 
L¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�SRXUWDQW�IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand 
on lance une nouvelle stratégie. Pas besoin de grands discours ni de 
ORXUGV�GLVSRVLWLIV�GH�SLORWDJH��SDVVH]�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWH]�VLPSOHPHQW�OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� GRQW� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV apporter l'essentiel. Bien 
V�U�� FHUWDLQV� G¶HQWUH� vous  préfèrent naviguer sportivement en pleine 
tempête mais, dans votre cas, vous pouvez surtout compter sur une 
période favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez 
aller dans le sens de O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�
tel socle. 

La situation actuelle semble plutôt stable. Vous naviguez même peut-
rWUH� HQ� HDX[� WURS� FDOPHV� SRXU� DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� EHDXFRXS�
G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH� DPELWLRQ� HW avancer de 
réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement un discours 
nécessairement mobil isateur, car côté équipage, vous allez vivre de 
JUDQGV�PRPHQWV���,QTXLqWH��PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�LFL�OH�SRLQW�
fort. Il faut maintenant SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU��TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�
OH�YDLVVHDX��8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS�HW� OD�YLVLELOLWp�GH� O¶DFWLRQ�HVW��
LFL��SOXV�TX¶XWLOH� 

&{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�FHSHQGDQW�JXqUH�EULOODQW��,O�
va même falloir se décider. Faire avec peu ou ne pas faire du tout. 
5HVWH� DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
fortunés.  

Votre capacité à construire un discours eff icace va compter. Vous avez 
donc raison de prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi la 
possibili té GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX�
pilotage de la démarche selon les besoins qui sont apparus dans ce 
diagnostic.  

Par contre, si vous voulez du vrai changement, vous devez être prêt à 
TXLWWHU�O¶XQLYHUV�FRQQX�SRXU�TXHOTXH�FKRVH�GH réellement neuf. Allez-y 
prudemment, il  y a peu de potentiel d'action dans votre actuelle 
FRQILJXUDWLRQ«� 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes et qui va  être dur à faire 
bouger. De fonctionnement instable, car soumis à des contradictions 
entre les moyens et les ambitions, vous présentez un fonctionnement 
régulier mais, essentiellement parce certains sous-systèmes palli ent à 
un manque possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système peu disponible. Votre système est peu disponible pour le 

changement. Il va falloir investir massLYHPHQW�SRXU�PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�
démarche de changement. Il convient sans doute de réfléchir dès 
maintenant à redimensionner cette démarche ou à changer plus 
UDGLFDOHPHQW�OD�VWUXFWXUH�GX�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ��3UHQH]�O¶LQLWLDWLYH�± 
SRXU�O¶DYHQLU�± avant d¶LQYHVWLU��GH�ELHQ�UpIOpFKLU�j�YRV�HQMHX[�HW�GH�PLHX[�
cibler vos efforts. 
 

� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibili sation 
générale. Diff icile de changer une équipe qui gagne et qui se vit à 
O¶DYHQLU� GDQV� XQ� RFpDQ� EOHX�� ,O� IDXGUD� FRPSWHU� LFL avec une inertie au 
moins au début de votre démarche de changement. Un travail  de réflexion 
SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��&KDQJHU�O¶LPSUHVVLRQ�GH�VROLGLWp�
YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH� HVVHQWLHO� 
Votre pr ior ité n°1 : réfléchiU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des 

FKDQJHPHQWV� GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-
dehors du système sePEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��
Votre pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de pilotage, de 
QpJRFLDWLRQ�DYHF�GHV�DFWHXUV�RX�GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous 
vous donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant 
EHVRLQ� G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� PHVXUp�PDLV�
UpHO�� $XWDQW� V¶RUJDQLVHU� GqV� PDLQWHQDQW�� FUper un comité de pilotage et 
répartir le travail  entre les équipes et dans la durée. Une équipe de 
pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un 
solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

Formulation Diagnostic 18 = MYZqgs.   
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Diagnostic 19 : un cargo usé avant la tempête 

 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration est un brin nostalgique. Elle fait songer à un vieux 
cargo rouil lé quittant un port par soleil couchant juste avant une 
tempête«�le temps vous est compter. 
 
En un mot, votre système à l'âge de ses artères.  
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle stratégie. Mais faites vite. Pas besoin de grands 
GLVFRXUV�QL�GH� ORXUGV�GLVSRVLWLIV�GH�SLORWDJH��SDVVH]�j� O¶DFWLRQ�HW� listez 
VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRUWHU��
CHUWDLQV� G¶HQWUH� vous  préfèrent naviguer sportivement en pleine 
tempête mais ici vous pouvez surtout compter sur une période 
favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez aller dans 
OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH� 
La situation actuelle semble plutôt stable. Vous naviguez même, peut-
rWUH��HQ�HDX[�WURS�FDOPHV�SRXU�DJLWHU�O¶pTXLSDJH��,O�IDXGUD�LFL�EHDXFRXS�
G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� bouger les choses. Une ambition et avancer de 
réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement un discours 
nécessairement mobil isateur. 

Côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de grands moments ! 
Inquiète�� PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW�
PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU��TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��
8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� HVW� LFL� SOXV�
TX¶XWLOH� 

&{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW. Il va falloir 
se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à aller 
SODLGHU�VD�FDXVH�FKH]�G¶DXWUHV�SDUWHQDLUHV�SOXV�IRUWXQpV : votre capacité 
à construire un discours efficace va compter. 

Une structure un peu rouil lée, un équipage peu impliqué, peu de 
moyens d'action : avez-vous raison de vouloir foncer ?  

+HXUHXVHPHQW�� YRXV� YRXOH]� MXVWH� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� &¶HVW�
raisonnable et prudent ! Si vous lancez une démarche, faites le 
tranquil lement, en prenant votre temps. Vous augmenterez vos chances 
GH�UpXVVLWH�PrPH�VL�OHV�GpODLV�SUHVVHQW« 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes. Cela va  être dur à faire 
bouger !  Le fonctionnement est instable car soumis à des 
contradictions entre les moyens et les ambitions mais il  est cependant 
régulier parce certains sous-systèmes pall ient à un manque possible 
de mobil isation générale. Une démarche raisonnable, modeste mais 
couronnée de succès peut faire beaucoup de bien à l' équipage. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système peu disponible. Votre système est peu disponible pour le 

changement. ,O�YD�IDOORLU�LQYHVWLU�PDVVLYHPHQW�SRXU�PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�
démarche de management. Il convient sans doute de réfléchir dès 
maintenant à redimensionner cette démarche ou à changer plus 
UDGLFDOHPHQW�OD�VWUXFWXUH�GX�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ��3UHQH]�O¶LQLWLDWLve ± 
SRXU�O¶DYHQLU�± DYDQW�G¶LQYHVWLU��GH�ELHQ�UpIOpFKLU�j�YRV�HQMHX[�HW�GH�PLHX[�
cibler vos efforts. Le jeu en vaut-il  la chandelle ? Si oui trouvez des alli és. 
 

� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibili sation 
générale. Diff icile de changer une équipe qui gagne et qui se vit à 
O¶DYHQLU� GDQV� XQ� RFpDQ� EOHX�� ,O� IDXGUD� FRPSWHU� LFL� DYHF� XQH� LQHUWLH� DX�
moins au début de votre démarche de changement. Un travail  de réflexion 
SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��&KDQJHU�O¶LPSUHVVLRQ�GH�VROLGLWp 
YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH� HVVHQWLHO� 
Votre pr ior ité n°1 �� UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des 

chDQJHPHQWV� GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-
GHKRUV�GX�V\VWqPH�VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��
Votre pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de pilotage, de 
négociation avec des acteurs ou des partenaires dDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 

ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin 
G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO�PrPH� V¶LO� UHVWH�
mesuré. Une campagne de mobilisation et un planning serré vous seront 
utiles. Votre pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation Diagnostic 19 = MYZqrh   
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Diagnostic  20 : une vraie galère en mer calme 

 

Æ Les symptômes 
 
Bon, vous avez tiré une configurDWLRQ� XQ� SHX� WULVWRXQHWWH«� SXLVTXH�
vous semblez présenter votre système d'organisation comme une vraie 
galère ! Et, de vous à nous, c'est malheureusement possible !  
 
Diff icile donc de faire rêver les galériens. Pourtant tout n'est pas perdu 
puisque la mer est calme. L¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW�
déjà un atout quand on lance une nouvelle stratégie. Forgez un  
discours réaliste, faites simple, passez vous-même rapidement à 
O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW�
vous apporter.  
 
CHUWDLQV� G¶HQWUH� vous  préfèrent naviguer sportivement en pleine 
tempête mais, dans votre cas, la situation restera stable voire figée.  
 
&¶HVW�TXH�Yous naviguez quand même en eaux trop calmes pour agiter 
O¶pTXLSDJH j�OD�PRUW�RX�OD�ILQ�GH�O¶Dventure ne fait pas peur. Il faudra ici 
EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH� DPELWLRQ� HW�
avancer de réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement 
un discours nécessairement mobil isateur. Une évolution du sort de 
O¶pTXLSDJH�est un facteur clef. Car côté équipage, vous allez vivre de 
JUDQGV�PRPHQWV���,QTXLqWH��PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�LFL�OH�SRLQW�
IRUW��,O�IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�
le vaisseau : un travail  sur le leadership et lD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�VHUD�
SOXV�TX¶XWLOH� 

&{Wp� UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�SOXV�EULOODQW�� ,O�YD�
même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste 
DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV� IRUWXnés : 
votre capacité à construire un discours efficace être essentielle. 

Et vous voudriez secouer le cocotier tant que vous y êtes ? Avez-vous 
les moyens de vos ambitions ? Foncez peut-rWUH«� �PDLV�� SDV�GDQV� OH�
mur. Faites aussi attention à ne pas vous retrouver seul soudain au 
mil ieu du gué. Travail lez particulièrement les enjeux pour chacun. Plus 
vous voudrez allez vite et plus cette analyse sera essentielle.  

9RXV� YRXOH]� GX� YUDL� FKDQJHPHQW�� 9RXV� rWHV� SUrW� j� TXLWWHU� O¶XQLYHUV�
connu pour quelque chose de réellement neuf. Commencez à vous dire 
TX
LO�IDXGUD�\�PHWWUH�OHV�PR\HQV«� 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger ! De fonctionnement instable car soumis à des contradictions 
entre les moyens et les ambitions, très rapide, le changement va 
demander un leadership fort pour concentrer les énergies vite 
mobil isables mais très disparates et ayant besoin de résultats rapides  
(boucles très courtes de production, de régulation et d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système lourd. 9RWUH�V\VWqPH�HVW�TXDVL�GDQV�O¶LPSRVVLELOité de bouger par 

lui-PrPH��6DQV�LQYHVWLVVHPHQWV�PDVVLIV�QRXYHDX[�RX�YHQDQW�GH�O¶H[WpULHXU��
LO�YRXV�VHUD�WUqV�GLIILFLOH�GH�PHWWUH�HQ�°XYUH�YRV�SULRULWpV�GH�PDQDJHPHQW��,O�
faut ici changer de discours et remobili ser les uns et les autres face à un 
challenge GpWHUPLQDQW�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��&¶HVW�OH�PRPHQW�
RX�MDPDLV��VL�OH�MHX�HQ�YDXW�OD�FKDQGHOOH��G¶DSSUHQGUH�j�VH�PRELOLVHU� 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

Diff icile de changer une équipe qui gagne et TXL� VH�YLW�j� O¶DYHQLU�GDQV�XQ�
océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de 
votre démarche de changement. Un travail  de réflexion pour sensibili ser 
O¶pTXLSH� VHUD� LPSRUWDQW�� &KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH�
G¶LQYLQFLELOLWp� RX de protection va être essentiel. Votre pr ior ité n°1 : des 
JURXSHV� GH� WUDYDLO� SRXU� UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 

GDQV�O¶pTXLSH�HW�OD�UHFKHUFKH�G¶LGpHV�HW�GH�UHVVRXUFHV�HQ-dehors du système 
VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��Votre pr ior ité n°2 : 
une action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des acteurs ou 
des partenaireV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW��5HIDLUH�XQ�WRXU�GH�WDEOH� 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW�TXDVLPHQW�GH�

OD� JHVWLRQ�GH� FULVH�TX¶LO� YRXV� IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]� DOOH]� YLWH� HW� SOXV� OD�
FRPPXQLFDWLRQ�VHUD�HVVHQWLHOOH��'DQV�YRWUH�FDV�O¶HIIRUW�VHUa considérable et 
LO�YRXV�IDXGUD�VDQV�GRXWH�GH�O¶DLGH�H[WpULHXUH��GHV�UHQIRUWV��Votre pr ior ité 
n°3 : forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�
FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW� VXUWRXW� VHV�PR\HQV��9RXV�DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�
G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 20 = MYZqrs. 
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Diagnostic  21 : céréaliers dans le canal de panama 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait un peu penser à un équipage d'un solide 
transporteur de céréales qui traverse le canal de panama, une sorte de 
calme et d'étape dans un grand parcours.  

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle stratégie. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH�OH�FRQWH[WH�SHXW�YRXV�DSSRUWHU�� 

CHUWDLQV� G¶HQWUH� vous préfèrent naviguer sportivement en pleine 
tempête mais, dans votre cas, vous pouvez surtout compter sur une 
période favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez 
DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH�� 

&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH� La situation actuelle 
semble plutôt stable. Vous naviguez même, peut-être, en eaux trop 
FDOPHV�SRXU�DJLWHU�O¶pTXLSDJH��,O�IDXGUD�EHDXFRXS�G¶pQHUJLH�SRXU�IDLUH�
bouger les choses. Une ambition et avancer de réussites rapides en 
résultats li sibles soutiendront utilement un discours nécessairement 
mobil isateur. Car, côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de 
grands moments ! Inquiète��PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ�G¶rWUH� OH� SRLQW�
IRUW��,O�IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�
OH�YDLVVHDX��8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD�YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� HVW�
plus qu¶XWLOH��9RXV�DYH]�VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ ���&¶HVW�
TXDQG� RQ� HVW� ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� *pUH]�
cependant strictement les moyens dès le premier jour. Refusez 
UDSLGHPHQW�FH�TXL�Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV��� 

Vous avez, d'ail leurs, raison de prendre votre temps : vous vous donnez 
DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU�
autrui au pilotage de la démarche selon les besoins qui sont apparus 
dans ce diagnostic. Vous voulez améliorer ce qXL� H[LVWH�� &¶HVW�
raisonnable et prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne 
IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDQV�YRWUH�FDV�VL�
un changement plus organisé, plus global, ne serait pas plus approprié  
en fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que si, à chaque jour suff it sa 
SHLQH�� YRXV� HQWUH]� VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ�
FRQWLQXH«� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�
demain les besoins seront encore dif férents ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes, cela va être dur à faire bouger. 
Equili brée et soucieuse de cet équil ibre, cette configuration évolue 
lentement. Pour changer, elle a et aura un besoin considérable 
d'énergies à aller chercher essentiellement dans l' environnement. 
D'autant que dans votre cas, les délais comptent. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système disponible. 9RWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� GLVSRQLEOH� SRXU� OH�

FKDQJHPHQW��8QH�YLVLRQ�PRWLYDQWH��XQ�GLVFRXUV�G¶LPSXOVLRQ�GHYUDLW� ODQFHU�
la machine. Il faudra ici investir de nouvelles ressources. Prenez 
simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de 
communication et renforcez encore, dans votre organisation, une culture de 
O¶HIILFLHQWH��XQH�FXOWXUH�SOXV�VHQVLEOH�DX[�IDFWHXUV�pFRQRPLTXHV� 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL� VH�YLW�j� O¶DYHQLU�GDQV�XQ�
océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de 
votre démarche de changement. Un travail  de réflexion pour sensibili ser 
O¶pTXLSH� VHUD� LPSRUWDQW�� &KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH�
G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH� HVVHQWLHO�� Votre pr ior ité n°1 : 
UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU� GHYUDLW� SHUPHWWUH� GH�
changer des représentations trop confiantes. 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 

autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL�PDO�H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH�� DSDLVHU� OHV� PpILDQFHV� RX� OHV� tensions. Un travail  de réflexion 
commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  Votre 
pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase de 
UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 21 = MYZfgh.   
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Diagnostic  22 : une croisière un peu fatigante 

Æ Les symptômes 
 
Vous poursuivez une croisière interminable, un peu fatigante, sur un 
bateau un peu vieill i et avec un équipage ayant peu le sens du service ! 
 
3RXUWDQW�O¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�IDYRUDEOH��&¶HVt déjà un atout quand 
on lance une nouvelle stratégie. Pas besoin de grands discours ni de 
ORXUGV�GLVSRVLWLIV�GH�SLORWDJH��SDVVH]�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWH]�VLPSOHPHQW�OHV�
pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH�OH�FRQWH[WH�SHXW�YRXV�DSSRUWHU�� 
 
CHUWDLQV� G¶HQWUH� vous  préfèrent naviguer sportivement en pleine 
tempête mais, dans votre cas, vous pouvez surtout compter sur une 
période favorable à la réalisation rapide de vos projets.  
 
9RXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV� OH� VHQV�GH� O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�
IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� La situation actuelle semble plutôt stable. 
Vous naviguez même, peut-être, en eaux trop calmes pour agiter 
O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� LFL� EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV�
choses. Une ambition et avancer de réussites rapides en résultats 
li sibles soutiendront utilement un discours nécessairement 
mobil isateur. 

Côté équipage, dans la situation actuelle, vous allez vivre de grands 
PRPHQWV���,QTXLqWH���PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�LFL�OH�SRLQW�IRUW��
,O� IDXW�PDLQWHQDQW� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ�� �PRQWUHU� TXH� TXHOTX¶XQ�SLORWH� OH�
vaisseau ��XQ� WUDYDLO�VXU� OH� OHDGHUVKLS�HW� OD�YLVLELOLWp�GH� O¶DFWLRQ�HVW� LFL�
SOXV�TX¶XWLOH�  

9RXV�DYH]�VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ ��&¶HVW�TXDQG�RQ�HVW�
ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� *pUH]� FHSHQGDQW�
strictement les moyens dès le premier jour et refusez rapidement ce qui 
Q¶HVW� SDV� MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV� UpVHUYHV� ��9RXV� DYH]�GRQF� UDLVRQ�GH�
prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi la possibili té de réfléchir, 
G¶DGDSWHU�YRV�GLVFRXUV�HW�G¶DVVRFLHU�DXWUXL�DX�SLORWDJH�GH� OD démarche 
selon les besoins qui sont apparus dans ce diagnostic.  

Par contre, vous voulez du vrai changement. Vous êtes prêt à quitter 
O¶XQLYHUV� FRQQX� SRXU� TXHOTXH� FKRVH� GH� UpHOOHPHQW� QHXI�� $OOH]-\«�
Tenez compte particulièrement de ce qui précède. Cernez au mieux les 
ULVTXHV�pYRTXpV�GDQV�FH�GLDJQRVWLF��)RQFH]�� �RXL«�GURLW�GDQV� OH�PXU��
non merci ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Equil ibré et soucieux de cet équil ibre, vous présentez un 
fonctionnement régulier grâce à certains sous-systèmes qui palli ent à 
un manque possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré. Votre système a besoin de résultats tangibles. Equili bré, il  
va demander à être sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans 
doute. Le changement va vous demander une réelle énergie et des ressources 
FRQVpTXHQWHV��3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH�± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à compter. 
/¶LQYHVWLVVHPHQW�± en fin de compte - doit en valoir la chandelle. 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH� GH� FKDQJHU� XQH� pTXLSH� TXL� JDJQH� HW� TXL� VH� YLW� j� O¶DYHQLU� GDQV� XQ�
océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre 
GpPDUFKH� GH� FKDQJHPHQW�� 8Q� WUDYDLO� GH� UpIOH[LRQ� SRXU� VHQVLELOLVHU� O¶pTXLSH�
VHUD� LPSRUWDQW�� &KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH�
protection va être essentiel. 
Votre pr ior ité n°1 ��UpIOpFKLU�HQVHPEOH�j�SUpSDUHU�DFWLYHPHQW�O¶DYHQLU�GHYUDLW�
permettre de changer des représentations trop confiantes. 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 

autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL�PDO�H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH�� DSDLVHU� OHV� PpILDQFHV� RX� OHV� WHQVLRQV�� 8Q� WUDYDil  de réflexion 
commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 

 
� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 

V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin 
G¶pQHUJLH�SRXU� UHOHYHU� FH�GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW�PHVXUp�PDLV� UpHO��$XWDQW�
V¶RUJDQLVHU� GqV�PDLQWHQDQW�� FUpHU�XQ� FRPLWp�GH�SLORWDJH� HW� UpSDUWLU� OH� WUDYDLO�
entre les équipes et dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile 
dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer 
en mode projet. 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 22 : MYZfgs.   
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Diagnostic  23 : un bateau-usine en pleine mer 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait penser à l'équipage d'un bateau usine en pleine 
mer, préoccupé par le rythme soutenu du travail . Peu de temps pour 
UpIOpFKLU��DQDO\VHU�RX�PrPH�DPpOLRUHU« 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� SRXUWDQW� IDYRUDEOH �� F¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW 
quand on lance une nouvelle initiative !  
Pas besoin de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, 
SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH�
contexte peut vous apporter.  
 
CHUWDLQV� G¶HQWUH� vous  préfèrent naviguer sportivement en pleine 
tempête mais, dans votre cas, vous pouvez surtout compter sur une 
période favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez 
DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�
tel socle.  
 
La situation actuelle semble donc  plutôt stable. Vous naviguez même, 
peut-rWUH�� HQ� HDX[� WURS� FDOPHV� SRXU� DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� LFL�
EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH� DPELWLRQ� HW�
avancer de réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement 
un discours nécessairement mobil isateur.  
 
Car, côté équipage, vous allez vivre de grands moments ! Inquiète, 
PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW� PDLQWHQDQW�
SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVseau. Un travail  
VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� VRQW� LFL� SOXV� TX¶XWLOH�� 3DU��
contre, vous avez suff isamment de moyens : tant mieux ��&¶HVW�TXDQG�
RQ� HVW� ULFKH� TX¶LO� IDXW� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� *pUH]� FHSHQGDQW�
strictement les moyens dès le premier jour. Refusez rapidement ce qui 
Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV��  
 
D'un autre côté, vous voulez « secouer le cocotier » tant que vous y êtes 
��$WWHQWLRQ�FHSHQGDQW�j� O
pTXLSDJH�� �)RQFH]«�PDLV�SDV�GDQV� OH�PXU ! 
Faites aussi attention à ne pas vous retrouver seul soudain au mil ieu du 
gué. Travail lez particulièrement les enjeux pour chacun. Plus vous 
voudrez aller vite et plus cette analyse sera essentielle;  
 
9RXV�YRXOH]�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�PDLV�
êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin 
SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]�� GDQV� YRWUH� FDV�� VL� XQ� FKDQJHPHQW� SOXV�
organisé, plus global, ne serait  pas plus approprié  en fin de compte. 
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Sinon, dites-vous aussi qu¶à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH� TXL� H[LVWH�� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH� GHPDLQ� OHV� EHVoins 
seront encore diff érents ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Equil ibré et soucieux de cet équil ibre, vous présentez un 
fonctionnement régulier mais essentiellement parce certains sous-
systèmes pall ient efficacement, pour le moment, à un manque 
possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système équili bré. Votre système a besoin de résultats tangibles. 

Equili bré, il  va demander à être sensibili sé plus fortement que vous ne le 
pensez sans doute. Le changement va vous demander une réelle énergie et 
GHV� UHVVRXUFHV� FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� - de 
commencer à compter. L¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU�OD�FKDQGHOOH� 
 

� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibili sation 
générale. Diff icile de changer une équipe qui gagne et qui se vit à 
O¶DYHQLU� GDQV� XQ� RFpDQ� EOHX�� ,O� IDXGUD� FRPSWHU� LFL� DYHF� XQH� LQHUWLH� DX�
moins au début de votre démarche de changement. Un travail  de réflexion 
SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��&KDQJHU�O¶LPSUHVVLRQ�GH�VROLGLWp�
YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH� HVVHQWLHO� 
Votre pr ior ité n°1 : réfléchir ensemble à préparer activemHQW� O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les 

autres autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais 
HOOHV� VRQW� DXMRXUG¶KXL� PDO� H[Sloitées. Votre pr ior ité n°2 : clarifier les 
U{OHV��UHQIRUFHU�O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�WHQVLRQV��8Q�WUDYDLO�
de réflexion commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici 
crucial. 

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 

ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin 
G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO�PrPH� V¶LO� UHVWH�
mesuré. Une campagne de mobilisation et un planning serré vous seront 
utiles. Votre pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation Diagnostic 23 = MYZfrh.   
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Diagnostic  24 : la malle Calais -Douvres 

 

Æ Les symptômes 
 
Les choses ont bien changé depuis 10 ou 15 ans. Pourtant à regarder 
l'activité quotidienne de l'équipage de la malle qui relie Douvres et 
Calais, c'est comme si rien n'avait changé, comme si le tunnel sous la 
Manche n'existait pas. 
 
La prise de conscience au-delà des habitudes, voici qui pourrait bien 
être votre challenge pour l'avenir immédiat. 
 
/¶HQYLURQQHPHQW YRXV�HVW��HQ�WRXW��IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand 
on lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de 
ORXUGV�GLVSRVLWLIV�GH�SLORWDJH��SDVVH]�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWH]�VLPSOHPHQW�OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRUWHU�� &eUWDLQV� G¶HQWUH� 
vous préfèrent naviguer sportivement en pleine tempête mais, ici, vous 
pouvez surtout compter sur une période favorable à la réalisation rapide 
de vos projets. 9RXV� VHPEOH]� DOOHU� GDQV� OH� VHQV� GH� O¶KLVWRLUH�� &¶HVW�
KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶Dvoir un tel socle. La situation actuelle 
semble même plutôt stable. Vous naviguez même, peut-être, en eaux 
WURS�FDOPHV�SRXU�DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD�EHDXFRXS�G¶pQHUJLH�SRXU�
faire bouger les choses. Une ambition et avancer de réussites rapides en 
résultats li sibles soutiendront utilement un discours nécessairement 
mobil isateur. Car côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de 
grands moments ! Inquiète��PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�LFL�OH�SRLQW�
IRUW��,O�IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ���PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�
OH�YDLVVHDX��8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD�YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� HVW�
SOXV�TX¶XWLOH� 

9RXV�DYH]�VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ ��&¶HVW�TXDQG�RQ�HVW�
ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� *pUH]� FHSHQGDQW�
strictement les moyens dès le premier jour. Refusez rapidement ce qui 
Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV���9RXV�DYH]�GRQF��VDQV�GRXWH��
UDLVRQ� GH� YRXORLU� VHFRXHU� OH� FRFRWLHU� WDQW� TXH� YRXV� \� rWHV�� )RQFH]«�
mais pas dans le mur ! Faites aussi attention à ne pas vous retrouver 
seul soudain au mil ieu du gué. Travail lez particulièrement les enjeux 
pour chacun. Plus vous voudrez aller vite et plus cette analyse sera 
essentielle.  Vous voulez du vrai changement ! Vous êtes prêt à quitter 
O¶XQLYHUV� FRQnu pour quelque chose de réellement neuf ! Allez-y en 
SUHQDQW�VRLQ�TXDQG�PrPH�GH�YRWUH�pTXLSDJH«� 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger. Equil ibré et soucieux de cet équil ibre, ce système très rapide 
va demander un leadership fort pour concentrer les énergies vite 
mobil isables mais très disparates et ayant besoin de résultats rapides  
(boucles très courtes de production, de régulation et d'évaluation). Il  
faut sortir du quotidien et tracer une vision claire et intéressante dans 
3 à 5 ans pour vos équipes 

Æ Prescriptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible. Votre système est peu disponible pour le changement. 
,O� YD� IDOORLU� LQYHVWLU� PDVVLYHPHQW� SRXU� PHWWUH� HQ� °XYUH� XQH� GpPDUFKH� GH�
changement. Il convient sans doute de réfléchir dès maintenant à redimensionner 
cette démarche ou à changer plus radicalement la structure du système 
G¶RUJDQLVDWLRQ�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� ± DYDQW� G¶LQYHVWLU�� GH� ELHQ�
réfléchir à vos enjeux et de mieux cibler vos efforts. 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�GDQV�XQ�RFpDQ�
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
GH�FKDQJHPHQW��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRrtant. 
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH�
essentiel. 
Votre pr ior ité n°1 �� UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU� GHYUDLW�
permettre de changer des représentations trop confiantes. 
 

� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 
autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV�� Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�tensions. Un travail  de réflexion commune 
sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 
 

� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW� GH� OD�
JHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� IDXW�� 3OXV� YRXV� YRXGUH]� DOOH]� YLWH� HW� SOXV� OD�
commuQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH��'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD� FRQVLGpUDEOH� HW� LO�
YRXV� IDXGUD� VDQV�GRXWH�GH� O¶DLGH� H[WpULHXUH�� GHV� UHQIRUWV��Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�
mais aussi et surtouW� VHV� PR\HQV�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV� G¶pQHUJLH��
G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

Formulation Diagnostic 24 = MYZfrs.   
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Diagnostic  25 : la croisière sur le Nil 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration traduit autant d'énergie que l'on puisse en trouver à 
bord d'un yacht qui remonte le Nil en plein après-PLGL« 
 
/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�SRXUWDQW�IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand 
on lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de 
lourds dispositifs de piORWDJH��SDVVH]�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWH]�VLPSOHPHQW�OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRUWHU�� &HUWDLQV� G¶HQWUH�
vous  préfèrent naviguer sportivement en pleine tempête mais, dans 
votre cas, vous pouvez surtout compter sur une période favorable à la 
réalisation rapide de vos projets. Vous semblez aller dans le sens de 
O¶KLVWRLUH�� &¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� La 
situation actuelle semble même plutôt stable. Vous naviguez même, 
peut-rWUH�� HQ� HDX[� WURS� FDOPHV� SRXU� DJLWHU� O¶pTXLSDJe. Il faudra ici 
EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH� DPELWLRQ� HW�
avancer de réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement 
un discours nécessairement mobil isateur.  

$XWUH�ERQQH�QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH��3UHQH]�Gonc le temps 
de regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Une réflexion 
G
DXWDQW� SOXV� QpFHVVDLUH� TXH� F{Wp� UHVVRXUFHV� HW� PR\HQV� G¶DFWLRQ�� FH�
Q¶HVW� JXqUH�EULOODQW�� ,O� YD� IDOORLU� VH�GpFider : faire avec peu ou ne pas 
IDLUH� GX� WRXW�� 5HVWH� DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV�
partenaires plus fortunés : votre capacité à construire un discours 
eff icace va compter. Vous avez donc raison de prendre votre temps. 
Vous vous donnez ainsi OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV�
GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX� SLORWDJH� GH� OD� GpPDUFKH� VHORQ� OHV�
besoins qui sont apparus dans ce diagnostic. Vous voulez améliorer ce 
TXL�H[LVWH��&¶HVW�GRQF�SOXW{W�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�PDLV�rWHV-vous sûr 
que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin par petits 
SDV«� YpULILH]� GDQV� YRWUH� FDV� VL� XQ� FKDQJHPHQW� SOXV� RUJDQLVp�� SOXV�
global, ne serait pas plus approprié  en fin de compte. Sinon, dites-vous 
aussi que si, à chaque jour suff it sa peine, vous entrez surtout dans une 
ORQJXH�ORJLTXH�G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH«�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��F¶HVW�
aussi se rendre compte que demain les besoins seront encore diff érents 
! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger. Equil ibrée et soucieuse de cet équil ibre, cette configuration 
évolue lentement. Si vous voulez accélérer le rythme il  faudra aller 
chercher l' énergie essentiellement dans des synergies avec 
l' environnement. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système disponible. 9RWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� GLVSRQLEOH� SRXU� OH�

changePHQW��8QH�YLVLRQ�PRWLYDQWH��XQ�GLVFRXUV�G¶LPSXOVLRQ�GHYUDLW� ODQFHU�
la machine. Il faudra ici investir de nouvelles ressources. Prenez 
simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de 
communication et renforcez encore, dans votre organisation, une culture de 
O¶HIILFLHQWH��XQH�FXOWXUH�SOXV�VHQVLEOH�DX[�IDFWHXUV�pFRQRPLTXHV� 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL� VH�YLW�j� O¶DYHQLU�GDQV�XQ�
océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de 
votre démarche de changement. Un travail  de réflexion pour sensibili ser 
O¶pTXLSH� VHUD� LPSRUWDQW�� &KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH�
G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH� HVVHQWLHO� 
Votre pr ior ité n°1 �� UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 

 
� Système en perte de moyens : PHWWH]�HQ�°XYUH�UDSLGHPHQW�OHV�PR\HQV�

existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH� OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�attendez et 
plus la situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 : passer à 
O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�GHV�FKDQWLHUV� OpJHUV�HW�UHODWLYHPHQW�SHX�FR�WHX[��D\H]�GqV�
PDLQWHQDQW�OH�VRXFL�GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
de réflexion s¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 25 : MYOqgh.   
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Diagnostic  26 : le bac d'Ouessant 

Æ Les symptômes 
 
Habitudes, routine et plaisir de la proximité : la configuration que vous 
dessinez nous fait penser à ce que doit ressentir le capitaine du bac 
d'Ouessant qui fait sa dernière traversée une journée d'été : Impression 
calme, de finir quelque chose et une mobil isation évidemment très 
faible même si l'attachement au métier est réel.  
 
/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�SRXUWDQW�IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand 
on lance une nouvelle stratégie. Pas besoin de grands discours ni de 
ORXUGV�GLVSRVLWLIV�GH�SLORWDJH��SDVVH]�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWH]�VLPSOHPHQW�OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRUWHU��Sans doute pour 
O¶pTXLSDJH�KDELWXp�j�OD�PrPH�WUDYHUVpH�WURLV�IRLV�SDU�MRXU��V¶DJLUD-t-il  au 
début de simples mots. 
 
Vous, vous   préfériez peut-être naviguer sportivement en pleine 
tempête mais, ici, vous pouvez surtout compter sur une période 
favorable à la réalisation rapide de vos projets.  
 
Avec cette stratégie vRXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��&¶HVW�
KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH�La situation actuelle 
semble plutôt stable. Vous naviguez même peut-être en eaux trop 
calmes pour agitHU�O¶pTXLSDJH��,O�IDXGUD�EHDXFRXS�G¶pQHUJLH�SRXU�IDLUH�
bouger les choses. Une ambition et avancer de réussites rapides en 
résultats li sibles soutiendront utilement un discours nécessairement 
PRELOLVDWHXU��$XWUH�ERQQH�QRXYHOOH��O¶pTXLSDJH�WLHQW�OD�URXWH��3Uenez le 
temps de regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. 

&{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW��,O�YD�PrPH�
falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à 
DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV� IRUWXQpV : votre 
capacité à construire un discours eff icace être essentielle.  

Vous avez donc raison de prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi 
la possibilit é de réfléchir, d¶DGDSWHU�YRV�GLVFRXUV�HW�G¶DVVRFLHU�DXWUXL�DX�
pilotage de la démarche.  Mais, si vous devez vraiment faire face à un 
YUDL�FKDQJHPHQW�� VL�YRXV�GHYH]�YUDLPHQW�TXLWWHU� O¶XQLYHUV�FRQQX�SRXU�
quelque chose de réellement neuf, il  y a du travail  de préparation 
psyFKRORJLTXH�j�SUpYRLU«��$OOH]-y par étape. 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger. Equili bré et soucieux de cet équil ibre, votre système 
d'organisation présente un fonctionnement régulier mais 
essentiellement parce que certains sous-systèmes pall ient à un 
manque possible de mobil isation générale. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
 

� Système équili bré à sor tir  du quotidien. Votre système a besoin de résultats 
tangibles. Equili bré, il  va demander à être sensibili sé plus fortement que vous ne 
le pensez sans doute. Le changement va vous demander une réelle énergie et des 
UHVVRXUFHV� FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à 
FRPSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU�OD�FKDQGHOOH� 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

Diff iFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�GDQV�XQ�RFpDQ�
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
GH�FKDQJHPHQW��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH�
essentiel. Votre pr ior ité n°1 ��UpIOpFKLU�HQVHPEOH�j�SUpSDUHU�DFWLYHPHQW�O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 
 

� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH rapidement les moyens 
existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
GRQQH]�OH�WHPSV�GH�PHQHU�j�ELHQ�FH�SURMHW��9RXV�DXUH]�SRXUWDQW�EHVRLQ�G¶pQHUgie 
SRXU�UHOHYHU�FH�GpIL�HW�IRXUQLU�FHW�HIIRUW�PHVXUp�PDLV�UpHO��$XWDQW�V¶RUJDQLVHU�GqV�
maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail  entre les équipes et 
dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre 
pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

 
Formulation Diagnostic 26 = MYOqgs 
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Diagnostic 27 : une ligne de rameurs au bar du club 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration nous fait penser au monde de l'aviron, à un de ses 
skiffs eff ilés où une ligne de rameurs fait, grâce à sa cadence effrénée 
et régulière, des prodiges. Seule diff iculté, votre équipe est au bar en 
WUDLQ�GH�ERLUH�XQH�ERQQH�WDVVH�GH�FDIp�GDQV�XQH�DPELDQFH�IHXWUpH« 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� SRXUWDQW� IDYRUDEOH�� /H� WHPSV est superbe. 
&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand on lance une nouvelle initiative. Pas besoin 
de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, passez à 
O¶DFWLRQ�� &HUWDLQV� G¶HQWUH� vous préfèrent naviguer sportivement en 
pleine tempête à bord d'un voil ier mais, ici, vous pouvez surtout 
compter sur une période favorable à la réalisation rapide de vos projets. 
9RXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV� OH� VHQV�GH� O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�
IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH�  La situation actuelle semble même d'ail leurs 
plutôt stable. Vous naviguez peut-être même en eaux trop calmes pour 
DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV�
choses. Une ambition et faire avancer l'équipe de réussites rapides en 
résultats li sibles soutiendront utilement un discours nécessairement 
mobil isateur. Cette mobil isation est d'autant plus importante que 
O¶pTXLSDJH�WLHQW�OD�URXWH��3UHQH]�OH�WHPSV�GH�UHJDUGHU�HQVHPEOH�OD�FDUWH�
et tracez une route eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à 
les mobil iser. Réflexion partagée d'autant plus importante que, côté 
UHVVRXUFHV� HW� PR\HQV� G¶DFWLRQ�� FH� Q¶HVW� JXqUH� EULOODQW�� ,O� YD� PrPH�
falloir se décider. Faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à 
DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV� IRUWXQpV : votre 
capacité à construire un discours eff icace va compter. Un bon équipage 
mais peu de ressources, est-ce raisonnable de vouloir "secouer le 
FRFRWLHU��HW�FKDQJHU�GH�VSRUW�"�(WUH�HQVHPEOH�GDQV�XQ�pFKHF«�(VW-ce 
YRWUH� LGpDO� "� )RQFH]«� PDLV� SDV� GDQV� OH� PXU�� 7UDYDLOOH]�
particulièrement les enjeux de ceux qui pourraient vous apporter les 
moyens nécessaires à vous et à votre équipe. Plus vous voudrez aller 
vite et plus cette analyse des enjeux sera essentielle.  

9RXV�YRXOH]�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXdent mais 
êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin 
SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]�� GDQV� YRWUH� FDV�� VL� XQ� FKDQJHPHQW� SOXV�
organisé, plus global ne serait pas plus approprié  en fin de compte. 
Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH� TXL� H[LVWH�� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH� GHPDLQ� OHV� EHVRLQV�
seront encore diff érents ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger. Equili bré et soucieux de cet équili bre, vous présentez un 
fonctionnement régulier mais essentiellement parce certains sous-
systèmes pall ient à un manque possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré. Sensibili ser  puis motiver puis mobiliser : trois défis. 
Votre système a besoin de résultats tangibles. Equili bré, il  va demander à être 
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute. Le changement va 
vous demander une réelle énergie et des ressources conséquentes. Prenez 
O¶LQLWLDWLYH�± SRXU�O¶avenir - GH�FRPPHQFHU�j�FRPSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�
valoir la chandelle. 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�GDQV�XQ�RFpDQ�
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
GH�FKDQJHPHQW��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH�
essentiel. 
Votre pr ior ité n°1 : réfOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU� GHYUDLW�
permettre de changer des représentations trop confiantes. 
 

� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOus la 
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 
DMXVWHPHQWV�PDLV� YRXV� OHV� VRXKDLWH]� UDSLGHPHQW�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶pQHUJLH�
SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 : passer à OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 27 = MYOqrh.   
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Diagnostic 28 : bateau pécheur et  une mauvaise prise 

 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration nous fait un peu penser à un patron de pêche qui 
rentre bredouil le avec son équipage après une mauvaise prise. 
 
/D� PHU� HVW� EHOOH�� O¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� 0DLV� XQH�
inquiétude existe. Peut-être même, naviguez-vous en eaux trop calmes 
SRXU� DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� LFL� EHDXFRXS� G¶pQHUJLe pour faire 
bouger les choses. Pourtant les choses pourraient bouger et plus vite 
que prévu !  
 
&
HVW� GRPPDJH� GH� FUDLQGUH� OH� SLUH�� FDU� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� /HV�
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Côté ressources et 
PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW��,O�YD�PrPH�IDOORLU�VH�GpFLGHU : 
faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à aller plaider sa 
FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV� IRUWXQpV : votre capacité à 
construire un discours eff icace va compter. Un bon équipage mais peu 
de moyens, est-ce raisonnable de vouloir "secouer le cocotier" ? Pour 
foncer, il  vous faut des alliés en dehors de votre équipe. Travail lez donc 
particulièrement les enjeux pour ceux qui peuvent appuyer votre 
démarche. Plus vous voudrez aller vite et plus cette analyse des enjeux 
sera essentielle. Vous voulez du vrai changement. Vous êtes prêt à 
TXLWWHU� O¶XQLYHUV�FRQQX�SRXU�TXHOTXH�FKRVH�GH� UpHOOHPHQW�QHXI��$OOH]-
\«�PDLV�SDV�VHXO�� 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger. Equil ibré et soucieux de cet équil ibre, l' équipe peut être très 
rapide, mais le changement va demander un leadership fort pour 
concentrer les énergies vite mobil isables mais très disparates et ayant 
besoin de résultats rapides  (boucles très courtes de production, de 
régulation et d'évaluation). 
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Urgences, besoin de mobili sation et système peu disponible. Votre système 
est peu disponible pour toute initiative de management. Il va falloir investir 
PDVVLYHPHQW� SRXU�PHWWUH� HQ�°XYUH� XQH� GpPDUFKH� GH� FKDQJHPHQW�� ,O� FRQYient 
sans doute de réfléchir dès maintenant à redimensionner cette démarche ou à 
FKDQJHU� SOXV� UDGLFDOHPHQW� OD� VWUXFWXUH� GX� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ�� 3UHQH]�
O¶LQLWLDWLYH�± SRXU�O¶DYHQLU�± DYDQW�G¶LQYHVWLU��GH�ELHQ�UpIOpFKLU�j�YRV�HQMHX[�HW�GH�
mieux cibler vos efforts. 
 

� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 
'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�GDQV�XQ�RFpDQ�
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
de changemHQW��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH�
essentiel. 
Votre pr ior ité n°1 �� UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU� GHYUDLW�
permettre de changer des représentations trop confiantes. 
 

� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 : passer à O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW� GH� OD�
JHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� IDXW�� 3OXV� YRXV� YRXGUH]� DOOH]� Yite et plus la 
FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH��'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD� FRQVLGpUDEOH� HW� LO�
YRXV� IDXGUD� VDQV�GRXWH�GH� O¶DLGH� H[WpULHXUH�� GHV� UHQIRUWV��Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�
PDLV� DXVVL� HW� VXUWRXW� VHV� PR\HQV�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV� G¶pQHUJLH��
G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 28 :  MYOqrs.   
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Diagnostic  29 : un transatlantique sur mer calme 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait penser à l'équipage d'un grand transatlantique 
traversant un océan calme même si des nuages s'annoncent à l'horizon. 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV�G¶DLGH�TXH�OH�FRQWH[WH�SHXW�YRXV�DSSRUWHU�� 
 
CHUWDLQV� G¶HQWUH� QRXV� SUpIqUHQW� QDYLJXHU� VSRUWLYHPHQW� HQ� SOHLQH�
tempête mais, ici, vous pouvez surtout compter sur une période 
favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous semblez aller dans 
OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH�  
 
La situation actuelle semble plutôt stable. Vous naviguez même, peut-
rWUH�� HQ� HDX[� WURS� FDOPHV� SRXU� PRELOLVHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� LFL�
EHDXFRXS�G¶pQHUJLH�SRXU�IDLUH�ERXJHU� OHV�FKRVHV��8QH�DPELWLRQ�HW�GHV�
réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement un discours 
nécessairement mobil isateur. $XWUH�ERQQH�QRXYHOOH��O¶pTXLSDJH�WLHQW�OD�
route. Prenez le temps de regarder ensemble la carte et tracez une route 
eff icace.  
 
Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Vous avez 
suff isamment de moyens tant mieux : F¶HVW� TXDQG� RQ� HVW� ULFKH� TX¶LO�
vaut mieux commencer à compter ! Gérez strictement les moyens dès 
OH�SUHPLHU�MRXU��5HIXVH]�UDSLGHPHQW�FH�TXL�Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�
des réserves !  
 
Avec autant d'atout entre les mains, avez-vous raison de prendre votre 
temps ? Vous YRXV� GRQQH]� DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU�
YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX� SLORWDJH� GH� OD� GpPDUFKH� PDLV�
attention la mobil isation pourrait être de courte durée et vos projets 
arriver trop tard.  De même, vous voulez améliorer ce qui exiVWH��&¶HVW�
raisonnable et prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne 
IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDQV�YRWUH�FDV�VL�
un changement plus organisé, plus global, ne serait pas plus approprié  
en fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa 
SHLQH�� YRXV� HQWUH]� VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ�
FRQWLQXH«� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�
demain les besoins seront encore dif férents ! 
 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 218 - 

Æ L'esquisse de la configurati on actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur de le faire 
bouger !  Aujourd'hui encore solide voire stable, cette configuration 
peut, en tout cas,  mobili ser un réel potentiel d'action sur la durée. 
Pourtant, le tout évolue lentement. Si vous voulez accélérer le rythme 
en début de démarche, il faudra, pour lancer le mouvement, aller 
chercher une partie de l' énergie dans des soutiens et des synergies 
avec l' environnement. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système prêt à agir  et potentiellement intéressant. Votre système 
G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� SUrW� j� DJLU�� 8QH� SHUVSHFWLYH� LQWpUHVVDnte, une impulsion 
devrait suff ire à lancer la machine. Prenez simplement le temps - plus 
durablement - de mettre en place des moyens de communication et renforcez 
encore, dans votre organisation, une culture de mieux en mieux orientée client. 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�GDQV�XQ�RFpDQ�
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
de changement. Un travail  de réfOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH�
essentiel. Votre pr ior ité n°1 ��UpIOpFKLU�HQVHPEOH�j�SUpSDUHU�DFWLYHPHQW�O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 
 

� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les moyens 
en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours les 
enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 
 

� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 
A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en énergie, 
en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  Votre pr ior ité 
n°3 ��YpULILHU�TXH�OH�SURMHW�pWXGLp�HVW�VXIILVDQW��8QH�SKDVH�GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�
sans doute. 
Formulation de cette var iante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 29 : MYOfgh.  
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Diagnostic  30 : un groupe de kayakistes en rivière 

Æ Les symptômes 
 
Votre configuration fait penser à un groupe de kayakistes qui, ayant 
passé plusieurs passages diff iciles dans une rivière en plein été, 
GpFRXYUH�VRXGDLQ�XQ�SODQ�G
HDX�WUDQTXLOOH�HW�XQ�FRXUDQW�SOXV�GRX[« 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours ni de lourds 
GLVSRVLWLIV� GH� SLORWDJH�� SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV�
pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRUWHU�� &HUWDLQV� G¶HQWUH�
vous préfèrent naviguer sportivement en pleine tempête mais, dans 
votre cas, vous pouvez surtout compter sur une période favorable à la 
réalisation rapide de vos projets.  
 
Avec votre plan stratégique vous semblez aller dans le sens de 
O¶KLVWRLUH�� &¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� La 
situation actuelle semble plutôt stable. Vous naviguez même, peut-être, 
HQ� HDX[� WURS� FDOPHV� SRXU� DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� LFL� EHDXFRXS�
G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH� DPELWLRQ� HW� DYDQFHU� GH�
réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement un discours 
nécessairement mobil isateur. $XWUH�ERQQH�QRXYHOOH��O¶pTXLSDJH�WLHQW�OD�
route : prenez le temps de regarder ensemble la carte et tracez une route 
eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Vous 
DYH]�VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ ! Avoir autant d'atouts en 
main, et vouloir  prendre son temps ? Vous voulez du vrai changement. 
9RXV� rWHV� SUrW� j� TXLWWHU� O¶XQLYHUV� FRQQX� SRXU� TXHOTXH� FKRVH� GH�
réellement neuf. Allez-y immédiDWHPHQW�� «� 3UHQH]� VLPSOHPHQW� OH�
temps de vous trouver un ou plusieurs alliés ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger. Mais la structure est encore solide voir stable. Cette 
configuration peut mobil iser un solide potentiel d'action sur la durée. 
Alors pourquoi attendre ? Si vous présentez un fonctionnement 
régulier aujourd'hui, c'est essentiellement parce certains sous-
systèmes palli ent à un manque possible de mobil isation générale ; il  
faut les soutenir et redistribuer l' effort plus largement. Vérifiez que 
votre démarche peut y contribuer et n'attendez plus.  
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système disponible et nerveux mais fatigué. Votre système 

G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�GLVSRQLEOH�SRXU�OH�FKDQJHPHQW��8QH�YLVLRQ�PRWLYDQWH��
XQ�GLVFRXUV�G¶LPSXOVLRQ�GHYUDLW�ODQFHU�OD�PDFKLQH��,O�faudra ici investir de 
nouvelles ressources. Prenez simplement le temps - plus durablement - de 
mettre en place des moyens de communication et renforcez encore, dans 
YRWUH� RUJDQLVDWLRQ�� XQH� FXOWXUH� GH� O¶HIILFLHQWH�� XQH� FXOWXUH� SOXV� VHQVLEOH�
aux facteurs économiques. 
 

� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibili sation 
générale. Diff icile de changer une équipe qui gagne et qui se vit à 
O¶DYHQLU� GDQV� XQ� RFpDQ� EOHX�� ,O� IDXGUD� FRPSWHU� LFL� DYHF� XQH� LQHUWLH� DX�
moins au début de votre démarche de changement. Un travail  de réflexion 
SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��&KDQJHU�O¶LPSUHVVLRQ�GH�VROLGLWp�
YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH� HVVHQWLHO� 
Votre pr ior ité n°1 �� UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 

 
� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos 
discours les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le 
but : mettre les énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 

V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous 
vous donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant 
EHVRLQ� G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� PHVXUp�PDLV�
UpHO�� $XWDQW� V¶RUJDQLVHU� GqV� PDLQWHQDQW�� FUpHU� XQ� FRPLWp� GH� SLORWDJH� HW�
répartir le travail  entre les équipes et dans la durée. Une équipe de 
pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un 
solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 30 = MYOfgs.  
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Diagnostic  31: la découverte d'un catamaran de course 

 

Æ Les symptômes 
 
Vous ne connaissez pas encore toutes les potentiali tés de votre 
organisation. Soyez plus ambitieux. /¶HQYLURQQHPHQW�± en outre - vous 
HVW�IDYRUDEOH��&¶HVW�GpMj�XQ�DWRXW�quand on lance une nouvelle stratégie.  
 
Pas besoin de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, 
SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH�
contexte peut vous apporter. CHUWDLQV�G¶HQWUH�vous  préfèrent naviguer 
sportivement en pleine tempête mais, dans votre cas, vous pouvez 
surtout compter sur une période favorable à la réalisation rapide de vos 
projets.  
 
Avec votre plan stratégique vous semblez aller dans le sens de 
O¶KLVWRLUH�� &¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� La 
situation actuelle semble donc plutôt stable. Vous naviguez même, 
peut-rWUH�� HQ� HDX[� WURS� FDOPHV� SRXU� DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� LFL�
EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH� DPELWLRQ� HW�
avancer de réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement 
un discours nécessairement mobil isateur.  
 
Autre bonne nouvelle �� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH ! Prenez le temps de 
regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Vous avez 
VXIILVDPPHQW� GH� PR\HQV«� WDQW� PLHX[ ! Vous avez l'essentiel de ce 
TX
LO�IDXW�SRXU�IRQFHU�PDLV��«���3DV�GDQV�OH�PXU ! Faites donc attention 
à ne pas vous retrouver seul soudain au mil ieu du gué. Réfléchissez, en 
interne et avec l'environnement, aux enjeux pour chacun et pour le 
client final de votre démarche. Recentrez encore votre démarche sur ce 
client final. Plus vous voudrez aller vite et plus cette analyse des enjeux 
sera essentielle.  
 
Par contre, vous semblez vouloir essentiellement améliorer ce qui 
H[LVWH��&¶HVW� UDLVRQQDEOH� HW� SUXGHQW«�PDLV� rWHV-vous sûr que ce sera 
VXIILVDQW�"�2Q�QH�IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]��
GDQV�YRWUH�FDV��TX¶XQ�FKDQJHPHQW�SOXV�RUJDQLVp��SOXV�JOREDO�QH�VHUDLW�
pas plus approprié  en fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que, si à 
chaque jour suff it sa peine, vous entrez surtout dans une longue logique 
G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH«�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��F¶HVW�DXVVL�VH�UHQGUH�
compte que demain les besoins seront encore diff érents ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système relativement  inerte, vivant 
en grande partie sur son potentiel possible : cela va être dur à faire 
bouger !  Votre structure est encore solide, voire stable, elle peut 
mobil iser un solide potentiel d'action sur la durée, plutôt sur de petits 
ajustements.  
 
N'attendez donc pas trop longtemps avant de lancer votre démarche 
car, si vous présentez un fonctionnement régulier, c'est 
essentiellement parce certains sous-systèmes pall ient à un manque 
possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système disponible pour  des ajustements. 9RWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW�
GLVSRQLEOH�SRXU� OH�FKDQJHPHQW��8QH�YLVLRQ�PRWLYDQWH��XQ�GLVFRXUV�G¶LPSXOVLRQ�
devrait lancer la machine. Il faudra ici investir de nouvelles ressources. Prenez 
simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de 
communication et renforcez encore, dans votre organisation, une culture de 
O¶HIILFLHQWH��XQH�FXOWXUH�SOXV�Vensible aux facteurs économiques. 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�GDQV�XQ�RFpDQ�
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
GH�FKDQJHPHQW��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� GH� SURWHFWLRQ� YD� rWUH�
essentiel. 
Votre pr ior ité n°1 �� UpIOpFKLU� HQVHPEOH� j� SUpSDUHU� DFWLYHPHQW� O¶DYHQLr devrait 
permettre de changer des représentations trop confiantes. 
 

� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les moyens 
en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours les 
enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 
 

� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 
DMXVWHPHQWV�PDLV� YRXV� OHV� VRXKDLWH]� UDSLGHPHQW�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶pQHUJLH�
pour reOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 
 

Formulation Diagnostic 31 : MYOfrh.   
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Diagnostic  32 : un petit dériveur par brise légère 

Æ Les symptômes 
 
/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� IDYRUDEOH�� &¶HVW� GpMj� XQ� DWRXW� quand on 
lance une nouvelle stratégie. 3RXUWDQW� VR\H]� PRGHVWH�� &¶HVW� XQ� ELHQ�
modeste bateau que vous avez là. 
 
Pas besoin de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, 
SDVVH]� j� O¶DFWLRQ� HW� OLVWH]� VLPSOHPHQW� OHV� pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH�
contexte peut vous apporter. CHUWDLQV�G¶HQWUH�vous  préfèrent naviguer 
sportivement en pleine tempête mais, ici, vous pouvez surtout compter 
sur une période favorable à la réalisation rapide de vos projets. Vous 
VHPEOH]�DOOHU�GDQV� OH�VHQV�GH� O¶KLVWRLUH��&¶HVW�KRQQrWHPHQW�SOXV�IDFLOH�
G¶DYRLU�XQ�WHO�VRFOH� 

La situation actuelle semble plutôt stable. Vous naviguez même peut-
être en eaux trop calmes pour agiter l¶pTXLSDJH��,O�IDXGUD�LFL�EHDXFRXS�
G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH� DPELWLRQ� HW� DYDQFHU� GH�
réussites rapides en résultats li sibles soutiendront utilement un discours 
nécessairement mobil isateur. 

$XWUH� ERQQH� QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� 3Uenez le temps de 
regarder ensemble la carte et tracez une route eff icace. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Vous avez 
VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ ��&¶HVW�TXDQG�RQ�HVW�ULFKH�TX¶LO�
vaut mieux commencer à compter. Gérez cependant strictement les 
PR\HQV� GqV� OH� SUHPLHU� MRXU�� 5HIXVH]� UDSLGHPHQW� FH� TXL� Q¶HVW� SDV�
justifié. Conservez des réserves ! 

9RXV� YRXOH]� SOXW{W� �VHFRXHU� OH� FRFRWLHU�«�'DQV� YRWUH� FDV�� SRXUTXRL�
pas "�9RXV� DYH]� O
HVVHQWLHO� GH� FH� TX
LO� IDXW� � SRXU� IRQFHU� � XWLOHPHQW«�
attention à ne pas vous retrouver seul soudain au mil ieu du gué. Vous 
YRXOH]� GX� YUDL� FKDQJHPHQW�� 9RXV� rWHV� SUrW� j� TXLWWHU� O¶XQLYHUV� FRQQX�
pour quelque chose de réellement neuf. Allez-y avec des all iés dans 
l'environnement et penser peut-être passer à une embarcation un peu 
mieux conçue pour la pleine mer«� 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes, c'est votre seul point " faible" . 
Pour le reste, vous pouvez compter sur une structure encore solide 
voire stable. Vous bénéficiez d'une configuration qui peut mobil iser 
un solide potentiel d'action sur la durée. La dynamique est très rapide 
et va simplement demander une démarche claire et un leadership fort 
pour concentrer les énergies vite mobil isables mais très disparates 
autour d'un même but. Soyez surtout attentif à fournir des résultats 
rapides  (boucles très courtes de production, de régulation et 
d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré mais un peu fragile malgré un potentiel appréciable. 
Votre défi gérer les urgences. Votre système a besoin de résultats tangibles. 
Equili bré, il  va demander à être sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez 
sans doute. Le changement va vous demander une réelle énergie et des 
ressources conséquentes. Un développement des compétences et un travail  sur 
les interfaces peut être utiles. 3UHQH]�O¶LQLWLative ± SRXU�O¶DYHQLU�- de commencer 
j�FRPSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU ± en fin de course - la chandelle. 

 
� Inertie en progression : lancez rapidement une sensibilisation générale. 

'LIILFLOH�GH�FKDQJHU�XQH�pTXLSH�TXL�JDJQH�HW�TXL�VH�YLW�j�O¶DYHQLU�dans un océan 
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche 
GH�FKDQJHPHQW��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�SRXU�VHQVLELOLVHU�O¶pTXLSH�VHUD�LPSRUWDQW��
&KDQJHU� O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� YRLUH� G¶LQYLQFLELOLWp� RX� Ge protection va être 
essentiel. Votre pr ior ité n°1 ��UpIOpFKLU�HQVHPEOH�j�SUpSDUHU�DFWLYHPHQW�O¶DYHQLU�
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes. 
 

� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les moyens 
en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours les 
enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 
 

� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW� GH� OD�
gHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� IDXW�� 3OXV� YRXV� YRXGUH]� DOOH]� YLWH� HW� SOXV� OD�
FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH��'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD� FRQVLGpUDEOH� HW� LO�
YRXV� IDXGUD� VDQV�GRXWH�GH� O¶DLGH� H[WpULHXUH�� GHV� UHQIRUWV��Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�
PDLV� DXVVL� HW� VXUWRXW� VHV� PR\HQV�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV� G¶pQHUJLH��
G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

Formulation Diagnostic 32 = MYOfrs 
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Diagnostic  33: un remorqueur en pleine action 

Æ Les symptômes 

Votre configuration nous fait penser à un capitaine de remorqueur en 
train de tenter le halage d'un autre navire avec un équipage un peu 
désabusé. 

 /¶HQYLURQQHPHQW�HVW�GpIDYRUDEOH : voici donc déjà des contraintes ou 
dX�PRLQV�GHV�FRQWLQJHQFHV�j�WHQLU�j�O¶°LO��9RXV�UDPHUH]�GDQV�FH�SURMHW�
à contre-FRXUDQW«� FRXUDJH ! Côté positif, dans votre cas, le contexte 
général vous incite, avec vos partenaires, plutôt à bouger, à vous 
PRELOLVHU�� &HUWDLQV� G¶HQWUH� YRXV� � SUpIqUHQW� QDYLJuer en eaux  plus 
calmes. Ici, il  sera utile de mettre en place un comité ou un dialogue de 
pilotage avec un ou plusieurs alli és objectifs. Par contre, votre contexte 
est, lui-même, en mouvement mais, comme tout le monde participe, 
cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, solli citations, 
DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�
PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ�� 

Côté équipage, vous allez vivre de grands moments : inquiète, 
méILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW� PDLQWHQDQW�
SDVVHU�j�O¶DFWLRQ��PRQWUHU��TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��8Q�WUDYDLO�
VXU�OH�OHDGHUVKLS�HW�OD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�VHUD�SOXV�TX¶XWLOH«��'
DXWDQW�
TXH�F{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW�QRQ�SOXV��
Il va même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. 
5HVWH� DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
fortunés : votre capacité à construire un discours eff icace sera 
essentielle. Vous avez finalement peut-être raison de prendre votre 
WHPSV��9RXV�YRXV�GRQQH]�DLQVL�OD�SRVVLELOLWp�GH�UpIOpFKLU��G¶DGDSWHU�YRV�
GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX� SLORWDJH� GH� OD� GpPDUFKH� VHORQ� OHV�
besoins qui sont apparus dans ce diagnostic.  

Vous voulez ampOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�PDLV�
êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin 
SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDQV�YRWUH�FDV�VL�XQ�FKDQJHPHQW�SOXV�RUJDQLVp��
plus global ne serait pas plus approprié  en fin de compte. Sinon, dites-
vous aussi que, si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez surtout dans 
XQH� ORQJXH� ORJLTXH�G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«�DPpOLRUHU� FH�TXL�H[LVWH�
F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�� GHPDLQ�� OHV� EHVRLQV� VHURQW� HQFRUH�
dif férents. 
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Æ L' esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  De fonctionnement instable, car soumise à des 
contradictions entre les moyens et les ambitions, cette configuration 
évolue lentement. Si vous voulez accélérer le rythme, il  faudra allez 
chercher l' énergie essentiellement dans des synergies avec 
l' environnement. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système équili bré mais équipage inquiet. Votre système a besoin de 

résultats tangibles. Equili bré mais fatigué, déssourcé : il  va demander à 
être sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute. Le 
changement va vous demander une réelle énergie et des ressources 
conséquentes. Faites-vous aider et ciblez les points faibles évidents et 
immédiats. 3UHQH]�O¶LQLWLDWLYH�± SRXU�O¶DYHQLU�- de commencer à compter. 
/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU ± en fin de compte - la chandelle. 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats 

rapides. La situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW�VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�
FKDQFH�GH� IDLUH�ERXJHU� OHV�FKRVHV��/¶LQHUWLH�HVW� UpHOOH�PDLV�XQ�VXUVDXW� ± 
même bref ± est possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires 
sera essentielle. Votre pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV�
résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des 

changements dans O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-
GHKRUV�GX�V\VWqPH�VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��
Votre pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de pilotage, de 
QpJRFLDWLRQ�DYHF�GHV�DFWHXUV�RX�GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQement. 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
Diagnostic 33 : XNZqgh.   
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Diagnostic  34 : dans un canot de sauvetage 

Æ Les symptômes 

Bon ! Rien QH�YD�SOXV« regardez les choses en face. 

Votre configuration nous fait plus penser à un canot de sauvetage à la 
GpULYH� TX
j� XQ� FDWDPDUDQ� GH� FRXUVH«O¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW�
défavorable : voici donc déjà des contraintes ou du moins des 
FRQWLQJHQFHV� j� WHQLU� j� O¶°LO pour votre nouvelle stratégie ! Vous 
ramerez, dans ce projet, à contrecourant : courage ! Côté positif, le 
contexte général vous incite avec vos partenaires plutôt à bouger, à 
YRXV�PRELOLVHU��&HUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV��SUpIqUHQW�QDYLJXHU�HQ�HDX[��SOXV�
calmes. Ici, il  sera utile de mettre en place un comité ou un dialogue de 
pilotage avec un ou plusieurs alli és objectifs. Par contre, votre contexte 
est lui-même en mouvement.  

Mais comme tout chacun participe cela devrait être plus facile de se 
mobil iser. Signaux, solli citations, attentes, demandes, interactions avec 
O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU� O¶LPSRUWDQFH�
de vous mettre en action.  

Côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de grands moments : 
inquiète�� PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rtre le point fort. Il faut 
PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ��PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��
8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� HVW�� LFL�� SOXV�
TX¶XWLOH��(W�FRPPH�F{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�
plus brillant, il va falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du 
WRXW��5HVWH�DXVVL�j�DOOHU�SODLGHU�VD�FDXVH�FKH]�G¶DXWUHV�SDUWHQDLUHV�SOXV�
fortunés : votre capacité à construire un discours eff icace va être 
essentielle.  

Vous avez donc bien raison de prendre votre temps. Vous vous donnez 
DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU�
autrui au pilotage de la démarche selon les besoins qui sont apparus 
dans ce diagnostic. C'est d'autant plus important que vous êtes devant 
un vrai changePHQW�� 9RXV� DOOH]� GHYRLU� TXLWWHU� O¶XQLYHUV� FRQQX� SRXU�
quelque chose de réellement neuf. Formez une équipe de cerveaux 
complices : vous n'êtes pas une configuration facile ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger. Cette configuration instable, car soumise à des 
contradictions entre les moyens et les ambitions, présente un 
fonctionnement régulier essentiellement parce certains sous-systèmes 
pall ient à un manque possible de mobil isation générale. Il est temps 
d'agir. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible et contexte pesant. 9RXV� Q¶rWHV� SOXV� YUDLPHQW�
capitaine. Votre système est peu disponible pour le changement, la situation est 
délicate, les capacités de mouvement faibles : vous avez raison de vous 
FRQWHQWHU�G¶DMXVWHPHQWV�VLPSOHV�HW� UDSLGHV�j� UpDOLVHU��3RXU bouger, il  va falloir 
GX� WHPSV� HW� LQYHVWLU� PDVVLYHPHQW� SRXU� PHWWUH� HQ� °XYUH� XQH� GpPDUFKH� GH�
changement. Il convient sans doute de réfléchir dès maintenant à redimensionner 
cette démarche ou à changer plus radicalement la structure du système 
G¶RUJDQLVDWLRQ�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� ± DYDQW� G¶LQYHVWLU�� GH� ELHQ�
réfléchir à vos enjeux et de mieux cibler vos efforts. Redimensionner votre 
SHUFHSWLRQ�GH�YRWUH�V\VWqPH��5HFDGUHU�YRWUH�SpULPqWUH�G¶DFWLRQ��,O�HVW�VDQV�GRXWH�
temps de se tourner plus clairePHQW�YHUV�GHV�DOOLDQFHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU� HVW� VRPEUH� PDLV� LO� UHVWH� XQH� FKDQFH� GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUsaut ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV� UpVXOWDWV� YLVLEOHV� UDSLGHV� �TXLFN�
Win). 
 

� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 
GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-dehors du système 
VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��Votre pr ior ité n°2 : une 
action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des acteurs ou des 
partenaires dans O¶HQYLURQQHPHQW� 
 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
GRQQH]�OH�WHPSV�GH�PHQHU�j�ELHQ�FH�SURMHW��9RXV�DXUH]�SRXUWDQW�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
pour relever cH�GpIL�HW�IRXUQLU�FHW�HIIRUW�PHVXUp�PDLV�UpHO��$XWDQW�V¶RUJDQLVHU�GqV�
maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail  entre les équipes et 
dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre 
pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 229 - 

Formulation Diagnostic 34 : XNZqgs.   

Diagnostic  35 : un cargo en pleine tempête 

Æ Les symptômes 

Votre configuration nous fait penser à un capitaine pris en pleine 
tempête avec un vieux cargo dont l'équipage, mal payé, fait ce qu'il  
SHXW« 

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�GpIDYRUDEOH : voici donc déjà des contraintes 
RX�GX�PRLQV�GHV�FRQWLQJHQFHV�j� WHQLU�j� O¶°LO ! Vous ramerez, dans ce 
SURMHW�� j� FRQWUHFRXUDQW«� FRXUDJH ! Côté positif, dans votre cas, le 
contexte général vous incite avec vos partenaires plutôt à bouger, à 
vous mobil iser.  

&HUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV�� �SUpIqUHQW�QDYLJXHU�HQ�HDX[��SOXV�FDOPHV��,FL��LO�
sera utile de mettre en place un comité ou un dialogue de pilotage avec 
un ou plusieurs all iés objectifs. Par contre, votre contexte est, lui-
même, en mouvement, mais comme chacun participe, cela devrait être 
plus facile de se mobil iser. Signaux, soll icitations, attentes, demandes, 
LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH� PXOWLSOLHU� HW� YRXV�
UDSSHOHU�O¶LPSRUWance de vous mettre en action.  

Côté équipage, vous allez vivre de grands moments : inquiète, 
PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW� PDLQWHQDQW�
SDVVHU�j�O¶DFWLRQ��PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX : un travail  
sur le leadershLS�HW�OD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�HVW�LFL�SOXV�TX¶XWLOH�� 

&{Wp� UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�SOXV�EULOODQW�� ,O�YD�
même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste 
DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV plus fortunés : 
votre capacité à construire un discours efficace va être essentielle. 

Pas d'équipage, une mer forte et peu de moyens... Avez-vous raison de 
vouloir plutôt "secouer le cocotier" ?  

Foncer avec une telle configuration, c'est prendre quand même une 
solide probabilit é de se retrouver dans le mur. Heureusement, vous êtes 
plutôt dans une démarche d'amélioration que de grand changement.  

'DQV� YRWUH� FDV�� F¶HVW� VDQV� GRXWH� UDLVRQQDEOH� HW� SUXGHQW«�PDLV� rWHV-
vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin par 
SHWLWV� SDV«� YpULILH]� GDQV� YRWUH� FDV� VL� XQ� FKDQJHPHQW� SOXV� RUJDQLVp��
plus global ne serait pas plus approprié ?  
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  De fonctionnement instable, car soumis à des contradictions 
entre les moyens et les ambitions, vous présentez un fonctionnement 
qui semble régulier mais, essentiellement, parce certains sous-
systèmes pall ient à un manque de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible, situation diff icile et peu de moyens réels G¶DFWLRQ. 
Votre système est peu disponible pour le changement. Il va falloir investir 
PDVVLYHPHQW�SRXU�PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�GpPDUFKH�GH�PDQDJHPHQW�GLJQH�GH�FH�
QRP��9RXV� rWHV� SULV� SDU� OHV� XUJHQFHV� HW� F¶HVW� VDQV� GRXWH� O¶HVVHQWLHO� SRXU� OH�
moment. Il convient donc, sans doute, de réfléchir dès maintenant à 
redimensionner cette démarche ou à changer plus radicalement la structure du 
V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ��3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH�± SRXU� O¶DYHQLU�± DYDQW�G¶LQYHVWLU��
de bien réfléchir à vos enjeux et de mieux cibler vos efforts. Il est temps de 
YRXV�WRXUQHU�YHUV�GHV�DOOLpV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW�� 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW� VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�FKDQFH�GH� IDLUH�
bouger les choses. /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUVDXW� ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV� UpVXOWDWV� YLVLEOHV� UDSLGHV� �TXLFN�
Win). 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 

GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH�G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-dehors du système 
VHPEOHQW� FUXFLDX[� SRXU� O¶DYHQLU� GH� YRWUH� RUJDQLVDWLRQ��Votre pr ior ité n°2 : 
une action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des acteurs ou 
GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser rapidement. Ici vous voulez des 

DMXVWHPHQWV�PDLV�YRXV�OHV�VRXKDLWH]�UDSLGHPHQW��9RXV�DXUH]�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� reste mesuré. Une 
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 35 : XNZqrh.   
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Diagnostic  36 : garde-côte en pleine tempête 

Æ Les symptômes 

La configuration que vous nous décrivez nous fait penser à un garde-
F{WH�HQ�SOHLQH�WHPSrWH« tout va vite pour pensez stratégie.  

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� GpIDYRUDEOH� DYHF� GHV� FRQWUDLQWHV� RX�� GX�
moins, des contingences j� WHQLU� j� O¶°LO��9RXV� UDPHUH]� GDQV� FH� SURMHW 
stratégique à contrecourant, courage !  

Côté positif , dans votre cas, le contexte général vous incite plutôt, avec 
vos partenaires, à bouger, à vous mobil iser.  

&HUWDLQV� G¶HQWUH� Yous préfèrent naviguer en eaux plus calmes. Ici, il  
sera utile de mettre en place un comité ou un dialogue de pilotage avec 
un ou plusieurs all iés objectifs. Par contre, puisque votre contexte est 
lui-même en mouvement comme chacun participe, cela devrait être 
plus facile de se mobil iser. Signaux, soll icitations, attentes, demandes, 
LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH� PXOWLSOLHU� HW� YRXV�
UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ��� 

Côté équipage, vous avez embarqué des novices en la matière et vous 
allez vivre de grands momHQWV� �� ,QTXLqWH��PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ�
G¶rWUH� LFL� OH�SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW� �PRQWUHU�
TXH� TXHOTX¶XQ� SLORWH� OH� YDLVVHDX�� 8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD�
YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�HVW�LFL�SOXV�TX¶XWLOH�� 

Côté ressources et mR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�SOXV�EULOODQW�� ,O�YD�
même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste 
DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV� IRUWXQpV : 
votre capacité à construire un discours eff icace va être essentielle. Pas 
d'équipage, une mer forte, peu de moyen et vous voulez avancer vite ! 
Et, en outre, vous êtes devant un vrai changement !  

En conséquence,  faites-vous aider par l'extérieur. Menez votre 
démarche avec des all iés dans l'environnement, des cli ents, des 
partenaires ou des consultants.  

Visez aussi des résultats rapides et une démarche la plus brève possible. 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes. La situation va  être diffi cile à 
faire évoluer. Le fonctionnement est instable car soumis à des 
contradictions entre les moyens et les ambLWLRQV�� /¶LQVWDELOLWp� HVW�
augmentée par une dynamique très rapide qui va demander un 
leadership fort pour concentrer les énergies et les rares compétences 
utiles.  

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système lourd, solide mais usé - dans un contexte très diff icile : votre 
V\VWqPH� HVW� TXDVL� GDQV� O¶LPSRVVLELOLWp� GH� ERXJHU� SDU� OXL-même. Vous gérez 
O¶XUJHQFH� ± et vous avez raison de le faire. Sans investissements massifs 
QRXYHDX[�YHQDQW�GH�O¶H[WpULHXU��LO�YRXV�VHUD��WUqV�GLIILFLOH�GH�PHWWUH�HQ�°XYUH�
vos priorités de mDQDJHPHQW�� ,O� IDXW� LFL� FKDQJHU�GH�GLVFRXUV� VXU� O¶DYHQLU� GH�
cette structure et remobili ser les uns et les autres face à un challenge plus 
UDLVRQQDEOH�� &¶HVW� OH� PRPHQW� RX� MDPDLV�� VL� OH� MHX� HQ� YDXW� OD� FKDQGHOOH��
G¶DSSUHQGUH�j�VH�PRELOLVHU�VXU�XQH�SULRULWp : s¶RXYULU�HW�VH�UHQRXYHOHU� 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW� VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�FKDQFH�GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUVDXW� ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV� UpVXOWDWV� YLVLEOHV� UDSLGHV� �TXLFN�
Win). 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 

GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH�G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-dehors du système 
VHPEOHQW� FUXFLDX[� SRXU� O¶DYHQLU� GH� YRWUH� RUJDQLVDWLRQ��Votre pr ior ité n°2 : 
une action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des acteurs ou 
GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW�TXDVLPHQW�GH�OD�

JHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� IDXW�� 3OXV� YRXV� YRXGUH]� DOOH]� YLWH� HW� SOXV� OD�
FRPPXQLFDWLRQ�VHUD�HVVHQWLHOOH��'DQV�YRWUH�FDV�O¶HIIRUW�VHUD�FRQVLGpUDEOH�HW�LO�
YRXV�IDXGUD�VDQV�GRXWH�GH�O¶DLGH extérieure, des renforts. Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV� VXU� O¶HQYLURQQHPHQW�� VHV�
FRQWUDLQWHV� PDLV� DXVVL� HW� VXUWRXW� VHV� PR\HQV�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV�
G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[Wérieures. 

 

Formulation Diagnostic 36 : XNZqrs.   
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Diagnostic  37 : bateau de croisière par tempête 

Æ Les symptômes 

La configuration que nous venons de tracer rapidement fait tout de 
suite penser à un bateau de croisière pris en pleine tempête : fini de 
ULUH«�WRXW�OH�PRQGH�VXU�OH�SRQW !  

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�devenu défavorable avec des contraintes ou, 
du moins, des contingences immédiates j� WHQLU� j� O¶°LO��9RXV� UDPHUH]�
dans ce projet stratégique à contrecourant, courage !  

Côté positif, le contexte général vous incite, avec vos partenaires, 
SOXW{W� j� ERXJHU�� j� YRXV� PRELOLVHU�� &HUWDLQV� G¶HQWUH� YRXV� � SUpIqUHQW�
naviguer en eaux  plus calmes. Ici, il  sera utile de mettre en place un 
comité ou un dialogue de pilotage avec un ou plusieurs alliés objectifs.  

Par contre comme votre contexte est lui-même en mouvement ± et, 
comme chacun participe, cela devrait être plus facile de se mobil iser. 
Signaux, soll icitations, attentes, demandes, interactions avec 
O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU O¶LPSRUWDQFH�
de vous mettre en action.  

Côté équipage, vous allez vivre de grands moments ! Inquiète, 
PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�OH�SRLQW�IRUW��,O�IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�
j�O¶DFWLRQ�HW�PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��8Q�WUDYDLO�VXU�OH�
leaGHUVKLS�HW�OD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�HVW�LFL�SOXV�TX¶XWLOH��(Q�UHYDQFKH��
YRXV�VHPEOH]�DYRLU�VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�PLHX[ !  

Vous avez sans doute raison de prendre votre temps. Vous vous donnez 
DLQVL�OD�SRVVLELOLWp�GH�UpIOpFKLU��G¶DGDSWHU�YRV�GLVFRXUV HW�G¶DVVRFLHU�GHV�
all iés de votre   environnement au pilotage de la démarche. Ce travail  
GH�FRQFHUWDWLRQ�HVW�G¶DXWDQW�SOXV�DERUGDEOH��TXH��TXDQG�RQ�YRXV�pFRXWH��
YRXV� YRXOH]� VXUWRXW� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� &¶HVW� UDLVRQQDEOH� HW�
prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas 
YLYDQW� XQ� UDYLQ� SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]� GDQV� YRWUH� FDV� VL� XQ�
changement plus organisé, plus global ne serait  pas plus approprié  en 
fin de compte.  

Sinon, dites-vous que, si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH� TXL� H[LVWH�� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH� GHPDLQ� OHV� EHVRLQV�
seront encore diff érents ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Equil ibrée, cette configuration évolue lentement. Si vous 
voulez accélérer le rythme, il faudra aller chercher l' énergie 
essentiellement dans des synergies avec l' environnement. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système disponible, pilotage raisonnable, ambitions à limiter. Votre 
V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� GLVSRnible pour le changement. Une vision 
motivante mais plus raisonnable aiderait à la mobili sation. Changer de  
discours est utile. Il faudra cependant allez plus loin et dans la durée investir 
de nouvelles ressources. Prenez simplement le temps - plus durablement - de 
mettre en place des moyens de communication et renforcez encore, dans votre 
RUJDQLVDWLRQ��XQH�FXOWXUH�GH�O¶HIILFLHQWH��XQH�FXOWXUH�SOXV�VHQVLEOH�DX[�IDFWHXUV�
économiques. 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW� VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�FKDQFH�GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUVDXW� ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 : viser des résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 

autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL�PDO�H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH�� DSDLVHU� OHV� PpILDQFHV� RX� OHV� WHQVLRQV�� 8Q� WUDYDLO� GH� UpIOH[LRQ�
commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 37 = XNZfgh.   
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Diagnostic  38 : un bateau-usine dans la tempête 

Æ Les symptômes 

La configuration que vous nous tracez à grands traits nous fait penser à 
un bateau-usine pris en pleine tempête. Pris par le rythme de travail , 
l'équipage n'a,  dans un premier temps, pas fait attention au gros temps 
PDLV��PDLQWHQDQW��OHV�LQTXLpWXGHV�DXJPHQWHQW« 

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�GRQF�GpIDYRUDEOH�DYHF�GHV�FRQWUDLQWHV�RX��GX�
PRLQV�� GHV� FRQWLQJHQFHV� j� WHQLU� j� O¶°LO�� La partie « visibilit é » et 
« pertinence avec les urgences» des premières actions stratégiques que 
vous allez prendre seront déterminantes. Vous ramerez à contrecourant 
dans ce projet stratégique : courage !  

Côté positif, dans votre cas, le contexte général vous incite, avec vos 
SDUWHQDLUHV�� SOXW{W� j� ERXJHU�� j� YRXV� PRELOLVHU�� &HUWDLQV� G¶HQWUH� YRXV��
préfèrent naviguer en eaux  plus calmes. Ici, il  sera utile de mettre en 
place un comité ou un dialogue de pilotage avec un ou plusieurs all iés 
objectifs. Par contre, comme votre contexte est lui-même en 
mouvement et,  comme chacun participe, cela devrait être plus facile de 
se mobil iser. Signaux, soll icitations, attentes, demandes, interactions 
DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH� PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU�
O¶LPSRrtance de vous mettre en action.  

Côté équipage, vous allez vivre de grands moments ! Inquiète, 
PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�OH�SRLQW�IRUW��,O�IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�
j� O¶DFWLRQ��PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH� OH�YDLVVHDX. Un travail  sur le 
leadershLS�HW�OD�YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�HVW�SOXV�TX¶XWLOH��G
DXWDQW�TXH�YRXV�
semblez avoir suff isamment de moyens : tant mieux ��&¶HVW�TXDQG�RQ�
HVW� ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU : gérez cependant 
strictement les moyens dès le premier jour et refusez rapidement ce qui 
Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV�� 

Par ail leurs, vous avez plutôt raison de prendre votre temps. Vous vous 
GRQQH]� DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW�
G¶DVVRFLHU�DXWUXL�DX�SLORWDJH�GH�OD�GpPDUFKH�VHORQ�OHV besoins qui sont 
apparus dans ce diagnostic.  

Par contre, si vous voulez ou vous devez aborder un vrai changement, 
VL�YRXV�GHYH]�TXLWWHU�O¶XQLYHUV�FRQQX�SRXU�TXHOTXH�FKRVH�GH�UpHOOHPHQW�
neuf, il  va falloir ramer et ramer avec énergie. Ni l'environnement, ni 
YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��QL�PrPH�O
pTXLSH��ULHQ�QH�SRXVVH«�QL��G¶DLOOHXUV��QH�
s'oppose vraiment à une démarche. Votre rôle sera donc déterminant 
dans cette configuration. 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  La structure équil ibrée et soucieuse de cet équili bre présente 
un fonctionnement régulier mais, attention, cette impression de 
fonctionnement normal est due essentiellement à certains sous-
systèmes qui pall ient à un manque possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré, occupé voir  préoccupé. Votre système GRQQH�O¶LPSUHVVLRQ�
G¶XQH� IRUWH� DFWLYLWp�� 8QH� VXUDFWLYLWp� SHXW-être. Un équipage qui peut mieux 
WUDYDLOOHU�HQVHPEOH�HW�DOOHU�SOXV�GLUHFWHPHQW�j�O¶HVVHQWLHO��8QH�JHVWLRQ�GX�WHPSV�
peut être des plus utiles dans ce type de confiJXUDWLRQ��/¶pTXLSDJH�D�HQ�WRXW�FDV�
besoin de résultats tangibles. Equili brée, la structure va demander pour se mettre 
en mouvement à être sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans 
doute. Le changement va vous demander une réelle énergie et des ressources 
FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à compter. 
/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU�± en fin de compte - la chandelle. 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU� HVW� VRPEUH� PDLV� LO� UHVWH� XQH� FKDQFH� GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUVDXW� ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� des résultats visibles rapides (quick 
Win). 
 

� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 
autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV�� Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�WHQVLRQV��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�FRPPXQH�
sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 
 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
GRQQH]�OH�WHPSV�GH�PHQHU�j�ELHQ�FH�SURMHW��9RXV�DXUH]�SRXUWDQW�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
SRXU�UHOHYHU�FH�GpIL�HW�IRXUQLU�FHW�HIIRUW�PHVXUp�PDLV�UpHO��$XWDQW�V¶RUJDQLVHU�GqV�
maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail  entre les équipes et 
dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre 
pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

Formulation de cette var iante du diagnostic systémique 

Diagnostic 38 : XNZfgs. 
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Diagnostic  39 : un yacht de luxe en pleine tempête 

 

Æ Les symptômes 

La configuration que vous nous décrivez nous fait immédiatement 
songer à un yacht de luxe qui se serait laissé surprendre par une 
WHPSrWH�HQ�SOHLQH�PHU«� 

/¶HQYLronnement vous est donc défavorable avec des contraintes ou, du 
moins, des contingences immédiates j�WHQLU�j�O¶°LO��9RXV�UDPHUH]�GDQV�
FH�SURMHW�j�FRQWUHFRXUDQW«�FRXUDJH !  

Côté positif, le contexte général vous incite avec vos partenaires plutôt 
à bouger, j�YRXV�PRELOLVHU��&HUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV��SUpIqUHQW�QDYLJXHU�HQ�
eaux  plus calmes. Néanmoins, il  sera utile de mettre en place un 
comité ou un dialogue de pilotage avec un ou plusieurs all iés objectifs : 
bien que  votre contexte soit lui-même en mouvement comme ±chacun 
participe, cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, 
VROOLFLWDWLRQV�� DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW�
GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�
action. Côté équipage, vous allez vivre de grands moments ! Car 
LQTXLqWH��PpILDQWH��O¶pTXLSH�VH�YLYDLW�SOXV�FRPPH�GHV�SDVVDJHUV�LQYLWpV�
TXH�FRPPH�GHV�SURIHVVLRQQHOV�GH�OD�PHU��/
pTXLSDJH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�OH�
point fort �� ,O� IDXW� PDLQWHQDQW� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ�� HW� PRQWUHU� TXH�
TXHOTX¶XQ�SLORWH�Oe vaisseau.  

8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ� HVW� LFL� SOXV�
TX¶XWLOH�� '
DXWDQW� TXH� YRXV� VHPEOH]� DYRLU� VXIILVDPPHQW� GH� PR\HQV�
pour rentrer au port. Ceci dit, avoir des moyens mais un équipage 
faible, justifie-t-il  de vouloir "secouer le cocotier" et vous en prendre au 
pseudo équipage composé de vos passagers ? Faites attention à ne pas 
vous retrouver seul, soudain, au mil ieu du gué. Travail lez 
particulièrement les enjeux pour chacun. Plus vous voudrez aller vite et 
plus cette analyse des enjeux sera essentielle. Une démarche d'autant 
plus facile, que vous voulez essentiellement améliorer ce qui existe ! 
&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�PDLV�rWHV-vous sûr que ce sera suff isant ? 
2Q�QH�IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDns votre 
cas si un changement plus organisé, plus global ne serait pas plus 
approprié,  en fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque 
jour suff it sa peine, vous entrez surtout dans une longue logique 
G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH«�$PpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��F¶HVW�DXVVL�VH�UHQGUH�
compte que, demain, les besoins seront encore diff érents ! 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 238 - 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Votre structure équil ibrée présente un fonctionnement 
régulier mais, ne vous y trompez pas, c'est essentiellement grâce à 
certains sous-systèmes qui pall ient à un manque possible de 
mobil isation générale. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré, lent, confor table. Votre système a besoin de résultats 
tangibles HW� G¶XQH� LPSXOVLRQ� UpHOOH�� )RUJH]� XQH� pTXLSH� GH� SLORWDJH� SOXV�
compacte, plus unie, plus solidaire. Equili brée la structure va demander à être 
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute. Le changement va 
vous demander une réelle énergie et des ressources conséquentes. Le confort et 
les habitudes prennent une place non négligeable dans le quotidien de chacun. Il 
faut se remobili ser, les défis qui vous attendent réclameront sans doute 
O¶LQWHOOLJHQFH�HW� OD�SHUVSLFDFLWp�GH�FKDFXQ��Prenez par contre O¶LQLWLDWLYH�± pour 
O¶DYHQLU�- GH�FRPPHQFHU�j�FRPSWHU��/¶LQYHVWissement de chacun doit en valoir ± 
en fin de compte - la chandelle. 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU� HVW� VRPEUH� PDLV� LO� UHVWH� XQH� FKDQFH� GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH est réelle mais un sursaut ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV� UpVXOWDWV� YLVLEOHV� UDSLGHV� �TXLFN�
Win). 
 

� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 
autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV�� Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�WHQVLRQV��8Q�WUDYDLO de réflexion commune 
sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 
 

� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 
DMXVWHPHQWV�PDLV� YRXV� OHV� VRXKDLWH]� UDSLGHPHQW�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶pQHUJLH�
pour relever ce défi et IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 39 = XNZfrh.  
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Diagnostic  40 : une promenade en mer qui tourne mal 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser  à quelque amis partis faire une 
promenade en bateau dans les calanques et qui n'ont pas vu venir un 
VROLGH� FRXS� GH� WDEDF�� /¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVt devenu défavorable 
DYHF��GHV�FRQWUDLQWHV�RX�GX�PRLQV�GHV�FRQWLQJHQFHV�j�WHQLU�j�O¶°LO��&{Wp�
positif, le contexte général vous incite, vous  et vos partenaires, plutôt à 
ERXJHU��j�YRXV�PRELOLVHU��&HUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV��SUpIqUHQW�QDYLJXHU�HQ�
eaux  plus calmes mais,  comme chacun participe, cela devrait être plus 
facile de se mobil iser. Signaux, soll icitations, attentes, demandes, 
LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH� PXOWLSOLHU� HW� YRXV�
UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ��� 

Côté équipage, dans votre cas, vous allez vivre de grands moments ! 
,QTXLqWH�� PpILDQWH�� O¶pTXLSH� HVW� ORLQ� G¶rWUH� LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW�
PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ��PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX��
8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD� YLVLELOLWp� GH� O¶DFWLRQ est ici plus 
TX¶XWLOH�� A contrario, vous semblez avoir suff isamment de moyens 
pour rentrer au port qui n'est pas loin. Etes-vous seulement crédible aux 
yeux de vos passagers ? 

9RXV� YRXOH]� GX� YUDL� FKDQJHPHQW�� (W� YRXV� YRXOH]� DOOHU� YLWH«� OHV�
évènements vont vous servir. Reste à faire attention à l'équipage ! En 
WRXW� FDV�� XQH� FKRVH� HVW� V�UH�� YRXV� DOOH]� WUqV� YLWH� TXLWWHU� O¶XQLYHUV��
confortable connu pour quelque chose de réellement neuf. L'important 
sera d'y retrouver ses marques. Plus que l'argumentation, c'est 
l'anticipation de la situation future qui doit retenir votre attention. 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Votre structure équil ibrée peut cependant bouger très 
rapidement. Il faut simplement affir mer un leadership clair dans la 
démarche pour concentrer les énergies vite mobili sables mais très 
disparates. Pensez surtout, dans ce type de configuration, à obtenir  
des résultats rapides  (boucles très courtes de production, de 
régulation et d'évaluation). 
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Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système peu disponible et trop G¶DPELWLRQV. Votre système est peu 

disponible pour le changement. Il va falloir investir massivement pour 
PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�GpPDUFKH�GH�FKDQJHPHQW��,O�FRQYLHQW�VDQV�GRXWH�GH�
réfléchir dès maintenant à redimensionner cette démarche ou à changer 
plus radicDOHPHQW� OD� VWUXFWXUH� GX� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ�� 3UHQH]�
O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� ± DYDQW� G¶LQYHVWLU�� GH� ELHQ� UpIOpFKLU� j� YRV�
enjeux et de mieux cibler vos efforts. Apprenez à mieux et plus vous 
WRXUQHU�YHUV�O¶HQYLURQQHPHQW� 
 

� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats 
rapides. La situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW�VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�
FKDQFH�GH� IDLUH�ERXJHU� OHV�FKRVHV��/¶LQHUWLH�HVW� UpHOOH�PDLV�XQ�VXUVDXW� ± 
même bref ± est possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires 
sera essentielle. Votre pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV�
résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les 

autres autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais 
HOOHV� VRQW� DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les 
U{OHV��UHQIRUFHU�O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�WHQVLRQV��8Q�WUDYDLO�
de réflexion commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici 
crucial. 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW�

GH�OD�JHVWLRQ�GH�FULVH�TX¶LO�YRXV�IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]�DOOH]�YLWH�HW�SOXV�
OD� FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH�� 'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD�
FRQVLGpUDEOH�HW�LO�YRXV�IDXGUD�VDQV�GRXWH�GH�O¶DLGH�H[WpULHXUH, des renforts. 
Votre pr ior ité n°3 : forgez un discours eff icace et appuyez-vous sur 
O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW�VXUWRXW�VHV�PR\HQV��9RXV�
DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�
ressources extérieures. 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 40 = XNZfrs.   
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Diagnostic  41 : un chalutier dans la tempête 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un chalutier en pleine mer d'Islande 
pris dans un solide coup de tabac : pas de quoi vraiment effrayer 
l'équipage mais suff isamment pour vous mobil iser tous, avec le moins 
de dégâts possible. 

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� GpIDYRUDEOH : avec des contraintes ou du 
moins des contingences immédiates j�WHQLU�j�O¶°LO��9RXV�UDPHUH]�GDQV�
ce projet stratégique à contrecourant, courage !  

Côté positif, le contexte général vous incite, avec vos partenaires, 
plutôt à bouger, à vous mobil iser. (YLGHPPHQW�� FHUWDLQV� G¶HQWUH�YRXV��
préfèrent naviguer en eaux  plus calmes. Ici, il  sera utile de mettre en 
place un comité ou un dialogue de pilotage avec un ou plusieurs all iés 
objectifs. Par contre, comme votre contexte est lui-même en 
mouvement et comme chacun participe, cela devrait être plus facile de 
se mobil iser. Signaux, soll icitations, attentes, demandes, interactions 
DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH� PXOWLSOLHU� HW� YRXV� UDSSHOHU�
O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ�� 

Bonne nouvelle ��O¶pTXLSDJH�WLHQW�OD�URXWH ! Prenez le temps de regarder 
ensemble la carte et de tracer une route eff icace. Les intelligences sont 
GLVSRQLEOHV«�UHVWH�j�OHV�PRELOLVHU !  

3DU�FRQWUH��F{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW��
Il va même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. 
Reste aussi à aller SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUtenaires plus 
fortunés : votre capacité à construire un discours eff icace sera 
essentielle. 

Vous avez donc finalement raison de prendre votre temps même si le 
contexte est agité. Vous vous donnez ainsi la possibili té de réfléchir, 
G¶DGDSWHU�YRV�GLVFRXUV�� GH� FRQVWUXLUH� OD�GpPDUFKH� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL�
au pilotage Cela pourrait être votre leitmotiv. D'autant que vous 
souhaitez essentiellement améliorer ce qui existe : une attitude 
raisonnable et prudente qui vous donne le temps de négocier le 
changement et de dimensionner, à plusieurs, la démarche. 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  La structure équil ibrée et soucieuse de cet équili bre présente 
une configuration qui évolue lentement. Si vous voulez accélérer le 
rythme, il  faudra aller chercher l' énergie essentiellement dans des 
synergies avec l' environnement et dans la négociation du 
changement en interne. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système disponible, un peu usé mais un pilotage en douceur  convient 

parfaitement. 9RWUH� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� GLVSRQLEOH� SRXU� Oe 
changement. Redimensionner un peu votre  vision motivante. Un discours 
G¶LPSXOVLRQ�SOXV� UDLVRQQDEOH�GHYUDLW�VXIILUH� ODQFHU� OD�PDFKLQH�� ,O� IDXGUD�
ici investir de nouvelles ressources. Prenez simplement le temps - plus 
durablement - de mettre en place des moyens de communication et 
UHQIRUFH]�HQFRUH��GDQV�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��XQH�FXOWXUH�GH�O¶HIILFLHQWH��XQH�
culture plus sensible aux facteurs économiques. 
 

� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats 
rapides. La situation est  diff icile ; O¶DYHQLU�HVW�VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�
FKDQFH�GH� IDLUH�ERXJHU� OHV�FKRVHV��/¶LQHUWLH�HVW� UpHOOH�PDLV�XQ�VXUVDXW� ± 
même bref ± est possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires 
sera essentielle. Votre pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV 
résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV�

moyens existants. 9RXV� DYH]� HQFRUH� OHV�PR\HQV� G¶DJLU�PDLV�SOXV� YRXV�
attendez et plus la situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 : 
SDVVHU�j�O¶action et viser des chantiers légers et relativement peu coûteux 
�D\H]�GqV�PDLQWHQDQW�OH�VRXFL�GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 41 : XNOqgh.   
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Diagnostic  42 : un dragueur dans une mer agitée 

 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à ces plateformes minières de haute mer 
qui draguent les hauts fonds. L'équipage s'active pour être paré aux 
coups durs. Chacun à bord connaît son travail  mais la charge de travail  
ne semble pas la même pour chacun. 

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�GpIDYRUDEOH : vous êtes en train de réagir !  

/¶pTXLSDJH�QH�FURLW�VDQV�GRXWH�SDV�j�YRWUH�VWUDWpJLH��VLPSOHPHQW�SDUFH�
TX¶LO�VDLW�IDLUH�OD�GLIIpUHQFH�HQWUH�YRWre plateforme et un hors bord. 

Côté positif, le contexte général vous incite, avec vos partenaires, 
SOXW{W�j�ERXJHU��j�YRXV�PRELOLVHU��$� O¶pYLGHQFH��FHUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV��
préfèrent creuser en eaux  plus calmes, mais comme chacun participe, 
cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, solli citations, 
DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW� GHYUDLHQW� VH�
PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ��&DU��
ERQQH�QRXYHOOH�SDU�FRQWUH��VL�OD�PHU�HVW�IRUWH��O¶pTXLSDJH�Wient la route. 
Prenez donc  le temps de regarder ensemble la carte et de tracer une 
route eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser ! 
Cette mobil isation sera d'autant plus nécessaire que, côté ressources et 
PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶Hst guère bril lant. Il va même falloir se décider : 
faire avec peu ou ne pas faire du tout. Une autre stratégie est donc 
SRVVLEOH« 

5HVWH� DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
fortunés : votre capacité à construire un discours eff icace va être 
essentielle. Vous avez donc sans doute raison de prendre votre temps. 
9RXV� YRXV� GRQQH]� DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV�
GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� DXWUXL� DX� SLORWDJH� GH� OD� GpPDUFKH�� 9RXV� DXUH]�
besoin d'all iés : c'est une évidence dans cette configuration ! D'autant 
que vous vous trouvez devant un vrai changement. Vous allez quitter 
O¶XQLYHUV� FRQQX� SRXU� TXHOTXH� FKRVH� GH� UpHOOHPHQW� QHXI�� $OOH]-y 
solidement mais par petites étapes. L'équipage peut tenir la route mais 
les moyens peuvent rapidement vous manquer.  

C'est donc côté budget, moyens humains et temps disponible qu'il  
faudra travail ler. Vérif iez que la démarche managériale que vous 
adopterez peut vous faire gagner, en fin de compte, plus de temps 
qu'elle n'en demandera. 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte. Une organisation 
vivant en grande partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être 
dur à faire bouger !  Votre structure encore équil ibrée et soucieuse de 
préserver cet équil ibre présente un fonctionnement régulier. 
Attention cependant, ce fonctionnement, apparemment normal, 
repose essentiellement sur certains sous-systèmes qui pall ient à un 
manque de mobili sation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré, expérimenté, usé mais capable de belles réactions. 
Votre système a besoin de résultats tangibles. Il y a dans votre situation à 
GpPLQHU� WDQW� HQ� LQWHUQH� TX¶HQ� Hxterne un passif trop longtemps négligé. 
Equili brée, votre équipe va demander à être sensibili sé plus fortement que 
vous ne le pensez sans doute car les moyens manquent. Le changement va 
vous demander une réelle énergie et des ressources conséquentes. Prenez 
O¶LQLWLDWLYH�± SRXU� O¶DYHQLU� - GH�FRPPHQFHU�j�FRPSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�
en valoir ± en fin de compte - la chandelle. 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW� VRPEUH�PDLV� Ll reste une chance de faire 
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUVDXW� ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 : viser des résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV�PR\HQV�

existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�
la situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW�
viser des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le 
VRXFL�GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 

 
� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 

V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin 
G¶pQHUJLH�SRXU� UHOHYHU� FH�GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW�PHVXUp�PDLV� UpHO��$XWDQW�
V¶RUJDQLVHU� GqV�PDLQWHQDQW�� FUpHU�XQ� FRPLWp�GH�SLORWDJH� HW� UpSDUWLU� OH� WUDYDLO�
entre les équipes et dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile 
dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer 
en mode projet. 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 42 : XNOqgs.   
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Diagnostic  43 : un remorqueur par gros temps 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un équipage de remorqueur au travail  
HQ� SOHLQH� WHPSrWH�� /¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� GpIDYRUDEOH� DYHF� GHV�
contraintes ou du moins des contingences immédiates j� WHQLU� j� O¶°LO��
9RXV�UDPHUH]�GDQV�FH�SURMHW�j�FRQWUHFRXUDQW«�FRXUDJH ! Côté positif, 
le contexte général vous incite, avec vos partenaires, plutôt à bouger, à 
YRXV�PRELOLVHU��%LHQ�V�U��FHUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV� �SUpIqUHQW�QDYLJXHU�HQ�
eaux  plus calmes.  

Dans votre cas, il  sera utile de mettre en place un comité ou un 
dialogue de pilotage avec un ou plusieurs all iés objectifs. En outre, 
votre contexte est lui-même en mouvement et, comme chacun 
participe, cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, 
VROOLFLWDWLRQV�� DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW�
devrDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�
action. A contrario��ERQQH�QRXYHOOH���VL�OD�PHU�HVW�IRUWH��O¶pTXLSDJH��OXL��
tient la route. Prenez donc le temps de regarder ensemble la carte et de 
tracer une route eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les 
mobil iser.  

Réflexion d'autant plus intéressante que côté ressources et moyens 
G¶DFWLRQ�� FH� Q¶HVW� JXqUH� EULOODQW�� ,O� YD�PrPH� IDOORLU� VH� GpFLGHU : faire 
avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à aller plaider sa cause 
FKH]�G¶DXWUHV�SDUWHQDLUHV�SOXV�IRUWXQpV : votre capacité à construire un 
discours efficace qui va être essentielle.  

Peu de moyens et un équipage qui tient la route, est-ce suff isamment 
réaliste pour  vouloir foncer dans le changement ? Vous avez sans 
doute raison dans cette configuration de vouloir arriver rapidement à la 
situation future mais faites aussi attention à ne pas vous retrouver seul, 
VRXGDLQ�� DX� PLOLHX� GX� JXp�� $YDQFH]� YLWH«� RXL�� PDLV� j� SOXVLHXUV��
HQVHPEOH«��(YROXWLRQ� UDSLGH�G
DXWDQW�SOXV� IDFile à partager que vous 
YRXOH]� HVVHQWLHOOHPHQW� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� &¶HVW� UDLVRQQDEOH� HW�
prudent mais, êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas 
YLYDQW� XQ� UDYLQ� SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]� VL� XQ� FKDQJHPHQW� SOXV�
organisé, plus global ne serait pas, finalement, plus approprié. Sinon, 
dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�� GHPDLQ�� OHV� EHVRLQV�
seront encore diff érents ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Votre structure est cependant encore bien équil ibrée et 
soucieuse de préserver cet équil ibre. Vous présentez même un 
fonctionnement régulier mais attention, ce fonctionnement 
apparemment normal repose essentiellement sur certains sous-
systèmes qui pall ient à un manque de mobil isation plus générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système équili bré, un potentiel peu utilisé, des urgences à traiter 

rapidement. Votre système a besoin de résultats tangibles. Vous êtes 
GDQV�O¶XUJHQFH��WUDLWHU�Oj�G¶DERUG�YRXV�VHUH]�SOXV�VHUHLQ�DSUqV�SRXU�pWDEOLU�
XQH� VWUDWpJLH� YUDLPHQW� RXYHUWH� VXU� O¶DYHQLU�� OLEpUpH� GX� SRLGV� GX� SDVVp��
&¶HVW�XQ� WUDYDLO� VXU� OD�PpPRLUH�HW� VXU� OH� UHQRXYHOOHPHQW�TX¶LO�YRXV� IDXW�
lancer. La situation est quand mêmH�SUpRFFXSDQWH�PrPH�VL� O¶LPSUHVVLRQ�
GH� VROLGLWp� HQ� LQWHUQH� SHXW� rWUH� XQ� pOpPHQW� GH� UpFRQIRUW� SRXU� O¶pTXLSH��
Globalement équili bré, YRWUH�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ va demander à être 
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute. Le 
changement va vous demander une réelle énergie et des ressources 
FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à 
FRPSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�HQ�YDORLU�OD�FKDQGHOOH� 
 

� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats 
rapides. La situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW�VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�
FKDQFH�GH� IDLUH�ERXJHU� OHV�FKRVHV��/¶LQHUWLH�HVW� UpHOOH�PDLV�XQ�VXUVDXW� ± 
même bref ± est possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires 
sera essentielle. Votre pr ior ité n°1 : passer j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV�
résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV�

moyens existants. 9RXV� DYH]� HQFRUH� OHV�PR\HQV� G¶DJLU�PDLV�SOXV� YRXV�
attendez et plus la situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 : 
SDVVHU�j�O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�GHV�FKDQWLHUV�OpJHUV�HW�UHODWLYHPHQW�SHX�FR�WHX[�
�D\H]�GqV�PDLQWHQDQW�OH�VRXFL�GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 

ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin 
G¶pQHUJLH� SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO�PrPH� V¶LO� UHVWH�
mesuré. Une campagne de mobilisation et un planning serré vous seront 
utiles. Votre pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation Diagnostic 43: XNOqrh.   

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 247 - 

Diagnostic 44 : vedette des douanes en pleine tempête 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à une petite vedette des douanes qui 
doit prendre la mer en peine tempête parce c'est justement ces jours-là 
que la contrebande eQ�SURILWH« 

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�GpIDYRUDEOH�DYHF�GpMj�GHV�FRQWUDLQWHV�RX�GX�
PRLQV�GHV�FRQWLQJHQFHV�j� WHQLU�j� O¶°LO��9RXV�UDPHUH]�GDQV�FH�SURMHW�j�
FRQWUHFRXUDQW«�FRXUDJH ! Côté positif, le contexte général vous incite 
avec vos partenaires plutôt à bouger, à vous mobil iser. Bien sûr, 
FHUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV� �SUpIqUHQW� QDYLJXHU� HQ� HDX[� � SOXV� FDOPHV�� ,FL�� LO�
sera utile de mettre en place un comité ou un dialogue de pilotage avec 
un ou plusieurs all iés objectifs, ce qui devrait être favorisé par votre 
contexte, lui-même en mouvement Comme chacun participe, cela 
devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, solli citations, attentes, 
GHPDQGHV��LQWHUDFWLRQV�DYHF�O¶HQYLURQQHPHQW�GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�
YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ�� 

%RQQH� QRXYHOOH�� VL� OD�PHU� HVW� IRUWH�� O¶pTXLSDJH� ± lui ± tient la route. 
Prenez donc  le temps de regarder ensemble la carte et de tracer une 
route eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. 
Une réflexion partagée d'autant plus importante que, côté ressources et 
PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW ! Il va même falloir se décider : 
faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste aussi à aller plaider sa 
FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV� IRUWXQpV� HW� YRWUH� FDSDFLWp� j�
construire un discours efficace sera essentielle.  

Peu de moyens et un équipage qui tient la route, est-ce cependant 
réaliste de vouloir foncer dans le changement ? Vous avez sans doute 
raison dans cette configuration de vouloir arriver rapidement à la 
situation future mais faites aussi attention à ne pas vous retrouver seul 
soudain au mil ieu du gué. Avancez vite oui, mais à plusieurs, 
HQVHPEOH«��8QH� pYROXWLRQ� UDSLGH� G
DXWDQW� SOXV� IDFLOH� j� SDUWDJHU� TXH�
YRXV�YRXOH]�HVVHQWLHOOHPHQW�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW� UDLVRQQDble 
et prudent mais par ail leurs, êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne 
IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�VL�XQ�FKDQJHPHQW�
plus organisé, plus global, ne serait pas plus approprié  en fin de 
compte. Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa peine, 
YRXV�HQWUH]�VXUWRXW�GDQV�XQH�ORQJXH�ORJLTXH�G¶DPpOLRUDWLRQ�FRQWLQXH«�
DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH� GHPDLQ� OHV�
besoins seront encore diff érents ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Votre structure, encore équili brée et soucieuse de préserver 
cet équil ibre, peut cependant faire face  très rapidement à un 
changement. Lancer votre démarche va donc demander 
essentiellement un leadership fort pour concentrer les énergies vite 
mobil isables mais très disparates et ayant besoin de résultats rapides  
(boucles très courtes de production, de régulation et d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible, très solli cité, trop sur  ses missions. Votre système 
est peu disponible pour le changement. Il est trop rivé sur les questions de 
métiers et sur les équili bres internes voire le manque de ressources. Bien sûr, il  
YD� IDOORLU� LQYHVWLU� PDVVLYHPHQW� SRXU� PHWWUH� HQ� °XYUH� XQH� GpPDUFKH� GH�
FKDQJHPHQW�PDLV�LFL�YRXV�GHYULH]�VXUWRXW�SULYLOpJLHU�XQ�SODQ�G¶XUJHQFH�Dvec un 
grand besoin de communiquer, de dialoguer et de voir des premiers résultats 
rapides. Il convient sans doute de réfléchir dès maintenant à redimensionner vos 
démarches de management. Il peut même être utile de songer à changer plus 
radicalement votre V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HW�VRQ�SpULPqWUH��3UHQH]�O¶LQLWLDWLYH�± 
SRXU�O¶DYHQLU�± DYDQW�G¶LQYHVWLU��HQ�WRXW�FDV�GH�ELHQ�UpIOpFKLU�j�YRV�HQMHX[�HW�GH�
mieux cibler vos efforts. 
 

� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 
situation est  diff icile �� O¶DYHQLU� HVW� VRPEUH� PDLV� LO� UHVWH� XQH� FKDQFH� GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUVDXW� ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 : passer à O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV� UpVXOWDWV� YLVLEOHV� UDSLGHV� �TXLFN�
Win). 
 

� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW� GH� OD�
JHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� IDXW�� 3OXV� Yous voudrez allez vite et plus la 
FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH��'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD� FRQVLGpUDEOH� HW� LO�
YRXV� IDXGUD� VDQV�GRXWH�GH� O¶DLGH� H[WpULHXUH�� GHV� UHQIRUWV��Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQt, ses contraintes 
PDLV� DXVVL� HW� VXUWRXW� VHV� PR\HQV�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV� G¶pQHUJLH��
G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 
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Formulation Diagnostic 44 = XNOqrs 

Diagnostic  45 : ��������������������ïun pétrolier. 

Æ Les symptômes 

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�immédiatement encore plus défavorable que 
YRXV�QH� O¶LPDJLQH]��'HV�XUJHQFHV�GHPDQGHQW�XQH� UpSRQVH� LPPpGLDWH��
Est-ce le moment de parler stratégie.  

Une chose est sûre vous ramerez dans ce projet à contrecourant. 

Côté positif, si YRXV� pWHLJQH]� O¶LQFHQGLH�� O¶XUJHQFH� LPPpGLDWH� YRWUH�
crédit de manager en sortira renforcé. Pour cela bien sûr il  faut prendre 
FRQVFLHQFH�GH�O¶LQFHQGLH�TXL�VH�GpURXOH�TXHOTXH�SDUW�VXU�YRWUH�pQRUPH�
tanker. Puis intervenir. 

Après cette urgence, le contexte général incitera sans doute vos 
partenaires à bouger, à se mobil iser.  

Mettre en place un comité ou un dialogue de pilotage avec un ou 
SOXVLHXUV� DOOLpV� REMHFWLIV«�� Sera d'autant plus important que 
O¶LPSUHVVLRQ� GH� VROLGLWp� GX� QDYLUH� UHQG� OHV� Vignaux, soll icitations, 
DWWHQWHV��GHPDQGHV��LQWHUDFWLRQV�DYHF�O¶HQYLURQQHPHQW�assez inaudibles.  

Par contre,  bonne nouvelle, si la mer est trop peu agitée pour inquiéter 
O¶pTXLSDJH��YRV�KRPPHV�HX[�tiennent la route. Prenez donc le temps de 
regarder ensemble la carte et de tracer une route eff icace. Les 
LQWHOOLJHQFHV�VRQW�GLVSRQLEOHV«�UHVWH�j�OHV�PRELOLVHU ! 

Autre bonne nouvelle, vous semblez avoir suff isamment de moyens. 
7DQW�PLHX[��&¶HVW� TXDQG� RQ� HVW� ULFKH� TX¶LO� YDXW�PLHX[� FRPPHQFHU� j�
compter. Gérez cependant strictement les moyens dès le premier jour. 
5HIXVH]�UDSLGHPHQW�FH�TXL�Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV�� 

Avec autant d'atout en mains, la question est bien : avez-vous raison de 
prendre ainsi votre temps ? Bien sûr, vous vous donnez ainsi la 
possibili té de UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV�GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU�GHV� DOOLpV�
potentiels au pilotage de la démarche mais ne risquez-vous pas, tout 
simplement, d'arriver en retard ? D'autant que vos défis semblent 
PRGHVWHPHQW� VH� OLPLWHU� j� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH��&¶HVW�prudent mais 
êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin 
SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDQV�YRWUH�FDV�VL�XQ�FKDQJHPHQW�SOXV�RUJDQLVp��
plus global, plus radical, ne serait pas plus approprié ? 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Votre structure encore solide, voire stable, peut mobil iser un 
solide potentiel d'action sur la durée. Cette configuration évolue 
cependant lentement. Si vous voulez accélérer le rythme, il  faudra 
sans doute aller chercher l' énergie essentiellement dans des synergies 
avec l' environnement. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
� Système prêt à agir , en tension avec un solide potentiel à mobili ser . 

9RWUH�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�SUrW�j�DJLU��8QH�SHUVSHFWLYH�LQWpUHVVDQWH��
une impulsion devrait suff ire à lancer la machine. Prenez simplement le 
temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de 
communication et renforcez encore, dans votre organisation, une culture 
de mieux en mieux orientée client. Le travail  sur la durée et la patience 
devrait être ici utile. A un équipage résolu, il  faut un capitaine apaisé. 
 

� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats 
rapides. La situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW�VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�
FKDQFH�GH� IDLUH�ERXJHU� OHV�FKRVHV��/¶LQHUWLH�HVW� UpHOOH�PDis un sursaut ± 
même bref ± est possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires 
sera essentielle. Votre pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV�
résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos 
discours les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le 
but : mettre les énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 

A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  
Votre pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase 
GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

 

Æ Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 45 : XNOfgh.   
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Diagnostic  46 : cargo confortable sur mer agitée 

Æ Les symptômes 

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� GpIDYRUDEOH� DYHF� GHV� FRQWUDLQWes ou du 
moins des contingences immédiates j�WHQLU�j�O¶°LO�� 

Vous ramerez pour mobil iser un équipage très individualiste dans ce 
projet stratégique : courage !  

Côté positif, le contexte général et le goût du confort à sauvegarder  
incitent vos partenaires, plutôt à bouger. Il en faudra cependant plus 
pour les mobil iser.  

%RQ�QRPEUH�G¶entre vous,  préfèrent naviguer en eaux  plus calmes. Ils 
sont prêts à lâcher beaucoup pour sauvegarder leur confort relatif. Bien 
au chaud dans leurs cabines respectives, les passagers sont loin de 
penser que le bateau soit menacé. 

Ici, il  sera utile de mettre en place un comité ou un dialogue de pilotage 
avec un ou plusieurs all iés objectifs, dialogue d'autant plus important 
que votre contexte est lui-même en mouvement et, comme chacun 
participe, cela devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, 
VROOLFLWDWLRQV�� DWWHQWHV�� GHPDQGHV�� LQWHUDFWLRQV� DYHF� O¶HQYLURQQHPHQW�
GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�
action.  

Bonne nouvelle, en outre, mDOJUp� OD� PHU� DJLWpH�� � O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD�
route. Prenez donc le temps de regarder ensemble la carte et de tracer 
XQH� URXWH� HIILFDFH�� /HV� LQWHOOLJHQFHV� VRQW� GLVSRQLEOHV«� UHVWH� j� OHV�
mobil iser !  

C'est d'autant plus facile que vous avez suff isamment de moyens et que 
vous semblez avoir un peu de temps devant vous. Vous vous donnez 
DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU�
autrui au pilotage de votre future démarche.   

Comme vous faites face à du vrai changement, le dialogue sera 
eVVHQWLHO��9RXV�rWHV�SUrW�j�TXLWWHU� O¶XQLYHUV�FRQQX�SRXU�TXHOTXH�FKRVH�
de réellement neuf, votre rôle sera déterminant.  
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Allez-\«�SUHQH]�VLPSOHPHQW�OH�WHPSV�GH�YRXV�WURXYHU�GH�VROLGHV�DOOLpV�
en interne et dans l'environnement ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Votre structure, encore solide, présente même un 
fonctionnement régulier mais, attention, ce fonctionnement, 
apparemment normal, repose essentiellement sur quelques sous-
systèmes qui pall ient à un manque possible de mobil isation générale. 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système disponible�� VRXV� WHQVLRQ��SUXGHQW�PDLV�GRWp�G¶XQ�UpHO�SRWHQWLHO. 
9RWUH�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�GLVSRQLEOH�SRXU�OH�FKDQJHPHQW��9RWUH�GpIL�VH�
réveill er �� 8QH� YLVLRQ� PRWLYDQWH�� XQ� GLVFRXUV� G¶LPSXOVLRQ� GHYUDLW� ODQFHU� OD�
machine. Il faudra ici investir de nouvelles ressources. Prenez simplement le 
temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de communication 
HW� UHQIRUFH]� HQFRUH�� GDQV�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��XQH� FXOWXUH�GH� O¶HIILFLHQWH��XQH�
culture plus sensible aux facteurs économiques. 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW� VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�FKDQFH�GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH� HVW� UpHOOH� PDLV� XQ� VXUVDXW� ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 : viser des résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système ressourcé : PHWWH]� HQ� °XYUH� FH� SRWHQWLHO� UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours 
les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 

V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin 
G¶pQHUJLH�SRXU� UHOHYHU� FH�GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW�PHVXUp�PDLV� UpHO��$XWDQW�
V¶RUJDQLVHU� GqV�PDLQWHQDQW�� FUpHU�XQ� FRPLWp�GH�SLORWDJe et répartir le travail  
entre les équipes et dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile 
dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer 
en mode projet. 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
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Diagnostic 46 : XNOfgs.   
 
 

Diagnostic 47 : un superbe vieux transatlantique en mer agitée 

Æ Les symptômes 

/D�PHU�HVW�DJLWpH��/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�GpIDYRUDEOH�DYHF�GpMj�GHV�
contraintes ou du moins des contingences urgentes j�WHQLU�j�O¶°LO��9RXV�
ramerez donc dans ce projet de stratégie, à contrecourant : courage !  

Côté positif, tout le monde admet que le monde a changé. Avec 
nostalgie on regrette le passé sans pour autant imaginer un avenir 
GLIIpUHQW��%RQ�QRPEUH�G¶entre vous  préféraient naviguer à nouveau en 
eaux  plus calmes. Ils sont prêts à donner un coup de main pour 
VDXYHJDUGHU�OH�FRQIRUW�HW�O¶LPDJH�GX�EDWHDX�GRQW�OD�UpSXWDWLRQ�OHXU�IDLW�
honneur. 

Ici, il  sera utile de mettre en place un comité ou un dialogue de pilotage 
avec un ou plusieurs all iés objectifs.  En outre, c'est tout votre contexte 
qui est, lui-même, en mouvement mais, comme chacun participe, cela 
devrait être plus facile de se mobil iser. Signaux, solli citations, attentes, 
GHPDQGHV��LQWHUDFWLRQV�DYHF�O¶HQYLURQQHPHQW�GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHr et 
YRXV�UDSSHOHU�O¶LPSRUWDQFH�GH�YRXV�PHWWUH�HQ�DFWLRQ�� 

$XWUH� ERQQH� QRXYHOOH�� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH�� 3UHQH]� OH� WHPSV� GH�
regarder ensemble la carte et de tracer une route eff icace. Les 
LQWHOOLJHQFHV� VRQW� GLVSRQLEOHV«� UHVWH� j� OHV� PRELOLVHU ! Discussion 
G
DXWDQW�SOXV�DERUGDEOH�TXH�YRXV�DYH]�VXIILVDPPHQW�GH�PR\HQV«�WDQW�
mieux !  

0DLQWHQDQW�� SRXU� OHV�PDQ°XYUHV� UDSLGHV�� VR\H]� XQ� SHX� SDWLHQW� HW� XQ�
peu raisonnable. Vous pilotez un superbe paquebot mais qui fait son 
kJH«�SDV�XQ�YRLOLHU�GH�FRXUVH ! Profitez du confort à bord pour prendre 
votre temps ! Vous voulez améliorer ce qui existe.  

&¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�PDLV�rWHV-vous sûr que ce sera suff isant ? 
2Q� QH� IUDQFKLW� SDV� YLYDQW� XQ� UDYLQ� SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]� VL� XQ�
changement plus organisé, plus global, ne serait pas plus approprié,  en 
fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suffit  sa 
SHLQH�� YRXV� HQWUH]� VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ�
FRQWLQXH«�DPpOLRUH]�FH�TXL�H[LVWH«�&¶HVW�DXVVL�VH�UHQGUH�FRPSWH�TXH�
demain les besoins seront encore dif férents. 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système inerte, vivant en grande 
partie sur ses acquis et ses habitudes : cela va  être dur à faire 
bouger !  Mais votre structure est solide voire stable. Votre 
configuration peut, en tout cas,  mobil iser un solide potentiel d'action 
sur la durée. C'est sans doute dû à un fonctionnement régulier. 
Attention, cependant !  Ce fonctionnement, apparemment 
parfaitement normal, est tenu à bout de bras par quelques sous-
systèmes qui pall ient à un manque généralisé de mobil isation. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système disponible, sous tension à piloter dans la durée. Votre système 
G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� GLVSRQLEOH�SRXU� OH� FKDQJHPHQW��8QH�YLVLRQ�PRWLYDQWH��XQ�
GLVFRXUV� G¶LPSXOVLRQ� GHYUDLW� ODQFHU� OD� PDFKLQH�� 8QH� PDFKLQH� FHSHQGDQW�
ORXUGH�HW�TXL�GHPDQGH�GX�WHPSV�SRXU�V¶DGDSWHU��,O�FRQYLHQGUDLW�VDQV�GRXWH�LFL�
de traiter les urgences en taskforce limitée et dans une logique de projet pilote. 
Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des 
moyens de communication, des espaces différents de dialogue et renforcez 
encore, dans votre organisation, une culture GH� O¶HIILFLHQWH�� XQH� FXOWXUH�SOXV�
sensible aux facteurs économiques. 

 
� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats rapides. La 

situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW� VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�FKDQFH�GH� IDLUH�
ERXJHU� OHV� FKRVHV�� /¶LQHUWLH est réelle mais un sursaut ± même bref ± est 
possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires sera essentielle. Votre 
pr ior ité n°1 : viser des résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système ressourcé : PHWWH]� HQ� °XYUH� FH� SRWHQWLHO� UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours 
les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser rapidement. Ici vous voulez des 

DMXVWHPHQWV�PDLV�YRXV�OHV�VRXKDLWH]�UDSLGHPHQW��9RXV�DXUH]�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
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Diagnostic 47 :XNOfrh.  

 

Diagnostic  48 : un catamaran de course en mer agitée 

 

Æ Les symptômes 

/¶HQYLURQQHment vous est défavorable avec des contraintes ou, du 
moins, des contingences urgentes j� WHQLU� j� O¶°LO��Pourtant vous avez 
WRXW�FH�TX¶LO�IDXW�SRXU�SURILWHU�GH�FHWWH�PDXYDLVH�SDVVH��6L�Yous ramez 
dans ce projet VWUDWpJLTXH�F¶HVW�HVVHQWLHOOHPHQW�SDUFH�TXH�YRXV�GRXWH]�
trop des quali tés exceptionnelles de votre navire. 

 Côté positif, le contexte général vous incite avec vos partenaires plutôt 
j�ERXJHU�� j� YRXV�PRELOLVHU��%LHQ� V�U�� FHUWDLQV�G¶HQWUH�YRus  préfèrent 
naviguer en eaux plus calmes. Ici, fini la croisière. On bouge. 

Mettre en place un comité ou un dialogue de pilotage avec un ou 
plusieurs all iés objectifs sera utile si vous rester centré sur la démarche 
stratégique. Votre contexte est lui-même en mouvement inutile de 
perdre trop de temps sur les urgences. Signaux, soll icitations, attentes, 
GHPDQGHV��LQWHUDFWLRQV�DYHF�O¶HQYLURQQHPHQW�GHYUDLHQW�VH�PXOWLSOLHU�HW�
YRXV� UDSSHOHU� O¶LPSRUWDQFH�PHWWUH�YRV� DFWLRQ� HQ� FRKpUHQFH�� G¶DOLJQHU��
de rendre du sens.  

Autre bonne nouvelle �� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD� URXWH ! Prenez le temps de 
regarder ensemble la carte et de tracer une route eff icace. Les 
LQWHOOLJHQFHV�VRQW�GLVSRQLEOHV«UHVWH�j� OHV�PRELOLVHU ! Ce sera d'autant 
SOXV� IDFLOH� TXH� YRXV� VHPEOH]� DYRLU� VXIILVDPPHQW� GH� PR\HQV�� &¶HVW�
TXDQG� RQ� HVW� ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� *pUH] 
cependant strictement les moyens dès le premier jour. Refusez 
UDSLGHPHQW�FH�TXL�Q¶HVW�SDV�MXVWLILp��&RQVHUYH]�GHV�UpVHUYHV�� 

9RXV� SRXYH]� IRQFHU«�� PDLV� SDV� GDQV� OH� PXU�� 7UDYDLOOH]�
particulièrement les enjeux pour chacun et, plus particulièrement, pour 
le client final. Plus vous voudrez aller vite et plus cette analyse sera 
essentielle. Vous voulez du vrai changement. Vous êtes prêt à quitter 
O¶XQLYHUV�FRQQX�SRXU�TXHOTXH�FKRVH�GH�UpHOOHPHQW�QHXI��$OOH]-\«�YRXV�
avez les moyens de foncer ! 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système agité, complexe : une 
structure rapide mais dure à faire bouger !  Solide, voire stable, cette 
configuration peut en tout cas  mobil iser un solide potentiel d'action 
y compris sur la durée. Très rapide, la dynamique lancée va 
demander un leadership fort pour concentrer les énergies vite 
mobil isables mais très disparates et ayant besoin de résultats rapides  
(boucles très courtes de production, de régulation et d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 
 
� Système équili bré, for t potentiel, mobilisation générale. Votre système 

a besoin de résultats tangibles, il  a du potentiel mais la machine tourne 
vite. Equili brée, votre organisation va cependant à demander à être 
sensibili sée plus fortement que vous ne le pensez sans doute. Le 
changement va vous demander une réelle énergie et des ressources 
FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à 
FRPSWHU�� /¶LQYHVWLVVHPHQW� GRLW� HQ� YDORLU� ± en fin de compte - la 
chandelle. 
 

� Inertie for te mais instable : adoptez une poli tique de résultats 
rapides. La situation est  diff icile �� O¶DYHQLU�HVW�VRPEUH�PDLV� LO� UHVWH�XQH�
chance de faire bouger OHV�FKRVHV��/¶LQHUWLH�HVW� UpHOOH�PDLV�XQ�VXUVDXW�± 
même bref ± est possible. Ici la réalisation rapide de premières victoires 
sera essentielle. Votre pr ior ité n°1 �� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ� HW� YLVHU� GHV�
résultats visibles rapides (quick Win). 

 
� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos 
discours les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le 
but : mettre les énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW�

GH�OD�JHVWLRQ�GH�FULVH�TX¶LO�YRXV�IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]�DOOH]�YLWH�HW�SOXV�
OD� FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH�� 'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD�
considérable et il  vous faudra sans GRXWH�GH�O¶DLGH�H[WpULHXUH��GHV�UHQIRUWV��
Votre pr ior ité n°3 : forgez un discours eff icace et appuyez-vous sur 
O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW�VXUWRXW�VHV�PR\HQV��9RXV�
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DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�Ge 
ressources extérieures. 

Formulation Diagnostic 48 = XNOfrs   
 

Diagnostic 49 : vieux pétrolier rouillé en pleine tempête 

Æ Les symptômes 

Votre configuration semble tenir comme par miracle, comme par 
KDELWXGH�SOXV�TXH�SDU�FRQYLFWLRQ«�HW�SRXUWDQW�YRXV�DOOH] lui demander 
encore un effort. 

Vous semblez être un capitaine prudent et avisé mais, autour de vous, 
O¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�GHYLHQW�GH�SOXV�HQ�SOXV�GpIDYRUDEOH�DYHF�GpMj�GHV�
FRQWUDLQWHV�RX��GX�PRLQV�� GHV� FRQWLQJHQFHV� j� WHQLU� j� O¶°LO��9RXV�DOOH]�
vivre un mauvais moment et vous ramerez sans doute dans cette 
GpPDUFKH� j� FRQWUHFRXUDQW«�FRXUDJH ! Côté positif, le contexte actuel 
est encore relativement calme : vous avez donc encore un peu de temps 
pour lancer la démarche avant le début de la tempête. Le temps est ce 
qui vous sera le plus compté car inutile d'espérer de votre vieux rafiot 
des performances de voil ier de course. Toute démarche prendra du 
temps. La situation actuelle peut même sembler trop calme pour 
LQTXLpWHU�� DJLWHU� RX� PRELOLVHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUa ici beaucoup 
G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 9RXV� DYH]� EHVRLQ� G¶XQH�
DPELWLRQ� HW� G¶une volonté de survie forte pour forger un discours 
suff isamment mobil isateur. 

&{Wp�pTXLSDJH«�ULHQ�GH�EULOODQW�VXU�YRWUH�YLHX[�SpWUROLHU ! Dans votre 
cas, l'équipage risque même de vivre ces grands moments sans même 
savoir ce qui lui arrive! ,QTXLHW��PpILDQW��O¶pTXLSDJH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�LFL�OH�
point fort.  

&{Wp�UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�SOXV�EULOODQW ! Il va 
même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Reste 
DXVVL� j� DOOHU� � SODLGHU� YRWUH� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
fortunés : votre capacité à construire un discours eff icace va être 
essentielle. 'H�WRXWH�IDoRQ��LO�IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ��PRQWUHU�
que queOTX¶XQ� SLORWH� OH� YDLVVHDX�� 8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HW� OD�
YLVLELOLWp�GH�O¶DFWLRQ�VHUD��GDQV�FHWWH�FRQILJXUDWLRQ��HVVHQWLHO� Or,  si on 
vous écoute, vous souhaitez plutôt prendre votre temps. Ne vous laissez 
pas leurrer par l'apparence de solidité de votre structure. Il n'est, sans 
doute, plus temps de réfléchir ;  l'environnement a bougé et bougera 
HQFRUH�VDQV�YRXV�DWWHQGUH�� � ,O� HVW�JUDQG� WHPSV�G¶DGDSWHU�YRV�GLVFRXUV��
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G¶DVVRFLHU�HW�GH�GRQQHU�GHV�FRQVLJQHV�j�FKDFXQ�SRXU�VH�SUpSDUHU��2SWH]�
pour une démarche simple, rapide, peut-être peu ambitieuse mais qui 
aura le mérite de mettre en action l'équipage à moindre coût et sans trop 
peser sur les emplois du temps.  

9RXV�YRXOH]�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�ILQDOHPHQW�DVVH]�UDLVRQQDEOH�
et prudent de votre part. Nous ne sommes pas sûrs que ce cela soit fait 
mais l'important est de mobil iser le plus vite possible ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant, il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de " démarche" . Votre fonctionnement est 
instable car soumis à des contradictions entre les moyens et les 
ambitions et votre configuration évoluera lentement. Si vous voulez 
accélérer le rythme, il  faudra allez chercher l' énergie essentiellement 
dans des synergies avec l' environnement. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible, fragile à piloter avec prudence et patience. Votre 
système est peu disponible pour le changement. Il va falloir investir 
PDVVLYHPHQW�SRXU�PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�GpPDUFKH�GH�PDQDJHPHQW�GLJQH�GH�FH�
nom. Il convient sans doute de réfléchir dès maintenant à redimensionner cette 
démaUFKH�RX�j�FKDQJHU�SOXV�UDGLFDOHPHQW�OD�VWUXFWXUH�GX�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ��
3UHQH]�� GH� WRXWH� IDoRQ�� � O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� ± DYDQW�G¶LQYHVWLU�� GH�ELHQ�
réfléchir à vos enjeux et de mieux cibler vos efforts. 
 

� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 
TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 

GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpes et de ressources en-dehors du système 
VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��Votre pr ior ité n°2 : une 
action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des acteurs ou des 
SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 
 

� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 
A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en énergie, 
en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  Votre pr ior ité 
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n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. 8QH�SKDVH�GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�
sans doute. 
 

Formulation Diagnostic 49 : XYZqgh.   

Diagnostic 50 : sur un vieux Chasseur de Mines 

 

Æ Les symptômes 

Vous faites un métier « dangereux » depuis un peu trop longtemps. On 
finit SDU�V¶KDELWXHU� Vous entrez en pleine tempête. Votre configuration 
fait penser à un vieux "Chasseur de Mines" de la deuxième guerre 
mondiale �� PRGHUQH� j� O
pSRTXH«� LO� D� SULV� GH� O
kJH ! Ses quali té 
intrinsèque sont toujours là mais rien de "High Tech" ni d'affriolant à 
son bord. Solide en mer, ce n'est évidemment ni un porte avion, ni un 
catamaran de course. Vous apparaissez comme un capitaine déterminé 
mais patient. 

&HWWH�IRLV��FHSHQGDQW��O¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�GpIDYRUDEOH�HW�OH�WHPSV�
se dégrade rapidement avec des contraintes ou du moins des 
FRQWLQJHQFHV�j�WHQLU�j�O¶°LO�SRXU�YRWUH�IXWXUH�GpPDUFKH��9RXV�UDPHUH]�
GDQV� FH� SURMHW� j� FRQWUHFRXUDQW«� FRXUDJH ! Côté positif, le contexte 
général vous incite avec vos partenaires plutôt à bouger, à vous 
PRELOLVHU��%LHQ�V�U��FHUWDLQV�G¶HQWUH�YRXV�  préfèrent naviguer en eaux  
plus calmes. Ici, il  faut vous accrocher à vos missions et vous fixer un 
objectif, un cap, une démarche qui vous permettra de conserver 
l'initiative dans la tempête quand le coup de tabac arrivera. 

Pour le moment, c'est le calme avant la tempête. La situation actuelle 
semble étrangement plutôt stable. Vous naviguez même, peut-être, en 
HDX[� WURS� FDOPHV� SRXU� DJLWHU� O¶pTXLSDJH�� ,O� IDXGUD� LFL� EHDXFRXS�
G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV : une ambition et avancer de 
réussites rapides en résultats li sibles. Un discours mobil isateur ne sera 
pas suff isant, il  faut des consignes claires. Car côté équipage, vous allez 
YLYUH�GH�JUDQGV�PRPHQWV���,QTXLqWH��PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�OH�
point fort. Si vous voulez conserver l'initiative à bord, il  faut pourtant 
SDVVHU� GqV� � PDLQWHQDQW� j� O¶DFWLRQ�� PRQWUHU� TXH� TXHOTX¶XQ� SLORWH� OH�
YDLVVHDX�� 8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HVW� LFL� SOXV� TX¶XWLOH� Côté 
UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW�JXqUH�SOXV�EULOODQW��,O�YD�PrPH�
falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Or, vous 
semblez prendre votre temps pour lancer la démarche. Il n'est plus sûr 
que vous ayez vraiment le temps de réfléchir ! D'autant que vous 
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YRXOH]�RX�GHYH]�IDLUH�IDFH�j�GX�YUDL�FKDQJHPHQW��9RXV�TXLWWH]�O¶XQLYHUV 
connu pour quelque chose de réellement neuf.  

Il est grand temps de prendre l'initiative : un plan d'action immédiate 
s'impose de toute façon et une démarche sans prétention, rapide et 
produisant des premiers résultats rapidement sont essentiels si vous 
voulez conserver la maîtrise de votre configuration. 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de " démarche" . Votre fonctionnement est 
instable car soumis à des contradictions entre les moyens et les 
ambitions. Vous présentez un fonctionnement régulier mais, 
essentiellement, parce certains sous-systèmes pall ient à un manque 
possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système lourd, usé et qui demande un déminage rapide. Votre système est 
TXDVL�GDQV�O¶LPSRVVLELOLWp�GH�ERXJHU�SDU�OXL-même. Sans investissements massifs 
QRXYHDX[�RX�YHQDQW�GH�O¶H[WpULHXU��LO�YRXV�VHUD�WUqV�GLIILFLOH�GH�PHWWUH�HQ�°XYUH�
vos priorités de management. Un « déminage ª�HQ�LQWHUQH�V¶LPSRVH��8QH�UDSLGH�
catharsis. Une mise à plat. Il faut ici changer de discours et remobili ser les uns et 
OHV�DXWUHV� IDFH�j�XQ�FKDOOHQJH�GpWHUPLQDQW�SRXU� O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��
9RXV�SHQVH]�DYRLU� OH� WHPSV«�WDQW�PLHX[��&¶HVW�SRXUWDQW� OH�PRPHQW�RX�MDPDLV�
GH�ODUJXH]�OHV�DPDUUHV�HW�GH�V¶\�PHWWUH ; du moins, si le jeu en vaut la chandelle. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 

GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-dehors du système 
VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��Votre pr ior ité n°2 : une 
action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des acteurs ou des 
partenairHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 
 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
GRQQH]�OH�WHPSV�GH�PHQHU�j�ELHQ�FH�SURMHW��9RXV�DXUH]�SRXUWDQW�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
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pour rHOHYHU�FH�GpIL�HW�IRXUQLU�FHW�HIIRUW�PHVXUp�PDLV�UpHO��$XWDQW�V¶RUJDQLVHU�GqV�
maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail  entre les équipes et 
dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre 
pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

 
Formulation Diagnostic 50 : XYZqgs.   

 

Diagnostic 51: porte hélicoptère par mer très agitée 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait songer à un porte-hélicoptère, juste avant un 
solide coup de tabac. Il vous faut décider de faire décoller ou non les 
hélicoptères. Vous séparer de ce qui fait la valeur de votre bâtiment. 

Des choix essentiels à faire. Lourds de conséquences. 

/D�QRWLRQ�GH�VWUDWpJLH�j�SOXV�ORQJ�WHUPH�D�GX�PDO�j�V¶LPSRVHU�DX-delà 
de ces choix et des contingences immédiates j�WHQLU�j�O¶°LO�� 

La cargaison dans votre cas vous préoccupe plus que le navire. 

,O�IDXGUDLW�GRQF�G¶DERUG�PRGLILHU�OD�FRQILJXUDWLRQ�DFWXHOOH��OH�SpULPqWUH�
actuel de votre organisation puis dans un deuxième temps décLGp�G¶XQH�
stratégie pour cette nouvelle organisation redessinée.  

,O� IDXGUD� LFL� EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV� FKRVHV�� 8QH�
ambition et un discours nécessairement mobil isateurs s'imposeront.  

Côté équipage, vous allez vivre de grands moments ! Inquiète, 
PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�LFL�OH�SRLQW�IRUW��Elle va voir partir les 
hélicoptères avec crainte. Il faut donc dès PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ��
montrer que TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�YDLVVHDX�� 

Une vision stratégique claire, concrète va être nécessaire.  

Soyez cependant modeste, car c{Wp� UHVVRXUFHV� HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ�� FH�
Q¶HVW�JXqUH�SOXV�EULOODQW��,O�YD�PrPH�IDOORLU�VH�GpFLGHU : faire avec peu 
ou ne pas faire du tout.   

Bon ! Assez attendu ! Vous avez raison, il  faut maintenant avancer et 
lancer votre démarche ; C'est d'autant plus urgent que vous semblez 
YRXORLU� YRXV� OLPLWHU� j� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� &¶HVW� UDLVRQQDEOH� HW�
prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas 
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YLYDQW� XQ� UDYLQ� SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]� dans votre cas si un 
changement plus organisé, plus global ne serait pas plus approprié ! 

 

 

 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant. Il faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre fonctionnement est 
instable car soumis à des contradictions entre les moyens et les 
ambitions. Vous présentez un fonctionnement régulier mais, 
essentiellement, parce que certains sous-systèmes pall ient à un 
manque de mobili sation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système lourd, trop chargé avec des urgences à gérer en pr ior ité. Votre 
système HVW� TXDVL� GDQV� O¶LPSRVVLELOLWp� GH� ERXJHU� SDU� OXL-même. Sans 
LQYHVWLVVHPHQWV�PDVVLIV�QRXYHDX[�RX�YHQDQW�GH� O¶H[WpULHXU�� LO� YRXV� VHUD� WUqV�
GLIILFLOH�GH�PHWWUH�HQ�°XYUH�YRV�SULRULWpV�GH�PDQDJHPHQW��,O�IDXW�LFL�FKDQJHU�
de discours et remobili ser les uns et les autres face à un challenge déterminant 
SRXU� O¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ��7UDLWH]� OHV�XUJHQFHV� UDSLGHPHQW�DYHF�XQ�
RX�SOXVLHXUV�SHWLWV�JURXSHV�GH�WUDYDLO�WUqV�RSpUDWLRQQHO��)DLWH�XQ�WUDYDLO�G¶XQH�
UpHOOH� YLVLELOLWp�� &¶HVW� OH� PRPHQW� RX� MDPDLV�� VL� OH� MHX� HQ vaut la chandelle, 
G¶DSSUHQGUH�j�VH�PRELOLVHU�HW�GH�WUDYDLOOHU�SDU�H[HPSODULWp� 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien 
ne semble pouvoir cKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH��,FL�LO�
va falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et 
massive de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. 
Repasser un pacte de mobilisation générDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 

 
� Système appauvr i : ressourcez ce système rapidement. Des changements 

GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH�G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-dehors du système 
VHPEOHQW� FUXFLDX[� SRXU� O¶DYHQLU� GH� YRWUH� RUJDQLVDWLRQ��Votre pr ior ité n°2 : 
une action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des acteurs ou 
GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 
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� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser rapidement. Ici vous voulez des 
DMXVWHPHQWV�PDLV�YRXV�OHV�VRXKDLWH]�UDSLGHPHQW��9RXV�DXUH]�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
pour relHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

 
Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 51: XYZqrh.   

Diagnostic 52 : un sous-marin nucléaire en pleine tempête 

Æ Les symptômes 

Insubmersible. Votre configuration fait penser à un sous-marin 
nucléaire qui fait surface en pleine tempête : un fameux contraste entre 
le calme des profondeurs et l'agitation soudaine de la remontée.  

Vous passez d'habitude pour un capitaine énergique voire autoritaire 
mais, vous voilà, un instant, quelque peu dépassé par un environnement 
soudain très défavorable.   

9RXV�DOOH]�GHYRLU�YRXV�H[SRVHU«�PDLV�DYHz-vous le choix ?  

/¶HQMHX� �� SURSRVHU� XQ� QRXYHDX� FDS� le plus rapidement possible pour 
revenir à une plongée et un retour au calme des abysses.  

Côté positif, le contexte général vous incite avec vos partenaires plutôt 
à bouger, à vous mobil iser. Après la mauvaise surprise, la situation 
actuelle semble plutôt s'être stabil isée. Mais vous savez que vous ne 
perdez rien pour attendre : une priorité agite les troupes pour replonger 
rapidement. Justement, côté équipage, vous allez vivre de grands 
moments ! Inquiète, peut-être PrPH�PpILDQWH�� O¶pTXLSH�HVW� ORLQ�G¶rWUH�
LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW� PDLQWHQDQW� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ�� PRQWUHU� TXH�
TXHOTX¶XQ� SLORWH� OH� YDLVVHDX�� 8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� YD� V
DYpUHU�
essentiel.  

&{Wp� UHVVRXUFHV�HW�PR\HQV�G¶DFWLRQ�� FH�Q¶HVW�JXqUH�SOXV�EULOODQW�� ,O�YD�
même falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. 

En fin de compte, il  vous faut accepter surtout que vous changer de 
monde. De logique. De contexte économique. 

Vous allez vivre du vrai changement. L'enjeu est qu'il  ne s'agisse que 
d'une période agitée entre deux plongées ! 
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Dans votre cas, une stratégie complète est essentielle : vision 
stratégique, plan modeste, démarche managériale exemplaire, analyse 
des risques et des opportunités actualisée, le tout couronné par un 
solide plan de communication. 

 

 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre fonctionnement est 
instable car soumis à des contradictions entre les moyens et les 
ambitions. Très rapide, votre configuration va demander un 
leadership fort pour concentrer des énergies vite mobil isables mais 
aussi très disparates et ayant besoin de résultats rapides  (boucles très 
courtes de production, de régulation et d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Contexte de rupture, système inerte, déjà aill eurs mais devant des urgences 
à traiter avec lucidité. Votre système est inerte, appauvri et demandera 
EHDXFRXS�G¶LQYHVWLVVHPHQWV�SRXU�ERXJHU�� ,O� IDXW�SDUOHU� LFL�GH�FRQVROLGDWLRQ��GH�
survie. Vous dépendez en fait assez fortement de certaines variables de 
O¶HQYLURQQHPHQW��9RWUH�FRPPXQLFDWLRQ�HVW�j�UHYRLU��9RWUH�SRVLWLRQQHPHQW�DXVVL��
,FL� XQ� pOHFWURFKRF� HVW� QpFHVVDLUH� V¶LO� Q¶D� SDV� GpMj� HX� OLHX�� /H� VDOXW� YLHQW�
PDLQWHQDQW� GH� O¶H[WpULHXU�� GH� O¶HQYLURQQHPHQW�� G¶DXWUHV� H[SpULHQFHV�� GH�
nouvelleV� FRPSpWHQFHV�� WHFKQLTXHV� RX� UHVVRXUFHV�� &¶HVW� OH� PRPHQW� GH� WHQWHU�
O¶LPSRVVLEOH�SRXU�UHGpILQLU�YRWUH�EXVLQHVV�PRGHO� 
 

� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 
TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 

 
� Système appauvr i : redimensionner et ressourcez ce système rapidement. 

'HV� FKDQJHPHQWV� GDQV� O¶pTXLSH� HW� OD� UHFKHUFKH� G¶LGpHV� HW� GH� UHVVRXUFHV� HQ-
GHKRUV�GX�V\VWqPH�VHPEOHQW�FUXFLDX[�SRXU�O¶DYHQLU�GH�YRtre organisation. Votre 
pr ior ité n°2 : une action rapide et massive de pilotage, de négociation avec des 
DFWHXUV�RX�GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�O¶HQYLURQQHPHQW� 
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� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW� GH� OD�

JHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� Iaut. Plus vous voudrez allez vite et plus la 
FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH��'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD� FRQVLGpUDEOH� HW� LO�
YRXV� IDXGUD� VDQV�GRXWH�GH� O¶DLGH� H[WpULHXUH�� GHV� UHQIRUWV��Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶Hnvironnement, ses contraintes 
PDLV� DXVVL� HW� VXUWRXW� VHV� PR\HQV�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV� G¶pQHUJLH��
G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

Formulation Diagnostic 52 : XYZqrs.   

Diagnostic  53 : un voilier de touriste avant la tempête 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait un peu penser à un voil ier de touristes juste 
avant la tempête.  

%HDXFRXS� G¶LQTXLpWXGHV�PDLV� OD� GLVWDQFH� TXL� YRXV� VpSDUH� GX� SRUW� HVW�
raisonnable. 

Mais voilà, vous apparaissez comme un barreur imprudent et parfois 
WpPpUDLUH� DX[� \HX[� G¶XQH� JUDQGH� SDUWLH� GH� O¶pTXLSDJH�� (W� FRPPH 
O¶HQYLURQQHPHQW� GHYLHQW� visiblement et rapidement défavorable 
O¶LQTXLpWXGH�PRQWH�HQFRUH.  

Pourtant, vRXV�WHQH]�j�O¶°LO�OHV�QXDJHV�TXL�DUULYHQW��9RXV�DQWLFLSH]�XQ�
mauvais moment à passer mais vous pensez pouvoir atteindre le port 
dans les temps.  (W� VRPPHV� WRXWH� SRXU� OH�PRPHQW� F¶HVW� SOXW{W� calme 
avant la tempête.  

Une priorité : prendre visiblement le cap le plus court pour rentrer au 
SRUW«�HQMHX�DSDLVp�O¶équipage, non par des discours mais des actes!  

,QTXLqWH��FHUWDLQV�LQVRXFLDQWV��G
DXWUHV�PpILDQWV���O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�
LFL� OH� SRLQW� IRUW�� ,O� IDXW� PDLQWHQDQW� SDVVHU� j� O¶DFWLRQ�� � FRQILUPHU� TXH�
TXHOTX¶XQ� SLORWH� OH� YDLVVHDX�� 8Q� WUDYDLO� VXU� OH� OHDGHUVKLS� HVW�� LFL��
essentiel.  

Vous avez suff isamment de moyens et un peu de temps : tant mieux ! 
Ne tardez cependant pas.  

3XEOLHU�XQH�YLVLRQ� HW� XQ�SODQ�G¶DFWLRQ�YRORQWDLUH��Vos ambitions sont 
UDLVRQQDEOHV�HW�LO�V
DJLW�HVVHQWLHOOHPHQW�G
DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH��&¶HVW�
sensé et prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ?  
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2Q� QH� IUDQFKLW� SDV� YLYDQW� XQ� UDYLQ� SDU� SHWLWV� SDV«� YpULILH]� VL� XQ�
changement plus organisé, plus global ne serait pas plus approprié  en 
fin de compte.  

Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa peine, vous entrez 
VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ� FRQWLQXH«� DPpOLRUHU�
FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�� GHPDLQ�� OHV� EHVRLQV�
seront encore diff érents ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure équil ibrée est 
aussi soucieuse de conserver cet équil ibre. Notons enfin que, 
malheureusement, cette configuration évolue lentement. Si vous 
voulez accélérer le rythme, il faudra allez chercher l' énergie 
essentiellement dans des synergies avec l' environnement. Et il  y a 
DVVH]�SHX�GµRSSRUWXQLWpV�GDQV�YRWUH�HQYLURQQHPHQW� 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré placé devant des défis mais potentiellement capable de 
les relever. &¶HVW�OH�© potentiellement ª�TXL�HVW�j�WUDYDLOOHU«�Votre système a 
besoin de résultats tangibles pour y croire. Equili bré, il  va demander à être 
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute. Le changement va 
vous demander une réelle énergie et des ressources conséquentes. Prenez 
O¶LQLWLDWLYH�± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à comSWHU��/¶LQYHVWLVVHPHQW�GRLW�
en valoir la chandelle. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien 
QH�VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUganisation est maximale. Ici il  
va falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et 
massive de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. 
5HSDVVHU�XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 

 
� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 

autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL�PDO�H[SORLWpHV��Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH�� DSDLVHU� OHV� PpILDQces ou les tensions. Un travail  de réflexion 
commune sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 
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� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 
A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en 
énergie, en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  Votre 
pr ior ité n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isant. Une phase de réflexion 
V¶LPSRVH�VDQV�GRXWH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 53 XYZfgh 
 

Diagnostic 54 : dégâts sur un petit voilier pris dans la tempête 

Æ Les symptômes 

Votre configuration ressemble à un petit voil ier et son équipage inquiet 
devant une voile arrachée en plein début de tempête.  

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� GHYHQX� GpIDYRUDEOe.  Il faut donc rentrer 
rapidement au port. Finie la promenade entre amis : il  va falloir vous 
concentrer et regrouper toute votre énergie sur ce trajet du retour au 
calme.  

Vous voici déjà avec des contraintes ou du moins des contingences 
urgentes à teniU� j� O¶°LO�� +HXUHXVHPHQW�� OD� VLWXDWLRQ� DFWXHOOH� VHPEOH�
plutôt stable : le matériel semble tenir !  

Il vous faudra pourtant EHDXFRXS� G¶pQHUJLH� SRXU� IDLUH� ERXJHU� OHV�
choses : une ambition, un cap clair. Il faut donner confiance à 
O
pTXLSDJH�HQ�PDQ°XYUDQW�UDSLdement vers le bon cap.  

Avancez rapidement�� YRXV� DYH]� EHVRLQ� G¶une priorité, dégagez une 
vision stratégique claire, liée aux « réparations ª�j�IDLUH�GDQV�O¶XUJHQFH.  

Rien de critique pour le moment mais la situation peut encore se 
dégrader et la voile est ORLQ�G
rWUH�YRWUH�PpWLHU�SULQFLSDO«�XQ�GLVFRXUV�
clair, apaisant et précis serait donc utile. Car, côté équipage, vous allez 
YLYUH�GH�JUDQGV�PRPHQWV���,QTXLqWH��PpILDQWH��O¶pTXLSH�HVW�ORLQ�G¶rWUH�OH�
point fort.  

,O�IDXW�PDLQWHQDQW�SDVVHU�j�O¶DFWLRQ�HW�GpPRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�
vaisseau. Un travail  sur le leadership et la visibilit é, la li sibilit é de 
O¶DFWLRQ� HVW�� LFL�� SOXV� TX¶XWLOH��9RXV� DYH]� VXIILVDPPHQW� GH�PR\HQV«�
tant mieux ! Mais ne croyez pas avoir autant de temps.  
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La menace de se retrouver en pleine tempête avec un navire plus fragile 
TXH� O¶RQ� QH� SHQVDLW� QH devrait ULHQ� Q¶avoir de réjouissant pour vos 
équipes.  

Vous devez changez de cap. Ménager le matériel. Faites le sans 
SDQLTXHU��VDQV�JHVWH�EUXVTXH�PDLV�DXVVL�VDQV�SHUGUH�YRWUH�WHPSV�« 

 

 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant, il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de " démarche" . Votre structure est encore 
équil ibrée et elle est soucieuse de préserver cet équil ibre. Elle 
présente un fonctionnement régulier mais, attention, cette impression 
de fonctionnement normal est essentiellement due à certains sous-
systèmes qui palli ent activement à un manque de mobili sation 
générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� &DOPH]� O¶pTXLSDJH�� DFFHSWH]� TXH� OH� Vystème est peu disponible, 
redimensionnez ses ambitions. Votre système est peu disponible pour le 
FKDQJHPHQW�� ,O� YD� IDOORLU� LQYHVWLU� PDVVLYHPHQW� SRXU� PHWWUH� HQ� °XYUH� XQH�
démarche de changement. Il convient donc sans doute de réfléchir dès 
maintenant à redimensionner cette démarche ou à changer plus radicalement la 
VWUXFWXUH� GX� V\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ�� 8Q� OHDGHUVKLS� SOXV� FODLU� V¶LPSRVH�� 8Q�
WUDYDLO� GH� GLDORJXH� FODLUHPHQW� FRQVWUXFWLI� HVW� HVVHQWLHO� SRXU� O¶DYHQLU�� &HFL� GLW��
SUHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± dès maintenant ± DYDQW� G¶LQYHVWLU�� GH�ELHQ� UpIOpFKLU� j� YRV�
enjeux et de mieux cibler vos efforts. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 
autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV�� Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
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O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�WHQVLRQV��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[LRQ�FRPPXQH�
sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 

 
� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 

V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez SRXUWDQW�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
SRXU�UHOHYHU�FH�GpIL�HW�IRXUQLU�FHW�HIIRUW�PHVXUp�PDLV�UpHO��$XWDQW�V¶RUJDQLVHU�GqV�
maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail  entre les équipes et 
dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre 
pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer en mode projet. 

Formulation Diagnostic 54 = XYZfgs 
 Diagnostic 55 : En canot à moteur alors que le vent se lève 
 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un canot à moteur en pleine baie alors 
que le ciel s'assombrit rapidement et que le vent se lève.  

Pilote agile, vous décidez de mettre votre équipage, et surtout votre 
canot, à l'abri au port le plus proche.  

/D�PHU� GHYLHQW� DJLWpH� HW�� LQGLVFXWDEOHPHQW�� O¶HQYLURQQHPHQW� YRXs est 
de plus en plus défavorable.  

5HGRXEOH]� G
DWWHQWLRQ� GDQV� YRV� PDQ°XYUHV� HW� RULHQWH]� ELHQ� FKDTXH�
décision sur la direction des vagues qui deviennent un peu plus 
importantes. &¶HVW�OH�PRPHQW�GH�VRUWLU�YRWUH�VWUDWpJLH� 

Et même si la situation actuelle semble plutôt stable, sachez que cela ne 
durera pas !  

Dans cette configuration, une des particularités est, sans doute, que 
vous semblez quasiment seul à bord. L'équipage n'a pas grand-chose à 
IDLUH�GDQV�XQ�FDQRW�j�PRWHXU«��j�SDUW�MRXHU�OHV�VSHFWDWHXUV�LQTXiets. Et 
c'est peut être mieux ainsi car, côté équipage, vous allez vivre tous 
HQVHPEOH��GH�JUDQGV�PRPHQWV���,QTXLqWH��PpILDQWH��O¶pTXLSH�j�ERUG�HVW�
ORLQ�G¶rWUH�- dans votre configuration - le point fort. Il faut maintenant 
SDVVHU�j�O¶DFWLRQ��PRQWUHU�TXH�TXHOTX¶XQ�SLORWH�OH�FDQRW��8Q�WUDYDLO�VXU�
le leadership et la visibilit é des décisions prises est nécessaire.  

Côté positif, vous avez suff isamment de moyens pour amorcer le 
FKDQJHPHQW� j� IDLUH�� &¶HVW� TXDQG� RQ� HVW� ULFKH� TX¶LO� YDXW� PLHX[�
commencer à compter. Gérez strictement les moyens dès le premier 
jour.  
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Prenez le chemin le plus court, les voies les plus directes, la démarche 
la plus simple possible ! Puis, surtout, foncez ! Le temps vous est 
quand même compté. Même si les changements en cours ou projetés 
sont, somme toute, modestes et qu'il  s'agit surtout d'améliorer ce qui 
H[LVWH«� &¶HVW� UDLVRQQDEOH� HW� SUXGHQW� G
DYRLU� XQH� DPELWLRQ� PRGpUpH�
pour le moment mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne 
IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�Vi un changement 
plus organisé, plus global, ne serait pas plus approprié  en fin de 
compte ? 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure est encore 
équil ibrée mais votre équipe est très soucieuse de maintenir cet 
équil ibre. Et, bien que vous présentiez un fonctionnement régulier, 
soyez lucide, c'est essentiellement grâce à certains sous-systèmes qui 
pall ient, depuis un certain temps, à un manque plus général de 
mobil isation. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible, une équipe inquiète, une ambition à 
redimensionner. Votre système est peu disponible pour le changement. Il va 
IDOORLU�LQYHVWLU�PDVVLYHPHQW�SRXU�PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�GpPDUFKH�GH�FKDQJHPHQW��
Il convient sans doute de réfléchir dès maintenant à redimensionner cette 
GpPDUFKH�RX�j�FKDQJHU�SOXV�UDGLFDOHPHQW�OD�VWUXFWXUH�GX�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ��
3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� ± DYDQW� G¶LQYHVWLU�� GH� ELHQ� UpIOpFKLU� j� YRV�
enjeux et de mieux cibler vos efforts. Redimensionnez votre périmètre. 
Remettez les acteurs principaux autour de la table. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�est maximale. Ici il  va 
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 
autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV�� Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�tensions. Un travail  de réflexion commune 
sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 
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� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 

DMXVWHPHQWV�PDLV� YRXV� OHV� VRXKDLWH]� UDSLGHPHQW�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶pQHUJLH�
pour UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 
 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 55 = XYZfrh 

Diagnostic  56 : un hors-bord par mer très agitée 

Æ Les symptômes 

Vous aimez les sensations fortes, vous avez la configuration qu'il  vous 
faut ! 

Votre système d'organisation fait penser à un gros hors-bord fonçant et 
fDLVDQW�GH�EUXVTXHV�PDQ°XYUHV�SDU�XQH�PHU�WUqV�DJLWpH : environnement 
défavorable, peu de perspectives de retour au beau fixe à court terme, 
un équipage aux "abonnés absents" qui trouve juste la force de se tenir 
au bastingage en ronchonnant sur le manque de confort de la 
SURPHQDGH«�9RXV�GHYH]�rWUH�FRPEOp !  

Vous voulez passer pour un capitaine adroit qui maîtrise bien la 
situation. Etes-vous sûr que, de l'extérieur, ce soit la même image qui 
transparaisse ?  

Est-ce le bon moment pour sortir une « stratégie » ? 

Et si vous calmiez le jeu avant. Une fois rentré au port, bien au chaud, 
O¶pTXLSDJH�YRXV�pFRXWHUD�DXWUHPHQW« 

Vous avez beau avoir les moyens décider rapidement, de tenir cette 
dynamique folle, secouée et sans direction bien claire pendant un 
certain tePSV«� PDLV�� HQ� IDLW�� TXH� construisez-vous vraiment et 
pourquoi vous exposez-vous personnellement aussi fort ? 

 Côté positif, le contexte général vous incite avec vos partenaires plutôt 
à bouger, à vous mobil iser. Bien sûr, FHUWDLQV�G¶HQWUH�Yous,  préfèrent 
naviguer en eaux  plus calmes. Ici, il  sera utile de mettre en place un 
comité ou un dialogue de pilotage avec un ou plusieurs all iés objectifs. 
Un travail  sur le leadership et les effets de volonté bien affir mée ne 
sont plus suff isants ! Trop de leadership masque l'absence de véritables 
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démarches construites. L'équipage voudrait vous voir prendre un cap et 
le tenir un certain temps.  

Calmer le jeu et créer de  la visibilit é peuvent être des leitmotivs si 
vous souhaitez vraiment avancer rapidement vers de vrais 
changements. Votre équipe a un réel potentiel mais prenez le temps de 
remettre chacun sur son siège confortable, de tracer une route et 
G
DFFHSWHU�XQ�U\WKPH�SOXV�WRXULVWLTXH«�)LQDOHPHQW�YRXV�FRQGXLVH]�GHV�
amis en promenade avec votre hors-bord, vous n'êtes pas dans une 
FRPSpWLWLRQ�LQWHUQDWLRQDOH�GH��,QERDUG�« 

Æ Configuration actuelle de votr e système d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de " stratégie"  !  Votre structure est encore 
équil ibrée et très soucieuse de conserver cet équil ibre, ce que la 
dynamique actuelle, très rapide, menace directement. Il f aut calmer le 
jeu. L' équipe a besoin de résultats rapides  (boucles très courtes de 
production, de régulation et d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système lourd, un management peu adapté, concentrez-vous à la fois sur  les 
pr ior ités à cour ts termes et sur le redimensionnement de ce système. Votre 
équipage est quasi dans O¶LPSRVVLELOLWp� GH� ERXJHU� SDU� OXL-même. Sans 
LQYHVWLVVHPHQWV� PDVVLIV� QRXYHDX[� RX� YHQDQW� GH� O¶H[WpULHXU�� LO� YRXV� VHUD� WUqV�
GLIILFLOH�GH�PHWWUH�HQ�°XYUH�YRV�SULRUités de management. Il faut ici changer de 
discours, revoir vos ambitions et rendre confiance aux uns et aux autres face aux 
GpILV�OHV�SOXV�LPPpGLDWV��/¶DYHQLU�GH�YRWUH�RUJDQLVDWLRQ�SDVVH�GH�WRXWH�IDoRQ�SDU�
une redéfinition de ses missions et de son périmèWUH�G¶DFWLRQ��&¶HVW�OH�PRPHQW��
G¶apportez des modifications visibles à votre style de management. Vous avez 
sans doute une part de responsabilit é dans la situation actuelle et de toute façon, 
O¶H[HPSODULWp�HVW�FH�TXL�YRXV�FR�WHUD�OH�PRLQV�FKHU�FRPPH�PR\HQ�G¶DFWLRQ« 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

� Des ressources mal valor isées : calmez le jeu. Mettre les uns et les autres 
autour de la table vaut ici la peine car des ressources existent mais elles sont 
DXMRXUG¶KXL� PDO� H[SORLWpHV�� Votre pr ior ité n°2 : clarifier les rôles, renforcer 
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O¶pTXLSH��DSDLVHU�OHV�PpILDQFHV�RX�OHV�WHQVLRQV��8Q�WUDYDLO�GH�UpIOH[Lon commune 
sur les priorités et les moyens à y affecter est ici crucial. 

� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW�TXDVLPHQW�GH�OD�
JHVWLRQ�GH�FULVH�TX¶LO�YRXV�IDXW��3OXV�YRXV�YRXGUH]�DOOH]�YLWH�HW�SOXV�OD�
communication sera essentielle. Votre pr ior ité n°3 : forgez un discours eff icace 
et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�PDLV�DXVVL�HW�VXUWRXW�VHV�
PR\HQV��9RXV�DXUH]�EHVRLQ�G¶DSSRUWV�G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��
G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

 
Formulation Diagnostic 56 XYZfrs 

Diagnostic  57 : bateau de pêche par mer très agitée 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un équipage de pêcheurs qui poursuit 
courageusement son travail  par mer forte juste avant la tempête.  

Capitaine expérimenté, vous maîtrisez la situation mais votre navire 
Q
HVW�SOXV�GH�SULPH�MHXQHVVH�HW�O¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�de plus en plus 
défavorable.  

Il est temps - même si le travail  ne manque pas - de penser à rentrer au 
port ; Vous risquez de ne plus pouvoir travail ler convenablement dans 
la période qui vient, d'autant que rien ne permet de penser qu'un 
changement de temps radical pourrait vous bénéficier.   

Cap direct vers le port, ce sera l'occasion de ranger un peu le bateau et 
DXVVL� GH� SDUOHU� DYHF� O¶pTXLSDJH�� &¶HVW� OH� PRPHQW� GH� concevoir 
ensemble une stratégie vraiment réfléchie et partagée. 

Prenez le temps de regarder ensemble la carte et de tracer une route 
eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. 
Réflexion d'autant plus importante que, côté ressources et moyens 
G¶DFWLRQ�� FH�Q¶HVW� JXqUH�EULOODQW ! Il va même falloir se décider : faire 
avec peu ou ne pas faire du tout.  

5HVWH� DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� YRWUH� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
fortunés et  votre capacité à construire un discours eff icace sera 
essentielle.  

Vous avez donc raison de prendre votre temps. Vous vous donnez ainsi 
OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW� G¶DVVRFLHU� YRWUH�
équipe au pilotage de la future démarche.  Vous voulez ou devez 
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surtout améliorer ce qui existe. &¶HVW�UDLVRQQDEOH�HW�SUXGHQW�GH�UpGXLUH�
l'ampleur du changement mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On 
QH�IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDQV�YRWUH�FDV�
si un changement plus organisé, plus global ne serait pas plus approprié  
en fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que, si à chaque jour suff it sa 
SHLQH�� YRXV� HQWUH]� VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ�
FRQWLQXH«� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� F¶HVW� DXVVL� VH� UHQGUH� FRPSWH� TXH�
demain les besoins seront encore dif férents ! 

 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de " stratégie"  !  Votre structure encore 
équil ibrée est cependant soucieuse de préserver sa particularité et cet 
équil ibre. Vous êtes surtout dans une configuration qui évolue et 
évoluera lentement. Si vous voulez accélérer le rythme, il  faudra aller 
chercher l' énergie essentiellement dans des synergies avec 
l' environnement. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré, dans une passe diff icile mais à piloter sans sur -réagir . 
Votre système a besoin de résultats tangibles. Equili bré, il  va sans doute 
demander à être sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doute. 
Avancez prudemment. Le changement va vous demander une réelle énergie et 
des ressources conséquentes. La situation demande en tout cas une mobilisation 
plus importante. 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH�± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à compter. 
/¶LQYHVWLVVHPHQW� GRLW� HQ� YDORLU� OD� FKDQGHOOH� Avancer à petits pas peut se 
justifier dans une telle configuration. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. Vous avez encore les mR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
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des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 
A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en énergie, 
en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  Votre pr ior ité 
n°3 : vérifier que le projet étudié est suff isaQW��8QH�SKDVH�GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�
sans doute. 
 

Formulation de cette variante du Diagnostic système  
 
Diagnostic 57 = XYOqgh 

Diagnostic  58 : un solide cargo sous la mousson 

 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un solide cargo pris sous la mousson 
en plein océan indien.  

Environnement défavorable, mer forte, pas d'amélioration en vue mais 
rien, cependant, d'exceptionnel. Vous en avez vu d'autres !  

Si les évènements actuels ne justifient sans doute paV� G¶XQ� WUDYDLO�
réellement stratégique, reprendre un cap clair intéresse de toute façon 
O¶pTXLSDJH� 

Tenez OH� FDS�j� O¶°LO : rien de facile en pleine mer quand le temps est 
instable.  

+HXUHXVHPHQW� O¶pTXLSDJH� WLHQW� OD�URXWH ! Mais une question cependant 
traîne dans les esprits. Elle porte directement sur la survie, à terme, de 
votre ligne commerciale elle-même.  

Cela va être dur de mobil iser l'équipage en dehors du travail  quotidien 
déjà prenant. Le capitaine c'est vous mais prenez le temps de regarder 
avec vos sous-off iciers la carte et les comptes et de tracer une route 
peut-être plus eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les 
mobil iser. Réflexion d'autant plus importante que, côté ressources et 
PR\HQV�G¶DFWLRQ��FH�Q¶HVW��HQ�HIIHW�JXqUH��EULOODQW ! Il va même falloir se 
décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout.  
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5HVWH� DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� YRWUH� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV� SDUWHQDLUHV� SOXV�
fortunés et votre capacité à construire un discours eff icace va être 
essentielle.  

Vous avez raison, en tout cas, de prendre votre temps. Vous vous 
doQQH]� DLQVL� OD� SRVVLELOLWp� GH� UpIOpFKLU�� G¶DGDSWHU� YRV� GLVFRXUV� HW�
G¶DVVRFLHU�YRWUH�pTXLSH�j�OD�UpIOH[LRQ��9RXV�YRXOH]�GX�YUDL�FKDQJHPHQW��
9RXV� rWHV� SUrW� j� TXLWWHU� O¶XQLYHUV� FRQQX� SRXU� TXHOTXH� FKRVH� GH�
réellement neuf. Allez-\«�FH� TX
LO� YRXV� IDXW�� FH� VRQW� Hssentiellement 
des sponsors et des clients finaux contents ! 

 

 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure est encore 
équil ibrée mais l' équipe est soucieuse de conserver cet équil ibre. Et, 
même si vous présentez un fonctionnement régulier, soyez lucide, 
c'est essentiellement parce certains sous-systèmes pall ient à un 
manque possible de mobil isation générale. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible, des compétences, peu de moyens : il  vous faut des 
perspectives plus que des ambitions. Votre système est peu disponible pour le 
changement. Si vous avez des ambitions, il  va falloir investir massivement pour 
PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�GpPDUFKH�GH�FKDQJHPHQW��,O�FRQYLHQW�GRQF�GH�UpIOpFKLU�GqV�
maintenant à redimensionner vos ambitions, cette démarche de changement. 
8QH�SHUVSHFWLYH�TXDQW� j� O¶DYHQLU�SHXW� VXIILUH� j�YRWUH� pTXLSDJH��3UHQH]� HQ� WRXW�
FDV��O¶LQLWLDWLYH�± SRXU�O¶DYHQLU�± DYDQW�G¶LQYHVWLU��GH�ELHQ�UpIOpFKLU�j�YRV�HQMHX[�
et de mieux cibler vos efforts. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
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� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. VoXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
GRQQH]�OH�WHPSV�GH�PHQHU�j�ELHQ�FH�SURMHW��9RXV�DXUH]�SRXUWDQW�EHVRLQ�G¶pQHUJLH�
pour relever ce défi et fournir FHW�HIIRUW�PHVXUp�PDLV�UpHO��$XWDQW�V¶RUJDQLVHU�GqV�
maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail  entre les équipes et 
dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile dans la durée. Votre 
pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer en mode projet. 
 

Formulation Diagnostic 58 = XYOqgs 
 

Diagnostic 59 : ferry-boat qui arrive par mer forte 

 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un ferry-boat qui arrive à son port par 
mer forte.  

L'équipage est attentif. Il s'agit d'apponter calmement et sans secousse 
pour les passagers et les voitures à bord. Vous donnez des ordres 
rapides pour faire de petits mouvements d'ajustement mais les chocs 
sont inévitables. Il  HVW� WHPSV� G
LQIRUPHU� OHV� SDVVDJHUV� TX¶LO� FRQYLHQW�
qXDQG� PrPH� GH� V¶DVVRLU� HW� GH� SUHQGUH� TXHOTXHV� SUpFDXWLRQV. 
L'information dans votre configuration va être stratégique. Comment se 
SUpSDUHU� VDQV� DIIROHU«� Si vous lancez une démarche stratégique, 
veil lez tout particulièrement à ce que toute l'équipe soit eff icacement et 
très régulièrement informée.   

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� GpIDYRUDEOH� DYHF� VRQ� ORW� GH� FRQWUDLQWHV� j�
WHQLU� j� O¶°LO�� /DQFHU� XQH� GpPDUFKH� stratégique est donc un peu à 
contrecourant car même l'équipage est un peu inquiet, il préfèrerait sans 
doute fermer les yeux sur les premiers signaux embarrassants. Gérez 
d'abord les urgences puis votre démarche stratégique et donnez-lui de 
l'ampleur : derrière les urgences du moment existent de vraies 
inquiétudes quant à l'avenir ! Côté positif, le contexte général incite 
SOXW{W� YRV� SDUWHQDLUHV� j� ERXJHU�� � &HUWDLQV� G¶HQWUH� YRXV�� � SUpIqUHQW�
naviguer en eaux  plus calmes, mais les évolutions de fond sont ce 
TX¶HOOHV�VRQW� Dans ce travail  de définition de votre démarche, comptez 
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DXVVL�VXU�O¶pTXLSDJH : il  tient la route ! Prenez donc le temps de regarder 
ensemble la carte et de tracer une route eff icace pour votre avenir. Les 
intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser ; Une mobil isation 
G
DXWDQW� SOXV� LPSRUWDQWH� TXH� F{Wp� UHVVRXUFHV� HW� PR\HQV� G¶DFWLRn, ce 
Q¶HVW�JXqUH�EULOODQW ! Il va même falloir se décider : faire avec peu ou ne 
SDV� IDLUH� GX� WRXW�� 5HVWH� DXVVL� j� DOOHU� SODLGHU� VD� FDXVH� FKH]� G¶DXWUHV�
partenaires plus fortunés et votre capacité à construire un discours 
eff icace sera essentielle. Vous avez raison de vouloir avancer vite et de 
YRXV� OLPLWHU� GDQV� XQ� SUHPLHU� WHPSV� j� � DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH�� &¶HVW�
raisonnable et prudent mais êtes-vous sûr que ce sera suff isant ? On ne 
IUDQFKLW�SDV�YLYDQW�XQ�UDYLQ�SDU�SHWLWV�SDV«�YpULILH]�GDQV�YRWUH�FDV�VL�
un changement plus organisé, plus global ne serait pas plus approprié,  
en fin de compte. Sinon, dites-vous aussi que si, à chaque jour suff it sa 
SHLQH�� YRXV� HQWUH]� VXUWRXW� GDQV� XQH� ORQJXH� ORJLTXH� G¶DPpOLRUDWLRQ�
FRQWLQXH«� DPpOLRUHU� FH� TXL� H[LVWH� F¶HVW� DXVVL� Ve rendre compte que, 
demain, les besoins seront encore diff érents ! 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure bien équili brée 
est cependant soucieuse de cet équili bre. Enfin, si vous présentez un 
fonctionnement régulier, sachez qu'i l est dû essentiellement à 
certains sous-systèmes qui pall ient depuis un certain temps à un 
manque général de mobili sation. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible��DYHF�GHV�FRPSpWHQFHV�EULGpHV�SDU�O¶XUJHQFH. Votre 
système est peu disponible pour le changement. Il va falloir investir 
PDVVLYHPHQW�SRXU�PHWWUH�HQ�°XYUH�XQH�GpPDUFKH�GH�PDQDJHPHQW�GLJQH�GH�FH�
nom. Il convient donc  de réfléchir dès maintenant à redimensionner cette 
démarche ou à changer plus radicalement la structure dX�V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ��
3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� ± DYDQW� G¶LQYHVWLU�� GH� ELHQ� UpIOpFKLU� j� YRV�
enjeux et de mieux cibler vos efforts. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
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� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 
ajustements mais vous OHV� VRXKDLWH]� UDSLGHPHQW�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶pQHUJLH�
SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�Uapide. 
 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 59 = XYOqrh 
 

Diagnostic  60 : un brise-glace par mer houleuse 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un brise-glace malmené par une mer 
particulièrement houleuse. Gros potentiel d'action et mauvais moment à 
passer ! Une puissance bien inutile. Une taille trop petite pour se 
PRTXHU�GH�FH�SDVVDJH�KRXOHX[��,O�IDXW�FRQVHUYHU�O
°LO�VXU�OH�WDEOHDX�GH�
bord. Vous avez la puissance mais le bateau n'est pas tout neuf et c'est 
loin d
rWUH�DXVVL�VWDEOH�TX
XQ�SpWUROLHU« 

Si l'équipage fait confiance à la solidité du bateau qu'il  juge à toute 
épreuve, il  ne peut s'empêcher d'être étonné par les actuels remous. 
/¶environnement vous est réellement défavorable. Et cela pourrait 
durer. L'équipage, expérimenté à travail ler sur la glace, va devoir faire 
face��/H�F°XU�GX�PpWLHU�Q
D�SOXV�OD�PrPH�XWLOLWp : l'habilit é à piloter, à 
réagir, à se coordonner vont être particulièrement utiles pour s'en sortir 
sans dégât. Pour le moment vous êtes plus sur un banal petit 
remorqueur que sur un terrible brise-JODFH« 

&¶HVW�OH�PRPHQW�GH�VRUWLU�XQH�VWUDWpJLH�WUqV�FRQFUqWH�j�WURLV�DQV� 

Puis alignez-vous sur la direction des vagues. Pilotez à vue. Gérez les 
urgences. Ce n'est, sans doute, pas le bon moment pour réunir 
l'équipage dans le carré des off iciers et faire des grands discours. Gérez 
ce qui peut l'être avec un plan d'action immédiat. Optez pour une 
GpPDUFKH� GH�PDQDJHPHQW� SOXV� FRQVWUXLWH«�9RXV� SUHQGUH]� OH� WHPSV��
plus tard, de regarder ensemble la carte : d'abord,  faire le gros dos et 
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attendre que la phase actuelle passe. D'autant que, dans votre cas, côté 
UHVVRXUFHV� HW� PR\HQV� G¶DFWLRQ�� FH� Q¶HVW� JXqUH� EULOODQW ! Il  va même 
falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout. Car la 
question de fond est bien : util ise-t-on aujourd'hui votre brise-glace 
pour ce à quoi il  est destiné, c'est-à-dire briser la glace et ouvrir de 
nouveau chenaux à la circulation ? 

Vous auriez raison de "secouer le cocotier » tant que vous y êtes et de 
SHQVHU� j� GH� YUDLV� FKDQJHPHQWV�� 6L� YRXV� rWHV� SUrW� j� TXLWWHU� O¶XQLYHUV�
connu pour quelque chose de réellement neuf votre configuration vous 
y pousse rapidement et sûrement. Vous avez encore un peu de temps 
devant vous si vous gérez bien les urgences. Le vrai challenge est 
d'accepter de réfléchir suff isamment et ensemble à qui vous êtes et ce 
que vous voulez devenir. Des questions qui n'ont plus rien à voir avec 
OH�FRQWH[WH�SXUHPHQW�DFWXHO« 

 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure, encore 
équil ibrée et très rigide, semble faite pour la spécialisation. L' équipe 
est d'ail leurs soucieuse de conserver sa spécifi cité et cet équil ibre 
global de fonctionnement. Agile et trop rapide pour gérer le quotidien 
du métier, tout autre changement va demander un leadership plus 
fort pour concentrer les énergies. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système lourd�� XQH� UpDFWLRQ� UDSLGH��XQH�PDUJH�GH�PDQ°XYUH� WUqV�pWURLWH. 
9RWUH� V\VWqPH� HVW� TXDVL� GDQV� O¶LPSRVVLELOLWp� GH� ERXJHU� SDU� OXL-même. Sans 
inveVWLVVHPHQWV� PDVVLIV� QRXYHDX[� RX� YHQDQW� GH� O¶H[WpULHXU�� LO� YRXV� VHUD� WUqV�
GLIILFLOH�GH�PHWWUH�HQ�°XYUH�YRV�SULRULWpV�GH�PDQDJHPHQW��,O�IDXW�LFL�FKDQJHU�GH�
GLVFRXUV�� G¶DPELWLRQ�� 5HPRELOLVHU� OHV� XQV� HW� OHV� DXWUHV� IDFH� j� XQ� FKDOOHQJH�
GpWHUPLQDQW� SRXU� O¶DYHQLU� de votre organisation va surtout demander plus de 
WUDYDLO� HQ� pTXLSH�� &¶HVW� OH� PRPHQW� RX� MDPDLV�� VL� OH� MHX� HQ� YDXW� OD� FKDQGHOOH��
G¶DSSUHQGUH�j�VH�PRELOLVHU�j�SOXVLHXUV� 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
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falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

� Système en perte de moyens : PHWWH]� HQ� °XYUH� UDSLGHPHQW� OHV� PR\HQV�
existants. 9RXV�DYH]�HQFRUH�OHV�PR\HQV�G¶DJLU�PDLV�SOXV�YRXV�DWWHQGH]�HW�SOXV�OD�
situation risque de se dégrader.  Votre pr ior ité n°2 ��SDVVHU�j� O¶DFWLRQ�HW�YLVHU�
des chantiers légers et relativement peu coûteux (ayez dès maintenant le souci 
GH�O¶pFRQRPLH�GH�PR\HQV�� 
 

� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW� TXDVLPHQW� GH� la 
JHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� IDXW�� 3OXV� YRXV� YRXGUH]� DOOH]� YLWH� HW� SOXV� OD�
FRPPXQLFDWLRQ� VHUD� HVVHQWLHOOH��'DQV� YRWUH� FDV� O¶HIIRUW� VHUD� FRQVLGpUDEOH� HW� LO�
YRXV� IDXGUD� VDQV�GRXWH�GH� O¶DLGH� H[WpULHXUH�� GHV� UHQIRUWV��Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV�VXU�O¶HQYLURQQHPHQW��VHV�FRQWUDLQWHV�
PDLV� DXVVL� HW� VXUWRXW� VHV� PR\HQV�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV� G¶pQHUJLH��
G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

Formulation Diagnostic 60 = XYOqrs.   
 

Diagnostic 61 : trois-mâts, voiles dehors par gros temps 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un superbe trois-mâts, toutes voiles 
dehors, surfant sur une mer agitée.  

Un potentiel, une force impressionnante par temps diff icile ! 

Skipper adroit et expérimenté, vous vous trouvez devant l'obligation de 
changer de cap pour limiter les dégâts et les chocs portés à une 
structure qui n'est plus toute jeune. 

/¶HQYLURQQHPHQW� YRXV� HVW� GpIDYRUDEOH : rien ne laisse présager un 
retour au beau temps à brève échéance. Vous en tirez prudemment les 
conséquences !  

&¶HVW� OH� PRPHQW� GH� SXEOLHU� YRWUH� VWUDWpJLH�� $WWHQWLRQ� FHSHQGDQW : un 
changement de cap rapide ne vous fait pas peur car votre  équipage 
tient la route et vous avez suff isamment de moyens pour faire face. 

Simplement, vous avez raison de vous donner le temps de faire une 
PDQ°XYUH� VDQV� IRUFHU� VXU� OD� VWUXFWXUH�� 9RXV� ODLVVH]� DLQVL� O
pTXLSDJH�
prendre sa part du travail  sans courir. 

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 282 - 

Vous donnez des mouvements raisonnables à la barre et vous voulez 
essentiellemHQW�DPpOLRUHU�FH�TXL�H[LVWH�� �&¶HVW�SUXGHQW�PDLV�rWHV-vous 
sûr que ce sera suff isant ? On ne franchit pas vivant un ravin par petits 
SDV«�YpULILH]�VL�XQ�FKDQJHPHQW�SOXV�RUJDQLVp��SOXV�JOREDO ne serait pas 
plus approprié.  

La tempête qui suivra, peut-être, cette dégradation de l'environnement 
demande d'aller plus vite et plus directement dans une zone protégée. 
Une fois le changement de cap fait avec votre plan d'action immédiat, 
prenez le temps de jauger, avec votre équipage, la détérioration réelle 
de la situation et tenez-vous prêt, dans un deuxième temps, pour une 
démarche plus importante de changement. 

 

 

 

 

Æ Configuration actuelle de votr e système d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure encore solide, 
voire très stable, peut en tout cas  mobil iser un solide potentiel 
d'action sur la durée. Très rapide, la dynamique qui vous entraîne va 
demander un leadership fort pour concentrer des énergies vite 
mobil isables mais aussi très disparates et ayant besoin d'une bonne 
coordination et de résultats rapides  (boucles très courtes de 
production, de régulation et d'évaluation). 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système disponible, très haut potentiel, une réactivité à surmultiplier. Votre 
V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ�HVW�GLVSRQLEOH�SRXU�OH�FKDQJHPHQW�PDLV�WURS�OHQW�SRXU�OHV�
GpILV� IXWXUV�� 'H� O¶DJLOLWp� j� WRXV� OHV� pWDJHV� F¶HVW� OH� GpIL� j� SRVHU� j� WRXWHV� YRV�
équipes. Vous avez de la compétence, vous avez du potentiel, il  faut travaill er 
simplement sur des cycles, des projets, des résultats plus courts, plus rapides à 
atteindre. Une vision motivante, uQ� GLVFRXUV� G¶LPSXOVLRQ� GHYUDLW� ODQFHU� OD�
machine. Il faudra ici investir de nouvelles ressources mais surtout valoriser le 
dialogue en équipe. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre 
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en place des moyens de communication encore plus eff icaces et renforcez 
HQFRUH�� GDQV� YRWUH� RUJDQLVDWLRQ�� XQH� FXOWXUH� GH� O¶HIILFLHQWH�� XQH� FXOWXUH� SOXV�
sensible aux facteurs économiques. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHO. Vous avez les moyens 
en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours les 
enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 
 

� Effor t faible à fournir  : vous avez décidé de faire peu mais bien. 
A vous de savoir si cela est suff isant. Une chose est sûre : les besoins en énergie, 
en moyens et en mobili sation sont raisonnés et raisonnables.  Votre pr ior ité 
n°3 ��YpULILHU�TXH�OH�SURMHW�pWXGLp�HVW�VXIILVDQW��8QH�SKDVH�GH�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH�
sans doute. 

Formulation Diagnostic 61 = XYOfgh .   

Diagnostic  62 : une régate par mer agitée 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un petit équipage sur un voil ier qui se 
retrouve dans une mer forte à très agitée en pleine régate.  

Pris par la concurrence, dans un environnement soudain moins 
favorable, il  faut redoubler d'agilit é pour barrer votre petite 
embarcation. 

Côté positif, le climat général incite tous vos partenaires et concurrents 
j� UpDJLU�� j� ERXJHU�� j� VH� PRELOLVHU�� %LHQ� V�U�� FHUWDLQV� G¶HQWUH� YRXV���
préfèrent naviguer en eaux  plus calmes. Mais, ici, vous pouvez encore 
être dans le peloton de tête. Et si rien ne laisse présager un retour rapide 
DX�FDOPH��OD�VLWXDWLRQ�DFWXHOOH�VHPEOH�SOXW{W�VWDEOH��/¶pTXLSDJH�WLHQW�OD�
route. Concertez-vous rapidement sur la route qui vous semble la plus 
eff icace.  

&¶HVW� OH�PRPHQW�GH�GpJDJHU� j� OD� fois une nouvelle vision stratégique, 
un plan stratégique avec des contributions ambitieuses et une démarche 
managériale exemplaire.  
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Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. Vous avez 
suff isamment de compétence et de moyens. Tant mieux. Prenez le cap 
tout de suite. Vous vouliez y aller doucement. Le vent fort ne vous 
laissera pas choisir le rythme. Fixez-vous un cap et lancez sans perdre 
de temps votre démarche.  

*DUGH]�VLPSOHPHQW�O
°LO�ULYp�VXU�YRV�FRQFXUUHQWV�GLUHFWV��9RXV�YRXlez 
GX�YUDL�FKDQJHPHQW�GH�FDS��9RXV�DOOH]�rWUH�VHUYL�SDU�OHV�pYqQHPHQWV«� 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure est encore solide 
voire très stable. A bord, on peut mobil iser un réel potentiel d'action 
même sur la durée. Il  est temps de réagir vite car si vous semblez 
présenter un fonctionnement encore régulier c'est, essentiellement, 
parce que certains sous-systèmes pall ient à un manque général de 
mobil isation. 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré, bon potentiel mais crise certaine à traverser. Le long 
WHUPH� PRELOLVH� SOXV� TXH� OHV� XUJHQFHV«� commencez par être plus réactif 
encore dans le traitement des urgences actuelles. /¶HQYLURQQHPHQW�Q¶HVW�SDV�
TX¶XQH�FRQWUDLQWH��F¶HVW�DXVVL�XQH�PXOWLWXGH�G¶RSSRUWXQLWpV��Votre système a 
besoin de résultats tangibles. Equili bré, il  va demander à être sensibili sé plus 
fortement que vous ne le pensez sans doute. Le changement va vous demander 
XQH� UpHOOH� pQHUJLH� HW� GHV� UHVVRXUFHV� FRQVpTXHQWHV�� 3UHQH]� O¶LQLWLDWLYH� ± pour 
O¶DYHQir - GH� FRPPHQFHU� j� FRPSWHU�� /¶LQYHVWLVVHPHQW� GRLW� HQ� YDORLU� OD�
chandelle. 
 

� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  le devenir  de la structure telle 
TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien 
ne semble pouvoir changeU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH��,FL�LO�
va falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et 
massive de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. 
Repasser un pacte de mobilisation générale pRXU�O¶DYHQLU� 

 
� Système ressourcé : PHWWH]� HQ� °XYUH� FH� SRWHQWLHO� UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours 
les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 
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� Ambitions prudentes : il  faudra tenir  dans la durée, un bon pilotage 
V¶LPSRVH��Vous souhaitez introduire un véritable changement mais vous vous 
donnez le temps de mener à bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin 
G¶pQHUJLH�SRXU� UHOHYHU� FH�GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW�PHVXUp�PDLV� UpHO��$XWDQW�
V¶RUJDQLVHU� GqV�PDLQWHQDQW�� FUpHU�XQ� FRPLWp�GH�SLORWDJH� HW� UpSDUWLU� OH� WUDYDLO�
entre les équipes et dans la durée. Une équipe de pilotage soudée sera utile 
dans la durée. Votre pr ior ité n°3 : créer un solide comité de pilotage et passer 
en mode projet. 

 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 

Diagnostic 62 = XYOfgs.   
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Diagnostic  63 : un zodiac par mer agitée 

 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à un zodiac qui fonce sur les vagues par 
mer agitée : ça surfe et ça secoue ! Peut-être plus de bruit que de mal 
mais, surtout, une attention de chaque instant nécessaire pour faire face 
j�OD�GpJUDGDWLRQ�GH�YRWUH�HQYLURQQHPHQW« 

/¶HQYLURQQHPHQW�YRXV�HVW�PrPe, de plus en plus, défavorable. Rien de 
JUDYH�PDLV�YRXV�DYH]�UDLVRQ«�LO�IDXW�UHGRXEOHU�G
DWWHQWLRQ ! 

Voici donc déjà des contraintes ou du moins des contingences 
immédiates j�WHQLU�j�O¶°LO�� 

&{Wp�SRVLWLI��O¶pTXLSDJH�WLHQW�OD�URXWH�HW�HVW�GLUHFWHPHQW�VHQVLbil isé aux 
diff icultés et aux enjeux. Vous n'avez cependant pas le  temps de sortir 
et consulter la carte marine.  

Vous tracez dans l'instant une route eff icace pour regagner le port le 
plus proche car au loin la tempête pourrait bien s'annoncer. Cependant, 
à bord, les intelligences sont disponibles. Il reste à les mobil iser dans 
une démarche légère, rapide et très consensuelle.  

Vous avez suff isamment de compétences et de moyens pour faire face : 
tant mieux ! 

Avez-YRXV� YUDLPHQW� EHVRLQ� G¶XQH� VWUDWpJLH�� YRWUe activité semble 
UHSRVHU�HVVHQWLHOOHPHQW�VXU�OD�FDSWXUH�HIILFDFH�G¶RSSRUWXQLWp ? Dégager 
une vision forte mais limité la notion de plan stratégique. Tout au plus 
pouvez-vous commencer par la démarche managériale. 

Foncez maintenant, d'autant que des mouvements modestes suff isent à 
faire face et que vous semblez devoir ou vouloir surtout améliorer ce 
TXL� H[LVWH�� &¶HVW� UDLVRQQDEOH� HW� SUXGHQW�� /D� VHXOH� TXHVWLRQ� HVW� - dans 
votre cas - la vitesse d'adaptation et de changement. Il faut faire vite. Le 
temps vous eVW�SOXV�FRPSWp�TXH�YRXV�QH�OH�SHQVH]�FHUWDLQHPHQW« 
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Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Inertie �� - Ressources �� - Effort �� . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Solide voire stable, votre 
organisation peut en tout cas  mobil iser un solide potentiel d'action, 
même sur la durée. Reste que le temps vous est compté car si vous  
présentez encore un fonctionnement régulier, c'est essentiellement 
parce un certain nombre de sous-systèmes palli ent depuis longtemps 
à un manque de mobil isation générale 
 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système équili bré, réactif, sous tension. Votre système a besoin de résultats 
tangibles. Equili bré mais plus fragile que vous ne le pensez sans doute, il  va 
demander à être sensibili sé plus  subtilement que G¶KDELWXGH��6RXOLJQHU�SOXV�OHV�
opportunités que les risques. Le changement va vous demander une réelle 
énergie et des ressources conséquentes. La motivation des équipes sera utile. 
Prenez, de votre côté,  O¶LQLWLDWLYH� ± SRXU� O¶DYHQLU� - de commencer à compter. 
/¶LQYHVWLVVHPHQW�qui sera fait doit en valoir ± en fin de course - la chandelle. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  de devenir  de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien ne 
VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH�� ,FL� LO�YD�
falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et massive 
de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. Repasser 
XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 
 

� Système ressourcé : PHWWH]�HQ�°XYUH�FH�SRWHQWLHO�UpHl. Vous avez les moyens 
en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours les 
enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 
 

� Vite et bien : il  va falloir  mobili ser  rapidement. Ici vous voulez des 
DMXVWHPHQWV�PDLV� YRXV� OHV� VRXKDLWH]� UDSLGHPHQW�� 9RXV� DXUH]� EHVRLQ� G¶pQHUJLH�
SRXU� UHOHYHU� FH� GpIL� HW� IRXUQLU� FHW� HIIRUW� UpHO� PrPH� V¶LO� UHVWH� PHVXUp�� 8QH�
campagne de mobilisation et un planning serré vous seront utiles. Votre 
pr ior ité n°3 ��SDVVHU�j�OD�GLVWULEXWLRQ�GH�O¶DFWLRQ�UDSLGH� 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 63 = XYOfrh 
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Diagnostic  64 : un sardinier en pleine mer agitée 

Æ Les symptômes 

Votre configuration fait penser à ces petits bateaux à sardines portugais 
ou espagnols.  

Pratiques, légers, bien adaptés à leur tâche, il s sont évidemment 
sensibles au moindre coup de vent.  

Et, là, c'est un véritable coup de tabac qui pourrait bien s'annoncer !  En 
tout cas le vent se lève, la mer est agitée et rien ne présage une 
amélioration rapide.  

Il est sans doute temps de rentrer au port plus rapidement que prévu.  

Vous voulez bouger vite et aborder rapidement des changements 
importants ��FH�Q
HVW�SDV�SDUFH�TXH��O¶pTXLSDJH�WLHQt la route et que vous 
avez confiance dans vos compétences et vos moyens qu'il  faut piloter 
votre petit sardinier comme un hors-bord.  

Il va falloir barrer avec adresse votre petite coquil le de noix. Prenez le 
temps de regarder, avec l'équipage, la carte et de tracer une route 
eff icace. Les intelligences sont disponibles, reste à les mobil iser. 
Adoptez une démarche très visible mais qui s'étend sur plusieurs mois 
et non plusieurs semaines.  

Centrez vos efforts sur la vision et votre propre démarche managériale. 
Soyez concret. 

Dans votre cas, rentrer est urgent mais en tenant compte des moyens 
limités qui sont les vôtres. Rien de grave ! Simplement prendre le 
temps de faire les choses ensemble et avec intelligence. 

Æ L'esquisse de la configuration actuelle de votr e système 
d'organisation 
 
  Type de système décrit  : Masse �� - Potentiel  �� - Energie ��  . 
 
Vous semblez interagir dans un système en contraction. La densité de 
cette configuration ira en s'alourdissant : il  faut donc être modeste 
quand vous parlerez de «stratégie» !  Votre structure est solide voire 
stable, mais son poids et sa taill e, dans l' ensemble de l' organisation, 
doit être relativisée. Vous avez donc peu d'atouts systémiques en fait. 
Ce que vous ferez, vous le ferez surtout en interne en vous mobili sant. 
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Là, de toute façon, vous avez un solide potentiel d'action à votre 
disposition sur la durée.  
 
L' évolution de votre configuration est cependant très rapide. Elle va 
demander un leadership fort pour concentrer les énergies, les bonnes 
volontés vite mobil isables mais très disparates et ayant besoin de 
résultats rapides  (boucles très courtes de production, de régulation et 
d'évaluation). 

Æ Prescr iptions à réfléchir  
 

� Système peu disponible, une réactivité à développer, un bon potentiel . 
Votre système est peu disponible pour le changement. Vous en avez besoin 
immédiatement, il  vous faudra un peu plus de patience et travaill er un peu 
SOXV�OD�PRELOLVDWLRQ��dD�YD�PDO��PDLV�YRXV�FRPPHQFH]�j�DYRLU�O¶KDELWXGH«�RU�
il  va falloir investir massivemHQW� SRXU� PHWWUH� HQ� °XYUH� XQH� GpPDUFKH� GH�
changement. Il convient donc de réfléchir dès maintenant à redimensionner 
cette démarche, à revoir vos ambitions à la baisse ou encore à reconfigurer 
SOXV� UDGLFDOHPHQW� �YRWUH� V\VWqPH�G¶RUJDQLVDWLRQ��3UHQH]�VXUWRXW� O¶LQLWLDWLYH�± 
SRXU� O¶DYHQLU� ± DYDQW� G¶LQYHVWLU�� GH� ELHQ� UpIOpFKLU� j� YRV� HQMHX[� HW� GH�PLHX[�
cibler vos efforts. 

 
� Inertie for te à totale : un débat de fond sur  la survie de la structure telle 

TX¶HOOH�HVW�DXMRXUG¶KXL�V¶LPSRVH. Cela va mal depuis trop longtemps, et rien 
QH�VHPEOH�SRXYRLU�FKDQJHU��/¶LQHUWLH�GH�FHWWH�RUJDQLVDWLRQ�HVW�PD[LPDOH��,FL�LO�
va falloir retourner la tendance. Votre pr ior ité n°1 : une action rapide et 
massive de pilotage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie. 
Repasser XQ�SDFWH�GH�PRELOLVDWLRQ�JpQpUDOH�SRXU�O¶DYHQLU� 

 
� Système ressourcé : PHWWH]� HQ� °XYUH� FH� SRWHQWLHO� UpHO. Vous avez les 

moyens en interne de changer. Votre pr ior ité n°2 : précisez dans vos discours 
les enjeux et les finalités liés à une vision enthousiasmante. Le but : mettre les 
énergies existantes au travail  vers une finalité commune. 

 
� Changement massif et rapide : changer de système. &¶HVW�TXDVLPHQW�GH�OD�

JHVWLRQ� GH� FULVH� TX¶LO� YRXV� IDXW�� 3OXV� YRXV� YRXGUH]� DOOH]� YLWH� HW� SOXV� OD�
communication sera essentieOOH��'DQV�YRWUH�FDV�O¶HIIRUW�VHUD�FRQVLGpUDEOH�HW�LO�
YRXV�IDXGUD�VDQV�GRXWH�GH�O¶DLGH�H[WpULHXUH��GHV�UHQIRUWV��Votre pr ior ité n°3 : 
forgez un discours eff icace et appuyez-YRXV� VXU� O¶HQYLURQQHPHQW�� VHV�
contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurH]� EHVRLQ� G¶DSSRUWV�
G¶pQHUJLH��G¶LGpHV��GH�PR\HQV��G¶LQQRYDWLRQV�HW�GH�UHVVRXUFHV�H[WpULHXUHV� 

 

Formulation de cette variante du diagnostic systémique 
 
Diagnostic 64 = XYOfrs 
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Exploiter le diagnostic systémique 
 
Vous pouvez exploiter votre diagnostic-système au moins de trois 
façons : 
 

(a) adapter votre plan pour faire de votre dynamique un  levier 
(b) profiler mieux votre démarche pour en augmenter l'effet 
(c) changer de dynamique globale pour votre organisation 

 

Adapter votre démarche à votre configuration  

 
Pour chaque configuration, nous vous avons conseil lé en fonction des 
effets de levier disponibles plus particulièrement dans chaque 
dynamique. 
 
De manière plus générale, soyez attentif à un certain nombre 
d'incompatibilit és entre stratégie d'investissement et dynamique 
systémique. 
 
 

 Dynamiques  

très favorables 

(synergies) 

 

Dynamiques  

plutôt favorables 

(interactions) 

Dynamiques  

plutôt défavorables 

(freins) 

Dynamiques  

très défavorables 

(annihilations) 

P
o

li
ti

q
u

e
  

d
'e

xp
a

n
si

o
n

 

 

Système en expansion 

 

Système rapide 

 

Système régulier 

 

Système souple 

 

Système stable 

 

Système solide 

 

 

Système en contraction 

 

Système lent 

 

P
o

li
ti

q
u

e
 d

e
 

cr
o

is
sa

n
ce

  

Système régulier 

 

Système solide 

 

 

Système en expansion 

 

Système souple 

 

 

Système rapide 

 

Système stable 

 

 

Système en contraction 

 

Système lent 

 

P
o

li
ti

q
u

e
  

d
e

 p
ro

je
t  

Système souple 

 

Système en contraction 

 

 

Système régulier 

 

Système rapide 

 

 

Système lent 

 

Système stable 

 

Système en expansion 

 

Système solide 

 

P
o

li
ti

q
u

e
 d

e
 

co
n

so
li

d
a

ti
o

n
 

 

Système en contraction 

 

Système lent 

 

 

Système stable 

 

Système solide 

 

Système régulier 

 

Système souple 

 

Système en expansion 

 

Système rapide 
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Profiler votre démarche pour en augmenter l'effet 

 
Votre démarche sera perçue par votre système, de toute façon, comme 
une démarche de changement. Il convient donc d'analyser aussi les 
composantes de votre démarche au regard des éléments ayant un effet 
sur votre système. 
 
Pour entamer la réflexion, voici au moins quatre composantes que l'on 
retrouve dans bon nombre de démarches de changement : 
 

 
 

 Le discours sert à mobil iser, à rendre li sible le projet. Il est 
utile quand les équipes sont peu sensibles au contexte mais 
très liées à l'avenir de l'organisation. 
 

 La réflexion permet de chercher des alternatives à la 
première idée de réaction nécessaire. Elle est particulièrement 
utile quand les équipes ne comprennent pas vraiment ce qui 
leur arrive. 
 

 L'action permet de passer rapidement à la nouvelle situation, 
au nouvel état de fonctionnement, au nouvel équil ibre. Elle 
permet de tirer rapidement les conclusions qui s'imposent une 
fois l'action évaluée. Elle est particulièrement utile en cas de 
crise ou de sensibilit é forte des équipes du système au 
dysfonctionnement actuel. 
 

 Le pilotage permet de partager l'évaluation et la dynamique 
de changement. Il est particulièrement utile dans des 
changements complexes. 

Pour chaque configuration nous avons insisté sur une ou plusieurs de 
ces variables dans la conduite du changement. Voici comment les 
travail ler individuellement. 

Le 
discours

La 
réflexion

L'action
Le 

pilotage
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Un peu plus sur les logiques de discours 

 
Souvent décrié, le discours dans la dynamique humaine est pourtant 
HVVHQWLHO�j�JpQpUHU�GH�OD�OLVLELOLWp��GH�O¶DGKpVLRQ��GH�O¶H[HPSODULWp�HW�GH�
O¶pPRWLRQ� 
 
On trouvera parmi les outils de discours à la fois de la rhétorique et à la 
IRLV�GH�O¶écoute, une capacité à trouver les arguments qui touchent, une 
habilit é à sentir les mots et les émotions justes. 
 
Parmi ces outils : 
 

� écoute active (Gordon, 1950),  
� écoute empathique (Rogers, 1961),  
� écoute-système et écoute diagnostique (Russon, 1990),  
� force de la question, système de questions, questions 

ouvertes, 
� directionnali té évitée (Watzlawick, 1991), 
� etc. 

 
La logique de discours est particulièrement appréciée dans les systèmes 
inertes ou lors de la présence de forts potentiels peu exploités. 
 
Le cercle vertueux dans le discours est de voir ce discours se 
transformer soit en réflexion, soit en action, soit en co-pilotage. 
 

������������������������������ï������ 

 
6RXYHQW� ORXp�� OH� SDVVDJH� j� O¶DFWH� HVW� LUUHPSODoDEOH� SRXU� DOOHU� G¶XQH�
situation de départ YHUV� XQH� VLWXDWLRQ� G¶DUULYpH�� 9pULWDEOH� F°XU� GH�
O¶HIILFDFLWp�j�O¶DQJOR-VD[RQQH��OD�ORJLTXH�G¶DFWLRQ�SU{QH�OH�GLVFRXUV�SDU�
les actes. Fort en exemplarité, véritable prise de pouvoir, le passage à 
O¶DFWH� SHXW� GHPDQGHU� j� rWUH� FRPSOpWp�� SUpFpGp� RX� FRUULJp� SDU� des 
GLVFRXUV��VL�O¶RQ�YHXW�ERXJHU�j�SOXVLHXUV���GH�OD�UpIOH[LRQ��IRQFHU�j�F{Wp�
GX�PXU��RX�HQFRUH�GX�SLORWDJH��IRUJHU�GHV�DFFRUGV�DYHF�G¶DXWUHV�VRXV-
ensembles de votre environnement). 
 
Parmi les outils G¶DFWLRQ�QRXV�WURXYHURQV�� 
 

� les outils de motivation (compétences, agrément, 
importance), 

� les principes de mobil isation (challenge, édif ication, 
benchmarking), 

� la coordination des actions par la planif ication,  
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� la clarif ication des conditions de réussite et quick Win, 
� le ressourcement, les cycles de fatigue, 
� lHV�PpWKRGHV�G¶HIILFDFLWp�SHUVRQQHOOH� 
� OHV�WHFKQLTXHV�G¶HIILFDFLWp�UHODWLRQQHOOH� 
� les techniques de dynamique de groupe, 
� les logiques de délégation, 
� etc. 

 
/D�ORJLTXH�G¶DFWLRQ�HVW�SDUWLFXOLqUHPHQW�DSSUpFLpH�GDQV�OHV�V\VWqPHV�HQ�
expansion, dans les systèmes à très haut potentiel ou encore pour 
SHUPHWWUH�j�O¶pQHUJLH�G¶XQ�JURXSH�RX�G¶XQ�LQGLYLGX�GH�V¶H[SULPHU� 
 
Le cycle vertueux, dans cette logique, est de voir les résultats apparaître 
UDSLGHPHQW«� FH� TXL� SU{QH� SRXU� GH� SHWLWHV� pWDSHV�� GHV� SUHPLqUHV�
victoires rapides, de la visibilit é. 
 

Un peu plus sur les logiques de réflexion 

 
Si tout le monde peut admettre le « UpIOpFKLU� DYDQW� G¶DJLU », bien peu 
G¶pTXLSHV� � DFFHSWHQW� TXH� OHXU� OHDGHU� VRLW� DVVLV� j� XQH� WDEOH� VDQV� ULHQ�
faire. 
 
Pourtant, dans les cas de système en contraction, de dynamique instable 
RX�G¶DEVHQFH�FRPSOqWH�G¶HQJDJHPHQW��OD�UpIOH[LRQ�V¶LPSRVH� 
 
Il convient, sans doute très vite, dans des logique de changement 
(dynamique des 100 jours-100 semaines), de quitter la réflexion un 
instant pour tester des discours, lancer de premières actions à évaluer 
en boucles très courtes pour relancer la réflexion ou encore évoquer un 
co-pilotage pour sonder les intentions de ses partenaires et préciser 
notre propre réflexion. 
 
Parmi les outils de réflexion nous trouverons : 
 

� les outils de brainstorming et de Métaplan©, 
� OHV� WHFKQLTXHV� GH� SUpFLVLRQ�� G¶REMHFWLYDWLRQ�� GH� UHFKHUFKH�

G¶HQMHX[�HW�GH�FLEODJH� 
� les outils de recherche de données, de veil le, de signaux 

faibles, 
� OHV�WHFKQLTXHV�G¶DQDO\VH�GH�O¶LQIRUPDWLRQ�� 
� O¶DLGH�j�OD�GpFLVLRQ��OHV�FXEHV�G¶DQDO\VH��OHV�EDVHV�GH�GRQQpHV�� 
� les techniques comparatives, benchmarking, ranking, 
� les habiletés à intégrer-dissocier, valoriser, nuancer, mettre en 

perspective, 
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� les arbres à décisions, les liens de causali té 
� etc. 

 
Le cycle vertueux dans FHWWH� ORJLTXH� GH� UpIOH[LRQ� HVW� G¶DOWHUQHU�
collecte, traitement de données et premières hypothèses en boucles très 
courtes, surtout dans les systèmes instables ou en évolution rapide : un 
aller-retour entre action, discours et pilotage qui vient alimenter, 
documenter, actualiser votre réflexion. 
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Un peu plus sur les logiques de pilotage 

 
La logique de pilotage consiste à partager la direction, la conception et, 
parfois même, la réalisation du travail  qui est à faire. 
 
7\SLTXHPHQW�� LO� V¶DJLW� G¶LQVWDXUHU� XQ comité de pilotage dans 
O¶DFFRPSDJQHPHQW�GH�VRQ�SURMHW� 
 
On peut parler ici de co-SLORWDJH�� G¶XQ� VRXKDLW� FODLU� G¶LPSOLTXHU�
G¶DXWUHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�OH�VXLYL�GX�SURMHW� 
 
Souvent mis en place, rarement vraiment utili sé, le pilotage doit 
permettre une coordination et une analyse croisée qui ampli fient les 
expériences, savoirs et intelligences des uns par les soll icitations ou les 
apports des autres. 
 
Peu utile dans les systèmes rapides, le pilotage devrait trouver sa place 
dans les autres contextes et plus particulièrement dans les systèmes en 
expansion et les situations inertes ou en dynamique lente. 
 
Le pilotage est un bon endroit pour tester ses discours, évaluer ses 
actions et réfléchir ensemble. 
 
Parmi les outils de pilotage nous trouverons : 
 

� les principes de conduite de réunion performante, 
� dif férents outils variés de négociation, 
� les principes de gestion constructive des tensions, 
� les techniques de résolution de confli ts, 
� la gestion eff iciente des objections, 
� O¶KDELOLWp� UpGDFWLRQQHOOH� SRXU� GHV� FRQWUDWV, convention ou 

procès-verbal, 
� OHV�FRPSpWHQFHV�GH�UpVHDXWDJH�HW�G¶HPSDWKLH� 
� la capacité à forger des collaborations, des synergies, des 

symbioses, 
� etc. 

 
La logique de pilotage bien menée ouvre à des logiques de coopération 
bénéfiques bien au-dHOj�G¶XQ�SUHPLHU�SURMHW�HQVHPEOH� 
 
Le cycle vertueux dans cette logique est, sans doute, dans le gagnant-
gagnant à long terme. 
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Changer de dynamique pour votre organisation 

 
Nous venons de voir deux pistes de travail  utiles pour adapter et 
profiler notre démarche managériale à la dynamique de notre système 
d'organisation. 
 
Mais, il  est possible que l'esquisse que vous venez de réaliser de la 
direction que prend votre système d'organisation ne vous convienne 
purement et simplement pas. 
 
Peut-être, voulez-vous carrément faire muter votre système 
d'organisation, retrouver une toute autre dynamique.  Voici quelques 
pistes de réflexion. 
 
Remarque importante : les pistes qui sont proposées dans les trois 
gr il les suivantes ne sont que des possibil ités d'action parmi 
d'autr es. Elles sont citées à titre  d'exemple et nous avons 
pleinement conscience qu'elles ont toutes un caractère for t, voire 
outr ancier, à la première lecture. Ce sont de vrais changements, 
des réorganisations lourdes de conséquences. 
 
Conservons en tête que nous sommes maintenant devant des cas 
d'organismes dont les symptômes s'ampli fient, l' action contr e les 
dysfonctionnements ne donnant r ien. On parle ici d'opération à 
système ouvert, d'i nterventions chir urgicales et, donc, tout sauf de 
la dentelles de Bruges ... reste que notr e expérience nous a 
convaincus que l' on pouvait,  en la matière, agir intell igemment, 
avec respect et dans des logiques du gagnant-gagnant quelles que 
soient les premières urgences ou la gravité des crises rencontr ées 
par  votre organisation  

Commande N° 36960 www.thebookedition.com



Dca-VWUDWpJLH���0RGH�G¶HPSORL - 10ème édition 
 

 

 - 297 - 

 

La  dynamique expansion-stabilité-contraction 

 
Passer 

��µvY 

 

YÀ����µv�Y� 

Transformer un 

Système en 

expansion 

Transformer 

un Système en 

stabilisation 

Transformer 

un Système en 

contraction 

En un 

Système en 

expansion 

 

Lancer un plan 
stratégique. 
Injecter des 
capitaux en 
ressources 

humaines et/ou en 
équipement. 
Lancer de 

nouveaux produits. 
Faite bouger la 

pyramide 
hiérarchique. 
Changer de 

business model. 

Vous faire racheter 
ou vous associer 

avec un autre 
acteur en 

mouvement. 
 

Engager une 
opération de 

retournement. 
 

Engager une 
stratégie volontaire 

sur un seul et 
dernier  métier. 

En un 

Système en 

stabilisation 

 
Maîtriser la structure 

des coûts. 
Adopter un business 
model à bénéfices 

stables. 
Conserver l'actuelle 
gamme des produits. 

Recruter 
essentiellement pour 

remplacer. 
Entretenir mieux le 

parc machine existant. 
Consolider le 

management actuel. 
 

 

Lancer un discours 
de taille optimale 

atteinte, de retour à 
la normale. 

 
Lancer un projet 

pilote vitrine. 
 

Conforter le 
management. 

 
Stabiliser votre 

modèle 
économique. 

En un 

Système en 

contraction 

 
Changer de direction 

générale. 
 

Couper dans les coûts. 
 

Réorganiser le 
management. 

 
Simplifier les 

équipements et la 
gamme de produits. 

 

Reporter les plans 
d'investissement et 
les recrutements. 

 
Réorganiser le 
management. 

 
Simplifier les 

équipements et la 
gamme de produits. 
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La dynamique solidité � équilibre � flexibilité  

 
Passer 

��µvY 

 

YÀ����µv�

Y� 

Transformer un 

Système solide 

voire rigide 

Transformer un 

Système 

équilibré 

Transformer un 

Système flexible 

voire souple 

En un 

Système 

rigide et 

structuré 

 

Cloisonner les 
produits et les 

fonctions. 
 

Attribuer des 
responsabilités 

claires au 
management. 

 
Spécialiser les 

équipes. 
 

Développer des 
points de contrôle, 

des procédures et un 
tableau de bord. 

 

Modifier le 
management. 

 
Changer de discours 
± passer à la fiabilité. 

 
Attribuer des 

responsabilités 
claires au 

management. 
 

Commencer à 
spécialiser les 

équipes. 
 

Développer un 
tableau de bord. 

 

En un 

Système 

équilibré 

voire 

disponible 

 
Décloisonner par des 

projets pilotes 
communs à plusieurs 

services. 
 

Mettre les interfaces 
en négociation. 

 
Passer d'une 

responsabilité de 
moyens à une 

responsabilité de 
résultats. 

 

 

Négocier avec vos 
cadres un objectif de 

stabilisation à 
atteindre. 

 
Passer du discours 
d'agilit é à celui de 

fiabilité et de durée. 
 

Mettre par écrit les 
bonnes pratiques. 

 
Stabiliser le 

management. 
 

En un 

Système 

flexible 

voire 

agile 

 
Créer un leadership à 

la tête de chaque 
subdivision. 

 
Faire déménager les 

équipes. 
Refondre 

l'organisation. 
 

Lancer une stratégie 
claire et agressive. 

 
 

Lancer un plan 
stratégique et le 

confier  à un 
leadership clair. 

 
Demander à chaque 

responsable et à 
chaque équipe une 

contribution qui sera 
évaluée. Monter la 
barre des objectifs 

partout. 
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La dynamique lenteur - inertie � vitesse  

 
Passer 

��µvY 

 

YÀ����

µv�Y� 

Transformer un 

Système inerte 

Transformer un 

Système lent 

Transformer un 

système rapide 

En un 

Système 

inerte 

 

Prôner un discours de 
prudence.  

 
Mettre  en exergue 

l'histoire de la 
marque,  la tradition. 

le respect des 
standards de très 

haute qualité. 
 

Démultiplier les 
organes de pilotage et 

de contrôle. 
 

Changer de discours ± 
passer à la sécurité 

absolue de 
fonctionnement. 

 
Concentrer les 
énergies sur de 
l'amélioration 

continue, sur la 
fiabilisation. 

 
Mettre par écrit les 

processus. 
 

Prôner la conformité 
à des standards de 
très haute qualité. 

En un 

Système 

lent 

 
Relancer une 

démarche par objectif. 
 

Evaluer en renforçant 
tout en incluant des 

points de 
consolidation. 

 
Ecouter les clients. 

 

 

Parler d'une pause 
nécessaire après bien 

des efforts. 
 

Valoriser les acquis. 
 

Prôner la conformité 
à des standards de 

haute fiabilité et d'une 
amélioration de la  

qualité. 
 

En un  

système 

rapide 

 
Vous comparer aux 

plus rapides. 
 

Lancer une stratégie 
claire et agressive. 

 
Mettre en avant votre 

extraordinaire 
potentiel 

d'accélération. 
 

 

 
Lancer un plan 
stratégique et le 

confier à un 
leadership clair. 

 
Monter un projet 

pilote plus rapide à 
réussir. 
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Visibilit é et li sibili té : 
Le rapport final  

est un premier élément clef  
G¶pYDOXDWLRQ�GH�YRWUH�'&$ 
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Plan stratégique et diagnostics croisés 
 
 
 
 
 
 
Nous arrivons au terme de notre cheminement. Il est temps de boucler 
notre plan stratégique en y intégrant notre note de contexte. 
 
La structure générale du document commence à prendre forme : 
 
 
 
1. La vision stratégique équili brée 
2. Les axes stratégiques 

2.1. Déclinés par objectifs 
2.1.1. Déclinés par actions et indicateurs de réussite 

3. Les risques et opportunités 
3.1. Déclinés par chantiers stratégiques 

3.1.1. Déclinés par actions et indicateurs de réussite 
 
Ajoutons-y maintenant les chapitres concernant: 
 
4. La démarche managériale 

4.1. Combinaison choisie et actions qui en découlent 
4.1.1. Déclinées par manager et indicateurs de réussite 

5. La note de contexte 
5.1. Déclinée en actions prioritaires 

5.1.1. Déclinées par responsables et indicateurs de réussite. 
 

Il nous manquera simplement le tableau de bord de la démarche. 
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Bâtir un véritable plan stratégique 

 
Un document bien structuré est important en termes de lisibilit é, de 
crédibilit é et de chance de réussite. 
 
Articuler diff érentes démarches dans diff érents départements, voir 
impulser des dynamiques diff érentes selon sa stratégie (développement 
de certains produits ou prévision de fin de production dans une même 
usine), tout cela demande de bien organiser sa pensée et la diversité des 
actions qui vont suivre. 
 
La notion de plan stratégique est ici capitale.  
 
Pour bâtir un plan stratégique eff icace voici au moins quelques balises : 
 

(a) équili brer vision à long terme et actions attribuées à chaque 
équipe ; 

(b) articuler chaque action avec les axes stratégiques en nombre 
raisonnable ; 

(c) lier à chaque objectif stratégique des éléments clefs de suivi 
HW�G¶pYDOXDWLRQ. 

 

Articuler les actions et  avec les axes stratégiques  

 
Nous partons des thématiques évoquées par le groupe 
 

De 3 à 9 Axes stratégiques : 
 

ª  par axe de 3 à 9 objectifs 
 

ª Pour chaque objectif : 
� Un constat 
� Un indicateur de réussite 
� Un indicateur de suivi 
� 1 à 3 actions 

 
ª Pour chaque action : 
� Une date 
� Un délivrable 
� Un coût 
� Un seul responsable 
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Vous vous baserez pour enrichir ces SODQV� G¶DFWLRQ� VXU� YRWUH�
FRPSWDELOLWp�� � YRV� pYHQWXHOV� UDWLRV� ILQDQFLHUV�� O¶pYROXWLRQ� GH� YRV�
pTXLSHV�� O¶pWDW� GH� YRWUH� PDWpULHO� GH� SURGXFWLRQ� HW� O¶DPRUWLVVHPHQW�
PDFKLQH��O¶LQQRYDWLRQ�HW�OHV�pYROXWLRQV�WHFKQRORJLTXHV�SURJUDPPpHV�RX�
probables, en relisant les rapports de vos secteurs de vente, de 
SURGXFWLRQ��GH�PDUNHWLQJ�RX�YRV�UDSSRUWV�G¶DFWLYLWp�SDVVpV��9RXV�DYH]�
WRXW�FH�TX¶LO�YRXV�IDXW�SRXU�GRFXPHQWHU�YRV�FKRL[� 
 
 

Objectif stratégique et des éléments clefs de suivi. 

 
Pour chaque objectif : 
 
� une dénomination unique (attention aux confusions dans les 

LQWLWXOpV�G¶DFWLRQ�PrPH�GDQV�GHV�SODQV�DSSDUHPPHQW�VLPSOHV�� 
 
� XQH� GDWH� SUpFLVH� GH� UHPLVH� G¶XQ� GpOLYUDEOH� FRQFOXDQW� OH� WUDYDLO�

effectué, 
 
� un ou des indicateurs de réussite, 
 
� un coût en argent, en durée de travail  et en matériel utili sé. 
 

Prendre la mesure 

 
Un des risques de la stratégie est de sous-estimer ou de surestimer sa 
FDSDFLWp� GH� FKDQJHPHQW�� 3OXV� VRXYHQW�� LO� YD� G¶DLOOHXUV� V¶DJLU� GH�
« calmer » les ardeurs. 
 
Il est essentiel de se rendre compte que, si trois ans comptent dans la 
YLH�G¶XQ�KRPPH��G¶XQH�pTXLSH��SRXU�XQH�HQWUHSULVH��F¶HVW�ILQDOHPHQW�XQ�
délai très court, surtout si on parle de changements importants. Une 
LQVWLWXWLRQ�PHWWUD�XQ�PRLV�SRXU�UpDOLVHU�FH�TX¶XQ�KRPPH�FKDQJHUDLW�HQ�
XQ�MRXU« 
 
DDQV� WURLV� DQV�� FH� Q¶HVW� JXqUH� XQH� DXWUH� SODQqWH� TXL� QRXV� DWWHQG�� j�
PRLQV�TXH�« 
 
Il est donc important de prendre la mesure de votre propre rythme 
culturel, financier et technique de changement, de dynamique, de 
flexibilit é, de réactivité. 
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Pour cela, nous allons maintenant faire un retour en arrière. Nous allons 
comparer notre projet de vision à trois ans avec ce que nous étions il  y 
a 3 ans et 6 ans (voire pour les vénérables institutions à 9 ans). 
 

 
Il  y a 9 ans 

nous 
étions : 

 

 
Il  y a 6 ans 

nous 
étions : 

 

 
Il  y a 3 ans 

nous 
étions : 

 

$XMRXUG¶KXL : Dans 3 
ans : 

" " 
 

" 
 

" 
 

" 
 

 
Dans cet exercice rapide ��DOOH]�j� O¶HVVHQWLHO��/¶LPSRUWDQW�HVW�GH�VHQWLU�
votre rythme effectif de changement sur trois ans. Calquez, 
proportionnez, réfléchissez votre vision à trois ans sur base de ce 
rythme effectif de changement. 

Enrichir le document écrit 

 
Nous allons maintenant utili ser ce diagnostic synthétique pour définir, 
GH�PDQLqUH�FRPSUpKHQVLEOH�SDU�WRXWH�O¶pTXLSH��XQH�SROLWLTXH�j�WHQLU�VXU�
les trois ans à venir et un prePLHU�SODQ�G¶DFWLRQ��&H�WUDYDLO�GH�UpGDFWLRQ�
VRXV� OD� IRUPH� FODVVLTXH� G¶XQ� © plan stratégique ª�� G¶XQ� ©SODQ� GH�
développement ª� RX� HQFRUH� G¶XQ� © SURMHW� G¶pWDEOLVVHPHQW� ª� YD�
V¶DFFRPSDJQHU�G¶XQH�XOWLPH�UpIOH[LRQ�VXU�OD�FRKpUHQFH�HW�OHV�SULRULWpV��
Idéalement ce plan est objet de négociations, de discussions, 
G¶DUJXPHQWDWLRQV�HW�GH�YpULILFDWLRQV�RX�YDOLGDWLRQV�SDU�OHV�DFWLRQQDLUHV�
ou la ligne hiérarchique. Il serait donc plus prudent sans doute de parler 
ici de projet de plan stratégique. 
 
 

Rédaction sur base des 5M  

 
Mission : Quelles seront nos missions dans 3 ans ? Que produirons-
nous de nouveau "� �4X¶DXURQV-nous arrêté de faire ? Qui seront alors 
nos clients ? Quelles seront leurs exigences ? Aurons-nous de nouveaux 
concurrents ?  
 
Man : Quelles seront les compétences les plus utiles ? Combien 
serons-nous ? Les tâches seront-elles diff érentes ? Quelles évolutions 
de carrière vivrons-nous ? 
 
Machines : les technologies annoncées auront-HOOHV�XQ�GpEXW�G¶HIIHW ? 
Déménagerons-nous ? Que faudra-t-il  remplacer ? 
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Money : Quel sera notre équil ibre financier ? Nos chiff res de vente ? 
Notre structure de coût ? Quels bénéfices faudra-t-il  dégager pour 
assurer la maintenance ou la croissance de la structure ? 
 
Management : Quel sera la structure de décision dans trois ans ? Vers 
quel management devrions-nous nous orienter ? 
 

Rédaction selon les 8F  

 
Production : Quelles seront les lignes de produits dans trois ans ? 
Quels volumes ? Quelle productivité ? Quels processus de 
fabrications ? Avec quels nouveaux composants ? Quelles seront les 
évolutions technologiques sensibles ? 
 
Information : Quelles procédures, informations, formations faudra-t-il 
mettre sur pied ? Quels changements faudra-t-il  accompagner ? 
 
Contrôle : Quelle sera la priorité de Pilotage : par les coûts, la quali té, 
les délais ? Quelles nouvelles exigences ? Quelles nouvelles méthodes 
de contrôle ou quels nouveaux matériels ? 
 
Régulation : Quelles habiletés faudra-t-il  développer pour fiabil iser et 
VpFXULVHU�O¶HQVHPEOH ? 
 
Coordination : Quelles seront les réserves disponibles ? Quelles 
spécif icités faudra-t-il  coupler ? Quelle flexibilit é ou polyvalence 
faudra-t-il  développer ? Qui pourra remplacer qui ? Comment gérer nos 
connaissances pour les rendre plus transférables ? 
 
Organisation : Quels changements durablHV� G¶DIIHFWDWLRQ� IDXGUD-il  
réaliser ? 
 
Evaluation : Quel tableau de bord ? Quels chiff res clefs faudra-t-il  
suivre ? 
 
Orientation : &RPPHQW� SUpSDUHU� O¶DYHQLU ? A quoi faudra-t-il  être 
attentif ? Quelle information collecter ? 
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Exemple intégré de démarche DCA. 
 
'DQV�XQ�FHQWUH�GH�IRUPDWLRQ�G¶XQH�GL]DLQH�GH�FRQVXOWDQWV�± formateurs 
indépendants, les deux membres fondateurs invitent quatre de leurs 
collègues pour un DCA-stratégie en vue de dégager une stratégie un 
peu plus ambitieuse. 
 
/D� FROOHFWH� G¶LQIRUPDWLRQ se déroule parfaitement. Ils repartent avec 
���� pOpPHQWV� G¶LQIRUPDWLRQ�� ���� SRVW-its. Nous allons suivre ± pour 
O¶HVVHQWLHO�- le dépouil lement��O¶DQDO\VH�HW�OD�FRQVWUXFWLRQ� pas à pas, des 
résultats23. 
 

Vision à cinq ans 

En dépouil lant les six post-its mauves de la deuxième collecte, nous 
trouvons ceci : 
 

F Dans cinq ans, notre centre de formation sera plus solide dans la durée 
grâce à des contrats plus longs, portant sur la gérance de plans de 
IRUPDWLRQ�V¶pWDODQW�VXU�SOXVLHXUV�DQQpHV��1RXV�VHURQV�UHFRQQXV�FRmme 
O¶DUFKLWHFWH�GH�OD�IRUPDWLRQ�j�WUqV�IRUWH�YDOHXU�DMRXWpH� 

F Dans cinq ans, nous ferons la même chose avec de nouveaux clients. 
1RWUH�H[SHUWLVH�WHFKQLTXH�HVW�QRWUH�JDUDQWLH�SRXU�O¶DYHQLU� 

F 1RXV�DXURQV�ILGpOLVp�G¶LFL�FLQT�DQV�O¶pTXLSH�DYHF�GHV�FRQWUDWV�UpJXliers, 
intéressants, portant sur des périodes plus longues. Sécurité et 
innovation sera notre couple dynamique gagnante. 

F '¶LFL� FLQT� DQV� nous aurons convaincu nos plus gros clients de nous 
FRQILHU�GHV�PLVVLRQV�G¶HQVHPEOLHU��G¶LQJpQLHXUV�GH� OD� IRUPDWLRQ�VRXs-
WUDLWDQW�DXSUqV�G¶LQWHUYHQDQWV-spécialistes. 

F '¶LFL�FLQT�DQV��HQ�V¶DSSX\DQW�VXU�QRWUH�H[SHUWLVH�UHFRQQXH��QRXV�DXURQV�
réussi à intégrer une nouvelle génération de consultants et nous 
offrirons des plans de formation plus intégrés et plus larges que notre 
VHXO�F°XU�GH�PpWLHU� 

Chacun analysera bien sûr les convergences et les divergences et 
prendra note de quelques remarques utiles pour la suite du travail . Dans 
notre démarche DCA-stratégie nous allons surtout tenter une synthèse 
et un équil ibrage de cette vision stratégique. 
 

                                                                 
23 '¶DXWUHV�H[HPSOHV�FRPSOHWV�VRQW�HQ�OLJQH�VXU�OD�FRPPXQDXWp�GH�SUDWLTXH 
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Dans cet exemple les six personnes sont restées pour cette analyse. 
,OV�RQW�LVROpV�GH�FRPPXQ�DFFRUG�O¶pTXLOLEUDJH�VXLYDQW : 
 

X Pôle conquête : se faire reconnaitre comme architecte de la 
formation ± assurer des contrats de plus longue durée ± 
couvrir les besoins de nos clients plus largement 
TX¶DXMRXUG¶KXL� 

X Pôle amélioration : rester des experts reconnus ± intégrer de 
jeunes experts 

X Pôle facilit ant : satisfaction et reconnaissance acquise 
X Aide du contexte : les acheteurs de formation demandent 

chaque année des efforts aussi sur les prix, la négociation de 
SODQ�GH�IRUPDWLRQ�SHXW�V¶DFFRPSDJQHU�GH�SODQ�GH�ILGpOLVDWLRQ�
entrainant des réductions de coûts clairs et prévisibles pour 
O¶DFKHWHXU� 

Ce qui donne la vision stratégique suivante : 
 
 
« Dans cinq ans, notre centre de formation sera reconnu comme O¶un 
des meil leurs architectes de la formation pour experts. 
 
Nous concevrons pour nos clients des plans et des dispositifs 
SOXULDQQXHOV� GH� IRUPDWLRQ� DXWRXU� GH� QRWUH� F°XU� G¶H[SHUWLVH� j� WUqV�

forte valeur ajoutée. 
 
1RWUH�WUDYDLO�G¶DUFKLWHFWH�OHXU�SHUPHWWUD�G¶DFFpOpUHU�OHXUV�UHWRXUV�VXU�

investissements��G¶DXJPHQWHU�OD�FRKpUHQFH�GHV�VDYRLUV�HW�GH�GLPLQXHU�
leurs coûts directs de formations existantes G¶DQQpH�HQ�DQQpH. 
 
Notre expertise technique sera notrH�JDUDQWLH�SRXU�O¶DYHQLU�� 
 
En cinq ans, nous aurons fidélisé et rajeuni O¶pTXLSH� DYHF� GHV�
contrats réguliers, intéressants et innovants. 
 
Sécurité et innovation sera notre couple dynamique gagnant ». 
 
 
Un titrage-slogan a été dégagé dans la foulée : « DevHQLU�O¶DUFKLWHFWH�j�
haute valeur de vos  formations experts » 
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Analyse des données directes  

 
Synthèse des post-its jaunes (problèmes et faiblesses à dépasser) : 
 

� Clients arrêtant les programmes selon leur bonne volonté. 
� Instabilit é dans le portefeuill e clients. 
� Chez certains clients on a formé tous les experts, ils sont très 

FRQWHQWV�PDLV�OH�JLVHPHQW�V¶pSXLVH��'RPPDJH�TXH�QRXV�Q¶D\RQV�SDV�
XQ� FDWDORJXH� SOXV� ULFKH� SRXU� SRXUVXLYUH� DYHF� HX[� VXU� G¶DXWUHV�
domaines avec le même capital crédit. 

� 0DQTXH� G¶LPSOLFDWLons des partenaires dans une structure qui 
appartient en fin de compte à deux des formateurs. 

� Chacun est très indépendant : ses clients, son expertise, son agenda ± 
QRWUH� JURXSH� HVW� MXVWH� XQH� VXSHUSRVLWLRQ� GH� FRPSpWHQFHV� HW� F¶HVW�
quelque part normal G¶DYRLr les plus grandes diff icultés à nous libérer 
HQ�PrPH�WHPSV�SRXU�QRXV�LQYHVWLU�VXU�O¶RUJDQLVDWLRQ�FRPPXQH� 

� Une seule personne coordonne vraiment la structure 
� /H�GpSDUW�G¶XQ�H[SHUW�VpQLRU�HVW�LUUHPSODoDEOH 
� /¶pTXLSH�YLHLOOLW 
� Les clients ont besoin de renouvellement. Les DRH, directeurs de la 

formation et les acheteurs changent de plus en plus souvent. Fini les 
vieux couples facile « formateur-DRH expérimentée » 

� Nous sommes trop petits pour les grands comptes et fort chers pour 
les PME. 

Synthèse des post-its verts (solutions et améliorations) : 
 

� Savoir se renouveler. Nous complétons notre expertise avec sérieux 
HW� UpJXODULWp�� QRXV� QRXV� WHQRQV� DX� FRXUDQW� GH� O¶DFWXDOLWp� HW� QRXV�
adaptons chaque année - au moins - nos contenus. Mais nos titres de 
formation restent identiques. Il faudrait offr ir des mini-formations ou 
DFWXDOLVHU�O¶RIIUH�HQ�IRQFWLRQ�GHV�GpILV�DFWXHOV�GHV�FOLHQWV� 

� Offr ir de nouveaux programmes aux clients existants. 
� Associer de plus jeunes experts. 
� Mieux communiquer avec les nouveaux acheteurs ou prescripteurs. 
� Augmenter la marge sur la vente de certains programmes. 
� %RRVWHU� QRWUH� FKLIIUH� G¶DIIDLUH� SRXU� SRXYRLU� UHFUXWHU avec de 

nouveaux clients. 
� Créer des incitants pour les tâches de gestion et de participation au 

développement de la structure commune. 
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Synthèse des post-its orangés (obstacles et risques à gérer) : 
 

� Surcharge et travail  éclaté géographiquement entre des clients 
exigeants. 

� &RQIRUW�DFTXLV�SDU�O¶pTXLSH��7RXW�WRXUQH�WRXW�VHXO� 
� La réputation est excellente. Comment changer une équipe qui 

gagne ? 
� Nous sommes identifiés et légitimes sur certains segments. Serons-

QRXV�FUpGLEOHV�VXU�G¶DXWUHV�RIIUHV ? 
� 3RXUTXRL� V¶LQYHVWLU� VXU� XQH� VWUXFWXUH� TXL� DSSDUWLHQW� j� TXHOTX¶XQ�

G¶DXWUH� 
� Nous travaill ons avec plusieurs structures. Notre expertise se réalise 

en travaill ant avec le plus offrant. 
� 2Q�QH�WUDYDLOOH�SDV�TXH�SRXU�OH�FKLIIUH�G¶DIIDLUH�PDLV�DXVVL�HW�VXUWRXW�

pour le plaisir. Nous souhaitons conserver cette grande liberté. 

Synthèse des post-its bleus (leviers et pil iers à utili ser) : 
 

� 1RWUH�UpSXWDWLRQ�G¶H[Serts. 
� Nous avons du crédit auprès de nos clients ; non seulement par notre 

expertise mais par la qualité de notre secrétariat qui assure un suivi 
sans faill es et une facturation exacte. 

� Les clients ont besoin de choses simples et fiables. Cette eff icacité 
permet de relativiser le prix demandé. 

� /H� YLHLOOLVVHPHQW� GHV� H[SHUWV� OHV� FRQGXLUDLW� j� V¶LQVWDOOHU� GDQV� XQH�
structure accueill ante. 

Synthèse des post-its roses (délivrables et outil s de développement) : 
 

� 8Q�H[HPSOH�G¶DUFKLWHFWXUH�GH�OD�IRUPDWLRQ 
� Un système G¶LQFLWDWLRQ�DX�WUDYDLO�SRXU�OD�VWUXFWXUH 
� Une offre plus large 
� Une journée de rencontre avec les drh et nouveaux acheteurs 
� Une documentation papier plus professionnelle 

Synthèse des post-its mauves (partie premiers pas à faire) : 
 

� 5pIOpFKLU�j�XQ�V\VWqPH�G¶incitant 
� Rédiger une documentation commerciale 
� Faire un relevé de besoins auxquels nous pourrions répondre 
� Vérifier comment les clients nous identifient réellement 
� 9pULILHU�OH�FRQFHSW�G¶DUFKLWHFWXUH�FKH]�PHV�FOLHQWV 
� 'HPDQGHU� j� O¶pTXLSH� GHV� VHFUpWDLUHV� OHXUs réactions à cette vision 

stratégique possible. 
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Couverture des forces et des faiblesses 

 
Le groupe fait le travail  de correspondance entre les faiblesses ou 
problématiques et la couverture de ces faiblesses par des forces ou des 
pistes de travail . Nous avons dégagé cinq problématiques : 
 
 

Faiblesses/problèmes Forces/pistes de travail 
Problématique n°1 : renouvellement et extension 
GH�O·RIIUH� 
Chez certains clients on a formé tous les experts, ils 
VRQW�WUqV�FRQWHQWV�PDLV�OH�JLVHPHQW�V·pSXLVH�� 
 
Les clients ont besoin de renouvellement. Les DRH, 
directeurs de la formation et les acheteurs changent 
de plus en plus souvent. Fini les vieux couples facile 
« formateur-DRH expérimentée »  
 
Nous sommes identifiés et légitimes sur certains 
segments. Serons-nous crédLEOHV�VXU�G·DXWUHV�
offres ? 
2Q�QH�WUDYDLOOH�SDV�TXH�SRXU�OH�FKLIIUH�G·DIIDLUH�PDLV�
aussi et surtout pour le plaisir. Nous souhaitons 
conserver cette grande liberté. 

Savoir se renouveler. Adaptons nos contenus et le 
titrage de formation. AFWXDOLVHU�O·RIIUH�en fonction des 
défis actuels des clients. Offrir de nouveaux 
programmes aux clients existants. 

Avoir un catalogue plus riche pour poursuivre avec eux 
VXU�G·DXWUHV�GRPDLQHV�DYHF�OH�PrPH�FDSLWDO�FUpGLW� 

1RWUH�UpSXWDWLRQ�G·H[SHUWV�MRXH�SRXU�OD�FUpGLELOLWé de 
nouvelles offres.  

Architecture et dispositifs plus longs 

Nous avons du crédit auprès de nos clients ; non 
seulement par notre expertise mais par la qualité de 
notre secrétariat qui assure un suivi sans failles et une 
facturation exacte. 

Les clients ont besoin de choses simples et fiables. 
Cette efficacité permet de relativiser le prix demandé. 

Mieux communiquer avec les nouveaux acheteurs ou 
prescripteurs. 

Problématique n°2 : instabilité et fidélisation sur 
une logique de prix. 
Instabilité dans le portefeuille clients. Clients 
arrêtant les programmes selon leur bonne volonté. 

 

Augmenter la marge sur la vente de certains 
programmes. 
 

3URJUDPPHV�SOXV�ORQJV��GLVSRVLWLIV�G·DUFKLWHFWXUH�
pluriannuels 

Diversifier le portefeuille client 

Problématique n°3 : PDQTXH�G·LPSOLFDWLRQ�GHV�
formateurs. 
0DQTXH�G·LPSOLFDWLRQ�GHV�SDUWHQDLUHV�GDQV�XQH�
structure qui appartient en fin de compte à deux des 
formateurs.  
Travail multi-structures. Notre expertise se réalise 
en travaillant avec le plus offrant. 
Chaque expert-formateur est très indépendant ² 
notre groupe est juste une superposition de 
compétences. Surcharge et travail éclaté 
géographiquement entre des clients exigeants. 
&RQIRUW�DFTXLV�SDU�O·pTXLSH��7RXW�WRXUQH�WRXW�VHXO� 

Créer des incitants pour les tâches de gestion et de 
participation au développement de la structure 
commune. 
 

Une seule personne coordonne vraiment la structure. 
 

Problématique n°4 : O·pTXLSH�YLHLOOLW. 
/·pTXLSH�YLHLOOLW��/H�GpSDUW�G·XQ�H[SHUW�VpQLRU�HVW�
irremplaçable. 

 

Associer de plus jeunes experts. 

%RRVWHU�QRWUH�FKLIIUH�G·DIIDLUH�SRXU�SRXYRLU�UHFUXWHU�
de jeunes experts avec de nouveaux clients. 
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La couverture semble être convenable. 
 
Toutes les solutions semblent se rattacher à un problème. 
Et tous les problèmes sont abordés par au moins une solution. 
 
Un problème reste entier : la diff iculté de gérer les fluctuations de 
clientèle. Ici un effort commercial pour diversifier le portefeuil le de 
clients a suscité la discussion ainsi que la taille actuelle du centre de 
formation. 
 
Une VROXWLRQ�RX�SLVWH�GH� WUDYDLO� VHPEOH� IDLUH�GpEDW�HQ�FH�TX¶HOOH�SRVH�
une question de priorité : faut-il  devenir architecte-ensemblier et diluer 
son expertise auprès des clients actuels ou faut-il  au contraire 
concentrer son expertise et trouver de nouveaux clients ? 
 
/H� UHFUXWHPHQW� GH� MHXQHV� H[SHUWV� VHPEOH� SOXV� XQ� YLHX[� SLHX[� TX¶XQ�
véritable calcul économique stratégique. 
 

Analyse thématique  

 
Nous avons alors regroupé O¶HQVHPEOH� GHV post-its par grandes 
thématiques comme suit : 
 

1. Se renouveler sur le marché (72 post-its) 
 

2. Valoriser notre crédit auprès des clients actuels (55) 
 

3. Fidéliser et impliquer les experts (50) 
 

4. $XJPHQWHU�OD�WDLOOH�HW�OD�YDULpWp�GX�SRUWHIHXLOOH�G¶DIIDLUH (45) 
 

5. )LGpOLVHU� DX� PRLQV� XQ� H[SHUW� MHXQH� SDU� VHFWHXU� G¶H[SHUWLVH 
(30) 

 

Déclinaison en grands axes stratégiques 

 
Ces grands axes et les premières pistes de travail  qui se détachent 
permettent déjà de déployer une première structure de SODQ�G¶DFWLRQ� 
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Axe  -  1. Se renouveler sur le marché 
Objectif 1- 1. Tester le modèle Architecture de la formation 
Objectif 1- 2. Etude de besoins complémentaires à notre offre 
Objectif 1- 3. Diversifier et actualiser le titrage de notre offre 

Axe  -  2. Valoriser notre crédit auprès des clients actuels 
Objectif 2- 1. Enquête de satisfaction 
Objectif 2- 2. Campagne de publicité ciblée 

Axe  -  3. Fidéliser et impliquer les experts 
Objectif 3- 1. Ouvri r le capital aux experts seniors 
Objectif 3- 2. Valoriser les jours de structure 

Axe  -  4. $XJPHQWHU�OD�WDLOOH�HW�OD�YDULpWp�GX�SRUWHIHXLOOH�G¶DIIDLUHs 
Axe  -  5. Fidéliser des experts jeunes SDU�VHFWHXU�G¶H[SHUWLVH 

 

3eme collecte : le contexte 

 
Nous avons alors li sté les principaux partenaires et concurrents qui 
pourraient intervenir en soutien ou en obstacle au développement de 
notre vision stratégique. 
 
4XDWUH�FDWpJRULHV�G¶DFWHXUV�RQW�pWp�GpJDJpHV : 
 
Acteurs Actions / objectifs à prévoir  

Les propres 
formateurs de 
O¶pTXLSH 

 
� MHWWUH�OD�SULRULWp�VXU�OH�V\VWqPH�G¶LQFLWDQW 
� Faire un entretien individuel de positionnement 
� Ouvrir réellement le capital 

 
Les acheteurs 
 

 
� Ouvrir une veill e sur les associations de DRH 
� Mettre sur pied un système de négociation des prix 
� Investir dans un travail  de réseautage plus actif 

 
Les 
concurrents 
 

 
� Peu nombreux, bien connus, sur un marché stable 
� 3HX�G¶HQWUDQWs réels ��QLYHDX�G¶H[SHUWLVH exigeant 
� Un peu trop classiques aussi dans leurs offres 

Analyse du contexte SWOT  

 
La matrice SWOT suivante a été réalisée après la réunion par un des 
participants : 
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Forces :  
 

� E}����� �µ���]}v��[�Æ�����X 

� Notre crédit auprès des clients. 

� Savoirs pertinents et actualisés.  

� Expertise reconnue. 

� Système de veille expert. 

� Nous avons du crédit  

� Qualité de notre secrétariat  

� Suivi sans failles  

� Facturation exacte. 

 
Faiblesses :  

 
� Nous sommes trop petits pour les 

grands comptes et chers pour les 

PME 

� Nombre de clients, peu élevé. 

� Instabilité portefeuille clients 

� D�v�µ���[]u�o]���]}v��des 

formateurs 

� Partenaires hors structure.  

� Experts très indépendants  

� Une seule personne coordonne  

� Les experts sont irremplaçables 

� >[ �µ]���À]�]oo]� 

� Les acheteurs se renouvellent. 

 
Opportunités :  

 
� Une offre plus large et architecture 

de la formation 

� Offrir de nouveaux programmes aux 

clients existants 

� Augmenter la marge sur la vente. Les 

clients ont besoin de choses simples 

et fiables 

� �}}����� v}���� �Z]((��� �[affaire avec 

de nouveaux clients 

� Créer des incitants pour les tâches de 

gestion et de participation au 

développement de la structure 

commune 

� Associer de plus jeunes experts 

� Mieux communiquer avec les 

nouveaux acheteurs ou prescripteurs 

� Z (o �Z]����µv��Ç���u���[]v�]��v� 

� Rédiger une documentation 

commerciale papier plus 

professionnelle 

 

 
Menaces :  

 
� Réduction des commandes 

� Pression sur les prix 

� Faible réactivité car surcharge et 

travail éclaté géographiquement de 

o[ �µ]�� 

� Confort acquis par o[ �µ]��X� d}µ��

tourne tout seul 

� La réputation est excellente. 

Comment changer une équipe qui 

gagne ? 

� Nous sommes identifiés et légitimes 

sur certains segments. Serons-nous 

�� �]�o����µ���[�µ�����}((��� ? 

� W}µ��µ}]� �[]vÀ���]�� �µ�� µv�� ���µ��µ���

�µ]�������]�v�����µ�o�µ[µv��[�µ���X 

� On ne travaille pas que pour le chiffre 

�[�((�]���u�]���µ��]�����µ��}µ���}µ��o��

plaisir. Nous souhaitons conserver 

cette grande liberté. 
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Ajout au plan stratégique 

 
/¶pTXLSH�GpFide de noter quatre nouveaux objectifs : 

a) Renforcement du secrétariat 
b) Refonte des modes de calcul des prix 
c) Evaluation des possibili tés de fusion acquisition 
d) 7UDYDLO�G¶LPDJH�VXU�© experts sérieux mais/et innovants ». 

Analyse managériale 

 
Nous avons alors repris les post-its et nous les avons redistribués selon 
la gril le des cinq M. Ce qui a donné la répartition suivante : 
 

1. Market (90 post-its) avec une dominante verte et bleue 
2. Man (75) avec une dominante jaunes et rose 
3. Management (60) avec une dominante orangée jaune 
4. Money (25) avec une dominante mauve 
5. Machines (2) avec une dominante bleue 

Soit des domaines diff iciles : Management et Man 
Soit des domaines socles : Market et Machines  
Soit des domaines accessibles facilement : Machines 
Soit des signaux forts et faibles : M+= Market et M-= Machines 

 Analyse fonctionnelle  

 
Le classement dans la gril le des 8F a donné la répartition suivante : 
 

1. Coordination (60) dominante orangée 
2. Production (58) dominante jaune 
3. Evaluation (52) dominante verte 
4. Orientation (35) dominante mauve 
5. Organisation (20) dominante jaune et rose 
6. Information (18) dominante verte 
7. Contrôle (7) dominante verte 
8. Régulation (2) dominante orangée 

Soit des fonctions diff iciles : Coordination et Régulation 
Soit des fonctions socles : Evaluation et Contrôle  
Soit des fonctions accessibles facilement : Organisation et Orientation 
Soit F+= Coordination et F-= Régulation 
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Scénarios managériaux  

 
Ce qui nous donne les quatre combinaisons possibles suivantes entre 
les signaux forts et faibles 5M et les 8F : 
 
�  En VWUDWpJLH�G¶H[SDQVLRQ��0-/F-) : Machines-régulation 
�  En stratégie de croissance (M+/F-) : Market-régulation 
�  En stratégie de projet (M-/F+) : Machines-coordination 
�  En stratégie de consolidation (M+/F+) : Market-coordination 

Guide pratique en main, voici comment il s ont décodé ces 
combinaisons. 
 
(Q�VWUDWpJLH�G¶H[SDQVLRQ��0-/F-) : Machines-régulation 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement attend dans l'ombre que les derniers 
opérateurs qui ont un peu de maîtrise et d'expérience vous quittent pour bondir 
sur votre système de production et ses nombreux incidents de non-conformité. 
 
(b) Maintenance, fiabilit é, gestion des écarts, temps de dépannage. Pour réussir 
votre développement, vous allez surtout devoir fiabili ser votre processus de 
production.  
 
(c) Votre priorité : gérer de manière de plus en plus agile les ruptures de 
production, les temps de dépannage, les écarts de qualité entre ce qui est produit 
et ce qui était demandé. 
 
Ce que les deux associés dirigeant le centre de formation ont lu 
comme : notre s\VWqPH� G¶RUJDQLVDWLRQ� HVW� j� O¶LPDJH� GH� QRWUH�
IRQFWLRQQHPHQW�ULJLGH��PRUFHOp�HW�LQFDSDEOH�GµrWUH�SDUWDJp��&RPPH�OHV�

VHFUpWDLUHV�RQW� O¶DLU�UpDFWLYHV�HW� YRORQWDLUHV��FH�FKDQWLHU�SRXUUDLW�rWUH�

un chantier stratégique : créer un seul secrétariat orienté client plutôt 
TX¶XQH�VpULH�GH�VHFUpWDULDW�RULHQWp�FRQVXOWDQW� 
 
 
En stratégie de croissance (M+/F-) : Market-régulation 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement tient dans votre faible capacité à gérer 
eff icacement les problèmes, les plaintes et les insatisfactions de vos clients. 
 
(b) Priorité stratégique recommandée : pour réussir votre stratégie, vous allez 
surtout veill er à établi r, maintenir une relation durable avec vos clients. Un 
maître mot : fidéliser. Votre défi : un service après-vente HW� O¶pWDblissement 
G¶XQH�UHODWLRQ�SOXV�GXUDEOH�DYHF�YRV�FOLHQWV��� 
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(c) Votre priorité des priorités : fidéliser vos clients. Service après-vente, 
professionnalisation, contractualisation : tels devraient devenir ou redevenir vos 
leitmotivs.  
 
Ici les deux associés se sont tout de suite rappelé deux incidents récents 
R��O¶H[SHUW�DYDLW�© prit  de haut ª�O¶DFKHWHXU��8Q�VROLGH�VLJQDO�G¶DODUPH�
pour eux. 
 
 
En stratégie de projet (M-/F+) : Machines-coordination 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement dort tranquill ement dans la rigidité et 
l'immobili sme relatifs de vos systèmes de production. 
 
(b) ,O� YD� rWUH� VWUDWpJLTXH� G¶HQWUHU� OH� SOXV� YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� GH�
production plus flexible ;  flexibilit é des fili ères de production, plannings de 
production plus concourants, diversification des sources d'approvisionnement, 
capacité de location de ressources et de capacité de production temporaire : les 
pistes d'activation sont nombreuses. La clef de votre développement : la  
flexibilit é de vos processus de production.  
 
(c) Votre priorité : lancer, arrêter, transformer, transférer le plus souplement 
SRVVLEOH�YRWUH�SURGXFWLRQ�G¶XQH�ILOLqUH�j�XQH�DXWUH��'¶XQ�H[SHUW�RX�G¶XQH équipe 
j�O¶DXWUH�GDQV�OH�GRPDLQH�GX�VHUYLFH� 
 
La réflexion revient ici encore sur le secrétariat et les processus de 
YHQWH�HW�GH�FRQFHSWLRQ�GH�O¶RIIUH. 
 
 
En stratégie de consolidation (M+/F+) : Market-coordination 
 
(a) Votre principal dysfonctionnement se niche dans votre manque d'adaptabilit é 
à la demande. 
 
(b) Flexibili ser les produits proposés, diversifier et mieux intégrer O¶RIIUH�� la 
composition de votre gamme de produits ou de services. Les gisements 
d'amélioration sont nombreux 
 
(c) Votre priorité : créer de la cohérence dans votre offre de produits et/ou de 
services et ainsi flexibili ser la réponse que vous apportez à chacun. 
 
Nous avons ici décodé en nous rappelant la relativement faible 
connaissance des besoins complémentaires de nos clients. 
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�������ï�����±������������±����� 

 
Voulant ± à la réflexion - investir peu et se préparant surtout pour 
O¶DYHQLU��OHV�GHX[�DVVRFLpV�RQW�RSWp�SRXU�XQH�SROLWLTXH�G¶LQYHVWLVVHPHQW�
faible et prudente soit : 
 

 

���µ�}µ���[]vÀ���]���u�v�� 

Résultats rapides 

 

^���� P]���[�Æ��v�]}v 

 

 

���µ�}µ���[]vÀ���]���u�v�� 

Résultats lents 

 

Stratégie de croissance 

 

 

W�µ��[]vÀ��tissements 

Résultats rapides 

 

Stratégie de projets 

 

 

W�µ��[]vÀ���]���u�v�� 

Résultats lents 

 

Stratégie de consolidation 

 

 
 
En FRQVWDWDQW�TX¶LO�V¶DJLVVDLW�G¶XQ�FKRL[�TXL�OHV�FRQGXLVDLW�GH�IDLW�j�XQH�
stratégie de consolidation, les deux associés ont vécu un grand moment 
de silence. 
 
&¶HVW� OH� PRPHQW� R�� LOV� VH� VRQW� SRXU� OD� SUHPLqUH� IRLV� DYRXpV� O¶XQ� à 
O¶DXWUH� TX¶LOV� FRPPHQoDLHQW� j� VRQJHU� j� UHYHQGUH� OHXUV� SDUWV� HW� j� VH�
retirer tout doucement. 
 
/¶DEVHQFH� G¶LQYHVWLVVHPHQW� KXPDLQ� HW� PDQDJpULDO� OHXU� DSSDUXt alors 
évident, logique dans cette perspective. 
 
$XFXQ�Q¶HQ�Q¶DYDLW�YUDLPHQW�SULV�FRQVFLHQFH� 
 
Le fait de mettre les cartes sur la table leur permet alors de gérer le 
bateau en fonction de ce nouveau cap partagé et enfin clairement 
avoué. Se pose alors immédiatement la question de la communication 
constructive autour de cette volonté de consolidation dont la forme était 
tout sauf établie. 
 
Ils en revinrent aux préconisations du DCA-stratégie soit le scénario 
managérial « Market-coordination » (revoir la synthèse complète ± 
page - 85 -). 
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Il s firent G¶DERUG�GX�FKDQWLHU�GH�OD�diversifiFDWLRQ�GH�O¶offre la priorité, 
en li stant des actions possibles pour rendre leurs diff érents produits ou 
services complémentaires les uns des autres.  
 
La QRWLRQ�G¶DUFKLWHFWXUH�VHPEODLW�HQ�HIIHW�FRXYULU�DVVHz bien la piste de 
travail  conduisant à rendre des biens ou des services combinés ou 
associés. 
 
,OV�GpFLGqUHQW�HQVXLWH�G¶RXYULU�WURLV�DXWUHV�FKDQWLHUV : 
 

(a) /D�FUpDWLRQ�G¶XQ�VHUYLFH�FRPPHUFLDO�� 
 

(b) Un secrétariat orienté client, 
 

(c) Une plate-forme service en ligne permettant G¶HQWUHU� OH�SOXV�
YLWH� SRVVLEOH� GDQV� XQH� FXOWXUH� G¶pTXLSH� HW� XQ� SDUWDJH� GHV�
connaissances en créant des doublons entre spécialistes 
pouvant adapter des bases produits à diff érents profil s 
consommateurs. 
 

 Diagnostic système  

 
Nous avons alors abordé notre dernière analyse, le diagnostic du 
système plus large, où les deux associés se sont positionnés comme 
suit : 
 

� Environnement/tendances : favorable 
� Durée/dynamique de cette tendance : instable 
� Robustesse du système : fragile 
� Ressourcement : moyens peu disponibles 
� Rythme de progression : lent 
� Ampleur du changement voulu : remplacement / type II  

Soit dans la gril le-matrice des 64 configurations (page - 149 -) : 
 

X Le Diagnostic  02 : une petite par tie de rafti ng ? 
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Les deux associés furent intrigués et désagréablement surpris par le 
titrage du diagnostic mais ce ne fut rien à côté de la lecture des 
symptômes : 

Æ Les symptômes 
 
Vous voulez nous faire croire que vous êtes un grand capitaine mais 
vous nous décrivez surtout une partie de rafting dans une rivière juste 
un peu agitée ! 
 
No control, un peu de stress, et en fin de compte, c'est l'environnement 
TXL�YRXV��HQWUDvQH« 
 
Heureusement, cet environnement vous est favorablH�HW� F¶HVW�XQ�DWRXW�
quand on lance une nouvelle initiative. Pas besoin de grands discours 
ni de lourd dispositif de pilotage ��SDVVHU�j�O¶DFWLRQ�HW�OLVWHU�VLPSOHPHQW�
OHV� pOpPHQWV� G¶DLGH� TXH� OH� FRQWH[WH� SHXW� YRXV� DSSRUWHU� GHYUDLHQW�

suffire. 
 
Bien sûr, certaLQV� G¶HQWUH� � YRXV� � SUpIqUHQW� GpYDOHU� VSRUWLYHPHQW� HQ�
pleine rivière de montagne mais, dans ce cas, vous pouvez surtout 
compter sur une période favorable à la réalisation rapide de vos 
projets, une descente finalement agréable.  
 
De manière plus générale, vRXV�VHPEOH]�DOOHU�GDQV�OH�VHQV�GH�O¶KLVWRLUH��
&¶HVW� KRQQrWHPHQW� SOXV� IDFLOH� G¶DYRLU� XQ� WHO� VRFOH� SRXU� UpXVVLU� XQH�

démarche de management.  
 
De plus, comme la rivière vous entraîne malgré vous, l'équipage 
partage le même mouvement, les mêmes émotions. Finalement, en 
réalisant cette démarche vous pouvez aussi permettre aux équipes et à 
vos collègues de mieux se connaitre et de réussir un agréable parcours 
ensemble. 
 
Quand vous avez parlé  la première fois de "rafting", d'une démarche 
de changement, vous avez inquiété les uns et les autres. Mais une fois 
un petit groupe de volontaires lancé, l'affaire se dégonfle et, si les 
premiers passagers s'amusent, il  est fort probable qu'une deuxième 
expédition soit envisageable. Au retour, tout le monde s'intéressera un 
LQVWDQW�DX[�ELODQV�GH�FHWWH�DYHQWXUH« 
 
Cette première démarche aura permis aux premiers volontaires de se 
mobil iser et de vivre plus intensément les interactions avec 
l'environnement, les signaux même faibles, les soll icitations, les 
attentes, les demandes des uns et des autres.  
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Côté équipage, vous allez donc vivre de grands moments ! Inquiets, 
PpILDQWV�� O¶pTXLSH� pWDLW�DX�GpEXW�GH� OD�GpPDUFKH� � ORLQ�G¶rWUH� OH�SRLQW�

fort. Il faut simplement proposer rapidement à des volontaires de 
SDVVHU� j� O¶DFWLRQ�� 8QH� ERQQH� ORJLVWLTXH�� O¶DVVXUDQFH� TXH� TXHOTX¶XQ�

pilote la démarche et un climat agréable de travail sont autant de 
gages de réussite. 

Le travail  sur le climat sera d'autant plus important que côté 
UHVVRXUFHV� HW� PR\HQV� G¶DFWLRQ�� FH� Q¶HVW� JXqUH� EULOODQW�� ,O� YD� PrPe 
falloir se décider : faire avec peu ou ne pas faire du tout.  

Dans cette configuration, vous pouvez prendre votre temps pour vous 
organiser et préparer la démarche, mais une fois lancé, il  est possible 
que ce soit la dynamique de groupe qui prenne le dessus.  

Par contre ce qui est étrange, c'est d'attendre de cette descente en 
rafting un vrai changement en profondeur.  

Rien n'indique en effet qu'une expérience, une démarche même réussie 
QH� GRQQH� HQYLH� GH� TXLWWHU� O¶XQLYHUV� FRQQX� SRXU� TXHOTXH� FKRVH� GH�

réellement neuf.  
 
1RXV�YRXV�ODLVVRQV�LPDJLQHU�OD�UpIOH[LRQ�TXL�V¶HQ�VXLYLW��En synthèse : 
il s admirent tout d'abord qu'il s n'avaient plus la force ni la conviction 
pour  piloter ce cabinet. Ils ne purent se résigner à baisser les bras. 
Dans un climat de confiance réaffir mé, il s se réinstallèrent à une table 
de travail  et le plaisir de dessiner une véritable stratégie de revente les 
remobil isa. En fin de compte, outre la continuité, il s ouvrirent surtout 
les portent à une véritable implication de leurs collègues dans la 
stratégie à bâtir. 
 
Ils vécurent tous les deux cette stratégie comme un « nouveau combat » 
pas comme « une manière de fermer la porte derrière eux ». 
 
/¶HQMHX�© augmenter la valeur » de leur capital avant de le revendre 
 
Une vraie stratégie de consolidation. 
 
 

Démarche de communication 

 
 
Le plan de communication fut donc fondé sur quatre cibles : 
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(a) Les clients : le cabinet de formation avance vers 
O¶DUFKLWHFWXUH�SHUVRQQDOLVpH�GH�YRV�SURMHWV�GH�IRUPDWLRQ� 

 
(b) Le secrétariat ��YRXV�rWHV�OH�F°XU�GX�V\VWqPH��F¶HVW�j�YRXV�GH�

réussir la personnalisation et la combinaison des expertises. 
6L�YRXV�YRXOH]�HQWUHU�GDQV�OH�FDSLWDO�GH�O¶HQWUHSULVH��
bienvenue. 
 

(c) Vers les experts : préparer votre relève, vous le devez à vos 
clients. Travail lez avec votre relève sur la plateforme 
internet : réussissons un vrai transfert de compétences avec 
une place active aux jeunes. Nous serons à leur disposition. A 
eux de piloter la récolte en la structurant dans un produit web. 
Si vous voulez entrer au capital, bienvenue. 
 

(d) 9HUV�G¶pYHntuels partenaires : une synergie de produits est 
possible, une fusion également. 
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Apports de la Xème édition 
 
Cette dixième édition du DCA est marquée essentiellement par la 
séparation nette avec la démarche DCA-système qui bénéficie 
PDLQWHQDQW� G¶XQ�PRGH� G¶HPSORL� SURSUH� �PLQL� GFD� SRXU� OD� JHVWLRQ� GH�
problèmes en équipe). Dans la version 9 les deux approches 
cohabitaient et rendaient la lecture un peu plus laborieuse. 
 
Cette refonte de la présentation nous a en outre permis une meil leure 
progressivité dans la présentation des analyses 
 
A ce titre, nous avons réintégré à la demande de la communauté de 
pratique la conversion vers la gril le SWOT. 
 
Enfin, un nouvel exemple intégré complète les il lustrations morcelées 
des anciennes versions. 

Notice technique 

 
Cette notice porte la référence D2010/7703/8 remplaçant la version 9.0 
D2010/7703/4 en lieu et place du document original  2006/7704/8.   
 
(OOH�D�pWp�YDOLGpH�SDU� OH�FRPLWp�VFLHQWLILTXH�GH�O¶,QVWLWXW�)UDQFRSKRQH�G¶(WXGHV�
HW�G¶$QDO\VHV�6\VWpPLTXHV�OH�12 novembre 2010. 
 

Contact et information complémentaires : 

 
La communauté de pratique : Coordination Odile JAMES 
http://dca-strategie.blogspot.com et Dca-strategie@ifeas.org 
 
© IFEAS Québec 
,QVWLWXW�)UDQFRSKRQH�G¶(WXGHV�HW�G¶$QDO\VHV�6\VWpPLTXHV 
Monsieur Daniel GIGUERE 
1200, McGill  College, bureau. 1100 
Montréal, Qc, H3B 4G7 
Québec - Canada 
 
© IFEAS Europe 
,QVWLWXW�)UDQFRSKRQH�G¶(WXGHV�HW�G¶$QDO\VHV�6\VWpPLTXHV 
Monsieur Michel DUJEUX 
Parc scientifique Créalys 
Rue Jean SONNET, 29/31 
5032 Gembloux ± Belgique 
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Formation et Communauté des experts-DCA 

 
6DFKH]�HQILQ�SRXU�FHX[�TXL�VRXKDLWHUDLHQW�DOOH]�SOXV�ORLQ�TXH�O¶,QVWLWXW�RUJDQLVH�
régulièrement au Canada, au Benelux ou en France des formations de 3 à 5 jours 
SRXU� FRQVXOWDQWV� RX� UHVSRQVDEOHV� G¶RUJDQLVDWLRQ� TXL� VRXKDLWHUDLHQW� PHWWUH� HQ�
°XYUH�HW�DSSURIRQGLU�FHWWH�GpPDUFKH. 
 
Les personnes qui le souhaitent peuvent alors présenter un de leur diagnostic à 
un jury pour obtenir le titre G¶H[SHUW-DCA et obtenir un retour constructif sur 
OHXUV� PpWKRGHV� G¶DQDO\VHV� HW� GH� UpGDFWLRQ� GH� VFpQDULRV� PDQDJpULDX[� HW�
stratégiques. 
 
Information sur : www.ifeas.eu 
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Bienvenue sur nos sites :  
 

http://www.ifeas.eu 
http://www.ifeas.ca 
http://www.ifeas.org 

 
 
 
 

Actualité et informations complémentaires 
sur le blog de la communauté de pratique DCA-système :  

 
 
 

http://dca-strategie.blogspot.com 
dca-strategie@ifeas.org 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Information sur les formations et  la communauté de 
pratique des Experts-DCA : o.james@ifeas.eu   
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