‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Outil issu
de la recherche
appliquée
en systémique

Forgez votre plan

stratégique - en
équipe - en moins
de deux semaines.

Le DCA-stratégie
est une démarche
originale de
collecte et
d’analyse de
I’information
permettant de
construire une
stratégie efficace
a3 ous ans.

Un outil forgé par
le laboratoire de la
Décision - IFEAS.

10éme édition
Décembre 2010

Diagnostic Court Appliqué a la stratégie

DCA-stratégie

MOde d’emp|0i version 10.0

Charles-Henri RUSSON
Odile JAMES

Pierre BUFFERNE
David MULLENDER
Daniel GIGUERE

www.ifeas.org www.ifeas.eu www.ifeas.ca

IFEAS- référence BNB 2010/7704/08

INSTITUT FRANCOPHONE D’ETUDES ET D’ANALYSES SYSTEMIQUES
Centre de recherche & développement en systémique appliquée.
Paris - Namur - Montréal - Lausanne - Rabat - Dakar.




‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Diagnostic Court Appliqué a la stratégie
DCA-stratégie : mode d’emploi

Le diagnostic court appliqué a la stratégie (DCA-stratégie) est une méthode
simple et rapide pour définir votre stratégie a 3 ou 5 ans.

La méthode se déroule en trois étapes : une collecte, neuf analyses et la ré-
daction des priorités stratégiques elles-mémes.

Vous réunissez de six a huit personnes, une demi-journée au vert pour faire
le point et tracer les perspectives possibles.

Dans un deuxiéme temps vous analysez ces informations sur base de neuf
grilles différentes (analyse thématique, analyse managériale, analyse fonc-
tionnelle, etc.).

Cette combinaison d'analyse - astucieuse et trés rapide - vous conduit a
quatre scénarios possibles pour I'avenir.

Montre en main : vous pouvez boucler le tout en trois jours. En réalité comp-
tez avec la pression du quoctidien de une a deux semaines.

Depuis plus de dix ans le « Diagnostic Court Appliqué » a rendu de solides
services a des dizaines d'équipes qui y trouvent une méthode originale de

collecte de l'information et une qualité d'analyse agréable, rapide et efficace.

Ce guide pratique contient tout ce qu'il faut pour animer et décoder soi-
méme son premier DCA-stratégie.

DCA-stratégie

Forger efficacement
une stratégie
a3 oubans

Plus d'information sur http://dca-strategie.blogspot.com ou sur www.ifeas.org, www.ifeas.eu, www.ifeas.ca.

Charles-Henri RUSSON est Professeur Affilié HEC Paris, spécialiste du management du changement, de
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"Je m'intéresse au futur,
C'est |a que je vais passer
le reste de ma vie"

Albert Einstain
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Diagnastic court appliqué a la stratége
DCA-dtratége
Guide pratique

RUSSON, Charles-Henri, Odile JAMES,
Pierre BUFFERNE, David MULLENDER et Daniel GIGUERE.

IFEAS 20052010- dixiéme édition— licence « creaive commons»

Cette licence vous permet I'utili saion et laredistribution,
commerciales & noncommerciaes, tant que la démarche DCA-stratégie
esttransmiseinchangéeet, quavectoute utilisaton ou dstribution,
le crédit reste a natre nam saus laforme par exemple :

"un otil créépar I'lFEAS".

DCA-stratégie - le diagnastic court appliqué
aladéfinition dune stratégiea 3 ou 5 ans.
IFEAS - Editions Scientifiques & Techniques
BNB 2010770408.SBN 978-2-746620926.
Morntréd - Paris— Namur.

Informaions en ligne: http://www.ifeasorg
Communauté en ligne : http://dca stratgie.blogspot.com
Achat d’autres exemplaires en ligne : http://www.thebookedition.com/
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Lediagnostic court appliqué a la stratége

Un outil simple et efficace
pour forger ou actualiser
rapidement et en équipe
une vision stratégique
pour son organisation...
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Un outil qui aide mncrétement
Depuis des années, des dizaines d’équipes
Partout dans le monde...

Nous le constatons tous les jours : forger une stratége
permet de mobiliser ses équipes et ses ressurces autour
d’une vision commune de I’avenir.

11 est donc 1égitime d’entendre parer souvert de stratégie.

Mais bon nombre d’entreprises, d’administrations ou
d’associations ~ n’ont tout simplement pas de stratégie
formalisée

Le DCA-stratéde apporte une réponse efficace a ce manque de
temps ou e disponbilité utile a la définition d’une vision
stratédque : le DCA-stratége permet, en effet, de dégger en
moins de deux semaines- avecune remar quable maitrise du
temps - une vision riche sur laquelle peuvent s’appuyer des
décisons stratégques déerminantes pour votre avenir.

Trésouwert et méthodque, le DCA esten outre un vrai plaisir
pour ’intelligence.

Avec I’aide de ce guide pratique, avancez maintenant étape par
étape et dans deux semaines vous aurez votre plan stratégque
dars lesmains.

Bontravail.

CharlesHenri RUSSON
Co-concepteur de I’outil
Profeseaur Affilié HEC Paris
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Etape 0 : Présentation de I'outil

Dans un monde qui change rapidement, nous devons, nous pPouvors,
anticiper en équipe les différentes opportunités que nous offre ’avenir.

Reste a trouver le tenps de le faire de maniére organisée, Utile et
efficace

Le DCA-stratd@jie est une démarche originale, structurée et progressive
qui permet de définir, avec une équipe de six persaneset en moins de
trois jours de travail, ure straége a 3 ou 5ans.

Cete approche développée par le Laboratoire de la Décision de
L’institut Francophone d’Etudes et d’Analyses Systémiques de
Montréal a en outre I’avantage de parer a quelques défauts possibles et
récurrents dans nos maniéres de définir nos straéges

Il nows force a satir de nare perception persanelle, a satir des
prioritésdu moment et apercevoir lestendances util espour I’avenir.

Une des force d’ailleurs de cet outil est sans doute de nous laisser notre
réle de décidaur puisque la démarche dcastraégie nous fournit en fin
de travail au moins quatre saénarios pertinents qui nous poussent alors
aderéels choix pour ’avenir.

Pour démuwrir cette méthode dcastraégie nous vous proposans
simplement d’avancer étape par étape — « gude en main ».

Soulignors dés a présent quelques points essetiels a consener en
mémoire tout au long du travail que nows alons commencer dans
quelgues minutes

Instdlezvous hien confortaement nous allons poserle déaor.
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Pourquoi se définir une stratégie ?

Stratége (Dictionnare Laroussg : art de
coordonner des actions, de manceuvrer
hahlement versla réalisation d 'un but.

Stratége (Théorie des jeux) : ensembe de
décisions prises en fonction d’hypothéses
corrélées en vue de réalise un enjeu au
travers d’objectifs transactionnels.

Stratége (notre  définition) :  volonté
exlicite de mdtre en adéqudion ses
resurces avecses ohjectifs. Une vision de
ceque l’on veut devenir. |1 s agit ensute de
dédiner cette vision en actions concrétes
Etre capale de chaisir parmi les priorités,
les contraintes les oppatunités cdles qui
sont intéressntes essatiell es etcohérentes
avecnatre vision stratégque. Une stratége
est dorc un moyen pou se créer dams
l’avenir un confort économique, un cadre
managgrial ambitieux et intellecudl ement
intéresant.

Chacun convient qu’il est aujourd’hui essentiel pour une Structure
émnamique et scciale de dégager une straége, de rapprocher ses
moyens ke ses dojedifs.

Dégager une stratégie c’est se donner les ressources pou anticiper,
concentrer ses moyens, mobiliser les énergies et se donrer une
possitili té de créer des synergiesentre les adeurs.

Pourtant bon nombre d’entre nous n’ont tout simplement pas de
straégieformalisée !

-10-
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Une perte de temps ?

Si rien ne change vraiment dans votre environnement énamique ou
sacial, alors @&idemment, vous n’avez sans doute pas besan de
réfléchir vraiment a I’avenir. Il risque tout simplement de ressenbler a
votre passé

Mais, aujourd’hui, qui peut penser raisonnablement que ses méthodes
de travail, ses compétencs, ses produits et ses clients seont encore les
mémes dbns cing ou dix ans...

Cetains nous dirons méme qu est devenu inutile de se forger une
straégie qui sea bonre a jeter dans quelques mois saulement
tellement le monde aura changé.

Faisans lepari du justemilieu.

La rapidité du ccastraégie nows permet en effet non sallement de
définir un cadre clair pou unir les efforts mais, permet en oure
d’actualiser cette stratégie quasiment chaque année.

Un diagnostic rapide

Tout au long dutravail que nows al ons faire, @nsenons dorc en téte a
la fois I’importance de définir une stratégie pou bien chaisir dans les
oppatunités qui seprésenteront a nous a ’avenir, et ala fois la volonté
d’y consacrer untenps raionreble.

Assez souvent nous aurons envie d’aller chercher de I’information
complémentaire. D’ajouter des explicdions. De nows auo-justifier.

Conservons I'impératif de temps dans nos priorités. La démarche dca
est fondée sur les principes de D’intervention bréve développée
largement dans les années 60 par Grégory Bateon': ou kien un
systéme eg prét a bouger ou bien il n’est pas prét a bouger. Ce constat,
vous pouwez le faire trés rapidement en demandant au systéme de

1 Rieber, Robert W. 2010.The Individual, Comnunication, and Sogety: Essays in Memory of Gregory Baten.

CambridgeUniversity Press Mars 11. & Wittezade, Jean-Jaqjues, Claude Duterne, Mony Elkaim, et Colledif.

2008

.La doublecontrainte: L'influen@ des paradoxesde Bateon en Sdenceshumaine. De Boed, Mai 15.

-11-
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bouger. S’il bouge votre stratégie sera mise en ceuvre, s’il ne bouge pas
il vous faudra utiliser d’autres démarches que le dcastraégie.

Une démarche méthodique
Définir une straége peut seheurter a pusieurs éaueil s classiques:

O Outrouver le temps de mener efficacement une réflexion sur le
longterme hors des urgenceset de la gestion qudidienne ?

O Qui consulter ?

O Par qui commencer ?

O Comment collecter toute 1’information utile ?

O Comment gérer une information sufisamment large pou bétir
une straége bien documentéesans seperdre dans le d&tail ?

O Faut-il travailler sallement sur lesratios financiers ?

O Chaan revat-il pas terierde «tirer la cauverture alui » ?

O Comment imaginer séieusement un avenir par définition

inconnu?

Aprés la nation ¢k travail rapide, abordons maintenat la notion ce
travail incomplet mais méthodique.

Le DCA permet en effet une récolte rapide, trés sammaire mais bien
structurée de 1’information.

Consenons en téte que bien sir I’information que vous all ez récolter
esten gande partie subjective, persanell e & chaaun, qu’elle est surtout
un héritage du passéet ai mieux ure représantation partielle de la
situation présente. Il est sans doute difficile d’imaginer les ruptures
futures su la catinuité passéprésent. ..

Le DCA-strat@ie ne répond sans doue que partielement a cette
difficulté mais il permet de décadrer rapidement I’information reque
pour aller du scénario le plus proche d’aujourd’hui a un scénario
beaucoup pus incongu.

Une combinaism ariginale de six analyses transforme en effet— par six
analyses différentes et successive — les représentations et les
préoccupations individuelles liées & un moment donré en ure rédle
réflexion commune sur le futur.

-12-
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Le travail ainsi acaimulé produit- en fin de démarche - un daument
structuré donrent non ss « la stratéde » mais un certains nombres de
seénarios possilles permettant de cerner les dédsions a pendre.

Formaliser dans un plan stratégique

Si le DCA-straége vous permet de réflécir en équipe a votre vision
de I’avenir, il vous conduit aussi a produire un plan stratégique écrit et
bien stucturé.

L’enjeu est ici la communication ce votre stratéie.
Un plan straégique apparte de la visibilit &, de la lisibilit é.

Si une straége traduit votre volonté d’étre, en partie au moins, acteu
de votre avenir, votre plan strat@ique va permettre aux autres a vos
équipes, vos clients, vos partenaires industriels et financiers vos
adionrairesou v adorités repedives ce sejoindre a votre efort.

La confection d’un plan stratégique est en outre 1’occasion d’un
dialogue constructif, imaginatif et fondamental entre les porteurs de la
structure. Il renouvelle 1’adhésion, donne du sens et envoie un signa
fort aux parteraires

L’équipe IFEAS apporte avec le DCA-straége ure aidea la définition
de sastratégie qui rend le coiit d’obtention d’un plan stratégique plus

raisonnable.

La mobilisaion en tenps, répartie sur 3 a 15 jours, augmente en outre
la cchérencedutravail réalisé

-13-
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Les apports originaux du DCA-stratégie

Un mot maintenant sur I’outil lui-méme avant de ’utiliser.

Quand utiliser I'outil DCA ?

Pour «faire le pant », améliorer le fonctionnement en équipe et, bien
sir, définir la stratégie future d’une structure quelle que sat sa
taille.

A qui s’adresse un tel outil ?
Le DCA est particuli erement utile pour :

lescomités ce direction,

les groupes ce réflexion,

leséquipes projet (méme en création),
les petiteséquipes aientées sevice,
les « hilans de senice »,

I’évaluaion partagéede son adivité.

Ooooooano

Le DCA estmoins Uuile :

O encas cecorflits ouverts,
O pou des straéges purement financiéres.

Qu’apporte réellement I'approche DCA :

L’expérimentation fait apparaitre un réel gain de temps et un
enrichissement de I’information.

Les éguipes qui utilisent le DCA dépasset les urgences actudies et
parviennent, ensemble, a une véritable réfexion sur la durée.

Le gain de rédisme, de pertinence et de cohérence dans les priorités
dégagées su 3 ou 5ans es$ largement apprécié.

-14-
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Qu’y a-t-il dans le moteur de cet outil ?

Le DCA s’inspire des concepts suivants :

brainstarming?,
Métaplari et cate de pensée’,
Philli ps 6X6°,

les doubes-contrainte$ et ultrasdutions’,

I’analyse des risques® et matrices SWOT?®,

I’approche systémique sur le signal faible™®,

les logiques de questionnement de 1’entrainement menta

Oooooooan

13,

2 Technique d’animation permettant la libre association d’idées.

% Technique d’association d’idées permettant des cadrages variés et des
généralisatons gructurantes. www.metaplan fr

* Tedhniques de dédinaisan organisée des idées. www.mindmanager.com

® Technique de collecte d’information structurante et rapide mise au point par J
Donald Philli ps. http://www.pedagoge-medicde.org/vol4.4 ficheld.pd

© Concept forgé par Gregory Batesan cernant un ces processts de rigidification
des interadions humaines. http://www.igh-mri.com/html/pages/ibli o.shtml

" Concept forgé par Paul Watzlawick natamment dans san livre « Comment
réussr a échouer » (pubié en francas au Seuil, 1991 Paris).

8 L’Institut pour la Maitrise des Risques et la Streté de Fonctionnement (IMdR -
SdF) / vair http://www.imdr-sdf.assafr/

® Analyse SWOT pou "strengths, weeknesses, oppatunities, threas " odtil
marketing visart a sepasitionrer faceaux dangers, aux oppatunités du marché,
ancs farces @ ancs fablesses ; analysevulgariséepar Igor Ansdf.

10 Concept systémicien renforcé par le développement des sysiémes de veille. Le
signal faible est 1’annonce précoce d’une nouvelle tendance masquée par les
sighaux aduels forts.

1 Technique de dédsion en groupe éabarée par Jdfre Dumazdier, Bénigno
Cacées, Paul Lengrand, Josgph Rovan et utili sée par les résistnts pendant la
guerre de 1945 pou parvenir a dédder efficacenent malgré leurs différences
saiales, culturelles d idéologiques.

-15-
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L’équipe IFEAS y a ajouté deux outils issus de la modélisaion AeSR
qui serant explicités « I’analyse SM » (paragraphe Analyse6 : |’analyse
managériale) et « la grille des & » (page - 70-).

Comment fonctionne cet outil ?

Le DCA estun processis de diagnastic rapide par étaps. Il seprésente
sous la forme d’une succession de cinq grandes étges ce travail .

1. Se préparer a la collecte
d'information.

2. Collecter I'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
synthése a communiquer selon les
publics concernés.

-16-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Un outil résolument simple et pratique

Le DCA fonctionre en trois tenps :

Temps 2

e Quatre scénarios
edes priorités

edes actions

eun plan stratégique

eBilan Analyser :
e Perspectives
¢ Gestion des risques

¢ Six analyses
combinées avec
grilles de décodage

Temps 1 Temps 3

Collecter : Choisir :

» Temps 1: une triple collede d’information (la premiére su le
bilan actué, la deuxieéme sur les projets d’avenir et latroisieme
su lesrisques identifiés). Ces trois collectes d’information sont
organisées gracea des post-its de couleurs. L’utilisation de post-
its permet d’étre directement dans 1’écrit, d’homogénéiser la
récolte d’information, d’équilibrer la collecte car chaque
participant recoit le méme nombre de post-its. Apres la récolte,
les couleurs facilitent une vision d’ensemble de 1’information
récoltée

-17-
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» Temps 2: six grilles d’analyses successive permettent
d’assembler ce qui a été dit selon Six perspetives bien
différentes:

(1) analysedirecte,

(2) couwverture des brces et s failesses,
(3) analysedes dangers et as qpartunités,
(4) analysedes themes cominants,

(5) analysemanagériale,

(6) analysefonctionrdle.

Les conclusions sont, a chaque analyse |ég&ement
différentes et @mplémentaires. Leur combinaism
permettent de nuancer, de réfléchir et d’articuler les apports
des uns et des autresde maniére plus riche, plus variée que
nele pourrait un dalogue habituel entre ces persanes.

» Temps 3: l'organisation des conclusions de ces six analyses,
dans un dazument bien organisé, vous permet de rédiger votre
plan stratégique et de poser les choix qui s’imposent.

Enfin de démarche vous aezentre les mains

Un bilan de votre organisation

Une vision sur 3 ou 5 ans

Un plan stratégigue contextualisé

-18-
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Avant de mettre les doigts dans un systeme

Trois derniers paints pratiquesimportarts avant de commencer. ..

Se demander pourquoi on n’a pas encore de stratégie...

Nous I’avons vu, ’outil demande un minimum de confiance dans
I’équipe. Une volonté en tout cas de poursuivre ensemble. Une question
anodne mais trésprudentiell e est de sedemander simplement pourqua
aujourd’hui nous n’avons pas de stratégie !

Si la réponse est de I’ordre du : «nous n’avons jamais eu le temps »,
«jusqu’a présent le besoin ne s’est pas fait sentir », « N0 en avons
déja eu, il s’agit essentiellement de 1’actualiser ou de la poursuivre par
un noueau plan stratégique »... alors utiliser une méthode efficace a
du sens.

Mais sivotre réporseest: « parce que certains refusent ce principe de
straége », «parce que les équipes n’y croient pas » ... anticiper dés a
présent de réelles difficultés dans la mise en ceuvre du résultat qui peut
éventudlement satir de votre dcastraéége. Un travall de
sensibilisation, de conviction, de communication sea aussi déterminant
que la qualité intrinséque de votre stretégie.

Réservez un espace-temps groupé dans votre agenda
Tres cancrétement, avancezrapidement dans cetravail de définition.

Il estbien plus utile de prendre le temps de bien présenter, de dialoguer
et d’enrichir ce premier travail avec les différentes composantes de
votre organisaion des que votre premiére ébauche de plan straégique
saasu la table.

Outre la demi-journéede collede de I’information en groupe, prévoyez
une journée pour transcrire 1’information (au calme), une pour 1’analyse
et enfin une demi-journéepour la rédationfinale.

Un consel : bloquez- désle début - ’ensemble du temps nécessaire au
programme de travail dans votre agenda. Réduisez au maximum les
délais entre ces différentes phases. Donnezvous un tenps de
distraction entre la transcription et 1’analyse d’au moins une demi-
journéemais, prévoyez unrythme sauteru de travail sur une semaine
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Produisez réellement un suivi
Pensez évidemment a bien communiquer autour de la démarche.

Si le groupe de travail peut-étre discret, les participants apprécieront
d’avoir unretour de leur demi-journéede travail .

Immanqueblement, au-dela des six participants, suvra la question du
« pourquoi je n’étais pas dans le groupe de travail ? ».

Plusieurs groupes de travail peuvent bien sir travailler en paraléle et
certaines grandes entreprises ont utili sé le dcastraégie @ paralée
dans toutes leurs branches et directions générdes Bien sir, la
démarche prend alors plus d’ampleur mais c’est dans ces grandes
structures que la diff érence entre un travail morcelé ou ure démarche
méthodique apparait le pus distinctement.

Vous trouverez su le site de la communauté de pratique des experts-
dca des exemples de plans de communication et une ndtice technique
su la réintégation des résutats de plusieurs DCA-strat@ie en unseul
plan straégioue.

N’hésitez pas a vous faire accompagner

Le DCA estun pocessis réellement simple. Il vous sufit de procéder
pas a [@s, en suvant simplement ceguide.

Toutefois, il comporte quelques grilles (managériale, swot,
fonctionnelle...) qui demandent — elles - un peu plus de discernement.
En cas de besan, consutez bien sir le site de la communauté de
pratique ouenvoyez vas questions pratiques adcastraege@ifess.eu.

Il peut ére utile de faire un ted, une expérience pilote. Tentez- si
vous le pouwez - un gemier essai gec quelques « complices» sur un
périmétre dus mesuré, celuide votre ropre senice ou départerrent par
exemple.

La deuxieme expérience est toujours plus aisée que la démuverte en
tenps réé

Dans le ca de démarches plus complexes multi-dca, multi-sites ou

dans les cas ou les enjeux sont importarts, n’hésitez pas a vous faire
acompagner.
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Faitesvous accompagner par quelqu’un qui connait I’outil et vous
décharge de I’animation, vous permettant de mieux vous concentrer sur
leséchanges.

L’TFEAS forme et certifie des experts-dca; vous trouverez la liste de
ces conseils expérimentés pour 1’animation de ces processus DCA sur
le site www.ifess.eu ou sur le blog de la communauté de pratique
http://dcastraege.bogspot.com.

La réusste a trois ans de vos défis mérite peut-étre 1’investisement
dans wn tel acompagnement.

Il est bien sir également possible de vous former vous-méme ou e
faire former un ou pusieurs membres de votre équipe a I'utilisation
plus fine de ’outil.

La formation expert-dca se décompaoseen ure formation ¢k trois jours,
la réalisation d’un dca et un mémoire écrit. Elle se donre a Bruxelles,
Namur, Paris, Québec, Montréd, Rabat, Lausanne, Lyon et Dakar.

Rappelons que 1’usage de I’outil est quant-alui tout afait libre de droit,

PIFEAS étant un centre de recherche et de formation a caractére
sdentifique sans kut lucratif.
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Etape 1: Préparer le DCA

-23-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Les ingrédients...

Pour commencer la démarche, il sufit de préparer une demi-journée
agréable au cdme, propice a la réflexion autour d’une table, pou une
demi-dowzainede persanes.

La réalisation d’un DCA-strdége demande simplement que les
membres de 1’équipe connaissent chaaun leur métier, separlent avecun
minimum de confianceet surtout désirent définir un avenir communa 3
ou 5ans.

Matériel nécessaire

Le principal matériel nécessaire a la collecte d’information consiste en
unjeu de post-its de couleursdifférentes

Plus exadement : deux seds de 21 patits de six couleurs diff érentes
par participant.

Soit par exemple : 2 ses de 6 past-its jaunes, 2 x 5 \erts, 2 x 4 gangés,
3 et puis 2 Heus, 2 et puis 3 roses et 2 X 1 volet par participant.
Chague participant a dorc un ensemble identique de post-its calleurs'®

Il faut en oure:

O Un local avec grand tabdeau, murs lisses ou gandes fenétres sur
lesquels nous pourons cdler les postits produits par le groupe.

O Bics, marqueurs, feuil les blandes.

Cemini-guide pour I’animateur.

O Uneminuterie, un ggmou ure montre a ¢wonomeétre,

O

1211 s’agit de construire un Jeu Symérique d’information. Attention : il
est préférable d’adopter les couleurs reprises ici car toutes les
explicaions de ce guide sebasent su ces différentescouleurs. Dans le
cas contraire, vous aurez simplement afaire la transposition avec votre
propre gamme de couleurs.
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Matériel utile :

O un adinatedr pou la tramsaiption immédiate des
informations (avecun nonparticipant pour la prise de nate.

Mainterant vous étesprét !

Composez le groupe de travail

La composition du goupe de travail qui va fournir I’information de
base a natre réflexion est trées ouverte. Le groupe peut comprendre - a
tout le moins - les décidars straégiques ou importarts de
I’organisation.

Le groupe est nécessairement restreint. L’organisateur réunit
idédement six participants. Le nombre peut varier de quatre a huit par
groupe. En cas de nombre plus importart de participants, plusieurs
groupes ¢k six persanes peuvent travail ler enparall €le.

Attertion de préserver une dynamique de petit groupe, c’est essentiel
pou la vitesse et lefficacité de la démarche dont la principale
caractéristique est de travailler sur [’expression spontanée des
éléments d’information conscients actuellement chez les différents
mamkres du groupe (technique proche du krainstorming).

Dans certains cas ce saont les membres du consdl de diredtion,
ailleurs les membres du conseil d’administration ou un mélange de
représentarts des diff érentes caégories ou senice de natre structure
gue vous réunissez autour du ou @s grincipaux décideurs.

Il est également possble de faire des réunions par départerrent, par
région géographique ou par métier en regroupant les diff érents apparts
dans un fan straégique général. A chague fois, veillez cependant a
bien consener cette nation de petit groupe.
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Etape 2 : l1a collecte de I'information
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1¢re collecte : décrire la situation actuelle

Vous alez maintenat convoqer une premiére réunion pou le groupe
detravail DCA.

Prévoyez une durée de réunion
de 3 & 4 feures.

Présenter la démarche

Comme pou toute démarche de collaboration: plus les enjeux et les
objectifs sat clairs pour les participants, plus leurs g@parts seaont
rapides, complets & impliqués.

11 convient donc de bien informer chacun avant la démarche afin qu’il
puisse faire le pant su :

. le bilan qu’il fait aujourd’hui de 1’organisation
. ses envies, sa vision, ses besoins pour 1’avenir
. les risques et opportunités qu’il entrevoit

Prenezle temps de créer un climat déterdu autour de la démarche.
Notre enjeu préparer la réalisation d’un plan stratégique pour les 3 ou 5
prochaines améses.

Lancez la collecte d’information

L’animateur précise 1’objectif : « Que vouons-nous devenir d’ici 3 a5
ans ? ». On peut parler de « préparer I’avenir ensanble», de « passe en
revuela situation et de dégager des pistes de travail pour 1’avenir».
Nous alons définir ensemble une straége a 3 ou 5ans pour natre
organisaion ouentreprise

Prenez le temps d’écrire la question initiale sur le tableau ou un toc de
feuillesmural.
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Comment se présente la collecte d’information

Nous allons procéder par étape. Chaque étape de collecte d’information
dure 6 minutes

Pendant les six minutes chague participant note ses idées su ses post-
its.

Au terme des six minutes, I’animateur récolte les postits. Il les lit
rapidement avant de lescoll er au mur.

Consignes pour I'animateur
A chague étape

O L’animateur remet & chaque participant un nombre de post-its qui
vavarier slon lestours cetalle e la cauleur des postits.

O L’animateur lance alors la onsigne, par exemple, « quelles sat
selon vous les six principales difficultés que vous vivez aujourd’hui
dans rotre meniere de travail ler ; notezces sk difficultés su lessix
post-itsjaunes— une par post-it ».

O Les participants remplissent leurspost-its respedifs en recherchant
I’information ou les informations demandées.

O Chagueidéeesttramsaite séarément sur un pcstIt. Chaque post-It
doit comporter une et une seule unité d’information.

O L’animateur récolte les post-its de cette premiére couleur. Il es
essentiel, pour 1’équilibre de la collecte, que chaque participant
rende tous ses postits remplis et ne regoive pas de postits
supplémentaires.

O L’animateur en lit & haute voix rapidement et sans aucun
commentairelesconterus etles place au mur ou sur une vitre.

O L’animateur passe a la récolte suivante avec la distribution de
nouveaux postits d’une autre couleur selon I’ordre décrit par la
méthode DCA, telle que déaite ci-apres.
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Consignes pour les participants
Il convientde bien dissoder une et une saile idéesur chague post-It.
Ré&digezlisiblement ! Vous seez plusieurs a rdire lespost-its.

Faites une phrase courte mais intelligible. Il est importart que tout le
monde comprenne la propacsition pou la prendre en compte.

N’hésitez pas a demander a I’animateur de compléter ou de faire
compléter par leurs aiteursles post-its que vous avez un peu de mal a
comprendre ou qu présentent ala relecture des risques de confusion et
mérite d’étre précisés.

Déroulement des 6 premieres séquences

Six problémes (post-its jaunes)

cing pistes de travail (post-its verts)

guatre obstacles (post-its orangés)

trois leviers (post-its bleus)

deux délivrables (post-its roses)

un premier pas a faire (post-its mauves)
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% Premiére collecte : « ce qui ne va pas ! »

Séguence 1: en six minutes maximum, identifiez 6

6 postits jaunes difficultés par rappat a votre situation aduelle, vos

par pers. objectifs, missions, projets. Ecrivez chaque idée sur un
des six postits jaunes.

Six difficultés que connait
aujourd’hui la structure ?

On regroupe ici les diff érentes réponses dans un premier chapitre de
votre plan straégique. Nous obterons donc un pemier bilan a
connotation négative de 1’existant.

% Deuxiéme collecte : « ce qu'il faudrait faire ! »

Séquence 2: en six minutes maximum, listez et

5 postits verts déaivez 5 améliorations a apparter par rappat a

par pers. ces difficultés ou par rappart a la situation sur
cing postits verts.

Cinq propositions, solutions
ou pistes de travail

En regroupant ici les réporses, vous créez un vdet plus positif, plus
constructif a votre bilan de I’existant.
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% Troisiéme collecte : « Pourquoi ne le fait-on pas ! »

Séquence 3: en six minutes maximum,

4 postits oranges identifiez powqua ces «excdlentes» idées

par/pers. d’amélioration qu viennent d »&tre énorcées

au tour précédant n'ort pas déja étémises en

ceuvre. Qu’est-ce qui nouws en empédhe ou nots en a
empédher ? Insaivezces quatre obstaclessur des postits orangés.

Quatre obstacles

Souvent plus profonds et plus durables que les problemes, les obstacles
mériteront une attention dus particuli ére encore de votre part.

% Quatriéme collecte : « Pourquoi on existe encore ! »

Séquence 4 : en six minutes maximum, identifiez

cequi fait que, malgré ces obstacles nous existons

3 post-its bleus encore? Sur qud avons-nous pu compter pou
franchir ces obstacles? Identifiez 3 leviers sur

par /pers.
vostrois postits bleus.

Trois leviers

Véritables ressorts de croissance et de suvie de votre structure, ces
leviers mériteraient d’étre consolidés a 1’avenir.
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% Cinquiéme collecte : « De quoi a-t-on besoin ! »

2 post-its roses
par/pers.

Séquence 5 : en six minutes maximum, identifiez
et déaivez deux délivrables qu aideaent a
mieux fonctionrer (délivrable: un obet, toute
forme matéridl e, équipement, documents, locaux,
procédures, vidéos, suppats ...). Notez ces deux
idées ce délivrable sur vos deux postits roses.

Deux délivrables : objets,
logiciels, documents...

Tres concret, cet ppat permet de clarifier aussiles premiéres pistesde
travail que nous reldiviseras plus tard

9

1 postit
mauwve par
Ipers.

Sixiéeme collecte : « Le premier pas ! »

Séquence 6: sur un pctIt mauve, en six minutes
maximum, identifiez et déaivez le premier pas a
faire en satart de cette réunion. Que faudrait-il
décide comme premier pas dans la bonre

diredion? Par qud «alezvousensamble»
commence ? Quel signal faut-il donrer ? NB:
c’est vous qui faites ce premier pas méme si peut
avoir un caactére colledif ; Comment bien votre
rédadion par «je.... »

Le premier pas a faire

Cet gpat permet de clarifier lesthémes qui devraient ére directement
accessiles étre trraités prioritairement.
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Organisez l'information

Nous avons maintenat 21 pastits par participant (sdt 6 jaunes, 5
verts, 4 aangés, 3 bleus, 2 roses etl mauve).

Collez maintenant cespost-its sur une fenétr e ou un tableau en les
regroupant par couleurs. Nous vous préconisons la disposition
suvante canme étant,par expérience, la plus pratique.

Colonne Colonne Colonne Colonne Colonne Colonne
des des des pistes | des leviers | des des
obstacles difficultés de travail (bleus) délivrables | premiers
(oranges) (jaunes) (verts) (roses) pas
(mauves)

Regroupement que nous pourrons décoder plus loin comme suit :

Colonne
(oranges) :

[-1[-]

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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Numeérotez chaque post-it

Choisis®z un méme emplacement pou cete numérotation. Par
expérience il vaut mieux indiquer ce n° en haut au milieu du pctit.
En pratique donc, s’il y a 6 personnes dans le groupeil y aura 36 pcst
its jaunes dans la premiére colonne. lls doivent &re numérotésde 1 a
36. On continue alors lanumérotation, ainsi de suite, pou les couleurs
suvantes de maniere a ce que chague postit sat identifié par un
numeéro unique.

C’est le moment idéal pour faire une pause

Nous en sammes déja a la moitié du traval de collecte de
I’information.

Pour consener une bonre unité de travail, nows vous consdllons de
faire maintenait une pause et de reprendre dans quelgues minutes la
deuxieme sé&ie de six colledes fondée sur le méme principe
d’animation.
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2¢eme collecte : 1a situation future voulue

Nous allons maintenant passer a une deuxiéme collecte d’information
centrée sur I’avenir. Nous allons demander au groupe de se projeter
dans I’avenir.

Nous all ons définir la situation dans laquell e nows aimerions réell ement
étre d’ici 3 ou 5 ans (selon la durée choisie pour I’é¢tendue du plan
straégique).

Nous reprenons — sur ce théme — une deuxiéme collecte d’information

su le méme principe de 6 sé&juences de 6 minuteschaaune ; cete fois
on part de 1 past-it pour finir la cdlectepar 6 post-its.

Structure de la deuxiéme collecte d’information

une vision a 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)

cing anticipations (post-its verts)

six points faibles a dépasser (post-its jaunes)
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9 Séquence 7 : visualiser ce que nous serons devenus

En six minutes maximum, identifiez sur un post-it mauve

1 mauve par persane ce que VOUS pensez que nows seras alors

par/pers. devenus? Que feronsnouss? Comment vous

représentezvous la structure ? Que fera-t-elle ? Quels seont

ses clients ? Vous pouvez bien sir ici faire un texteun peu plus long,
Vous awezsix minutesdevant vous.

Que serons-nous
dans cinq ans ?

En regroupant ici les diff érentes réponses vous pouwez travailler la
« Vision » que vous avez de vous a trois ou cinq ans...

9 Séquence 8 : Sur quoi appuyer cette réussite ?

En six minutes maximum, identifiez sur deux
postits bleus les piliers su legquels nous
pourons nous appuyer pou faire durer cette
réusste. (Attention! C’est bien deux post-its
bleus ici, il y a bien inversion des couleurs
bleuesetroses pou équili brer la collece).

2 bleus
par/pers.

Qu'est-ce qui fera durer
cefte réussite ?

Nous dterons ici des gliersde croissance ou ¢k développement...
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% Séquence 9 : outils stratégiques ?

En six minutes maximum, identifiez sur trois post-

3roses its roses par persane : les ddlivrables ce que nows
p/pers. aurons développé comme outils, habiletés,
mé&hodes, reconreissances, certifications,
compétencs, habitudes ou agilités

pou rendre durable cete réusste ?

Quels oultils, quelles
compétences seront
essentiels a la construction
de cette vision ?

Vous pouwez ici renforcer votre rubrique des délivrables de tout a
I’heure avecdes autils concrets aidant alacroissaice...

% Séquence 10 : Quels risques potentiels, possibles ?
En six minutes maximum, identifiez sur quetre
4 oranges postits orangés par persone: quand nots aurons
plpers. réussi ce changement, a qud devrons-nous

particulierement faire attention? Quels serait les
risques ercourus ?

A quels risques
devons-nous nous
préparer ?

Les apparts ici, viendront dimenter une premiere réflexion su les
risques possibdes ure premiere analyse des risques et wmpléter les
obstacles déja rémltés lorsde la premierecoll ecte. ..

-39-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

9 Séquence 11 : Que faire face aux risques ?

En six minutes maximum, identifiez sur cing
5 verts postits verts par persone les réadions
plpers. possildes pour faire faceaux principaux risques
identifiésle tour précédent :

Que devrons-nous faire pour
anticiper et faire face a
ces risques ?

Les apports ici, viendront s’ajouter a la rubrique solutions, pistes de
travail en termes de gestion des risques récoltées lors de la premiere
collede...

% Séquence 12 : Points faibles a dépasser

En six minutes maximum, identifiez sur six
6 jaunes postits jaunes par persane six faiblesses, six
p/pers. vulnérabilit és :

Pour parvenir a cet objectif,
six points faibles
qu’il nous faudra

apprendre a dépasser ?

Lesapparts ici, viendront s’ajouter a la rubrique problémes, difficultés
a traiter a terme. ..
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Au terme de cette seconde récolte

Au temme de cette deuxieme collecte d’information nous avons travaillé
nos perspectives, les opportunités ainsi que ce qu’il faudrait développer
dans I’avenir pour voir se réaliser notre vision a 3 ou 5 ans.

Regrouper les deux récoltes d’information

la logique des couleurs @rés numération et trarsaiption des conterus
dans un tableur informatique de type Excd *3,

Nous sanmes maintenait préts pou analyserla masseconsidéable
d’information récoltée en 12 x 6 minutes...

3 Vous trouverez sur le site web de la communauté de pratique http:/dca-
strategie.blogspot.com, dfférents formats de tableaux de dépouillement de type Excel.

Les principaux champs ou colonnes a prévoir pou votre tableur de dépouillement sort :
<numéro de pog-it>,<texte> <thématique>, <couleur>,<5M>,<8f>.
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Etape 3 : Analyser l'information

-43-



Dca-stratégie / Mode d’emploi - 167™ édition

Neuf étapes dans le processus d’analyse :

—

N 2. Analyse 3.SWOT et
1. Synthese des .
g N directe des post- Couverture des
visions a 5ans . .
its faiblesses
6. Scénario a 5. Analyse des 4. Analyse
moyen terme fonctionnelle managériale
7. Politique 8. Quatre 9. Analyse
d'investissement stratégies contextuelle

_/

V

Cinq délivrables en fin d’analyse :

1. Une vision a 5 ans

2. Une stratégie a 3 ans

3. Un plan stratégique avec des axes, une politique d’'investissement, décliné en
objectif et dans un plan d'action.

4. Une politique managériale a mettre en ceuvre immédiatement.

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

cette future stratégie
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L’analyse des données

Nous abordons maintenat la partie analyse de cete récolte
d’information. La collecte que nous venors de faire a au moins cing
inconvénients ou faiblesses dont nous devons tenir compte :

O eleest produite par un petit nombre de persanes,

O chaan yexprime san pdnt de vue mais ne peut exprimer que sa
vision partiell e des closes,

O chacun peut pour des raisons de crainte, d’incompréhension, de
ressentiment ou d’enjeux plus personnels ou professionnels ne
donne qu’une partie de ses informations,

O cete collede est ponctudl e, marquéedans le temps, ll e peut ére
influencée par un incident récent ou le dimat dominant du
moment,

O les informations échangées n’ont pas encore été¢ vérifiées.

Le processus DCA s’appuie pour traiter ces biais possides sur une
combinaisa de neuf analysesdifférents. Cete combinaisan danalyses
assezompléte est cgpendant trésrapide car méthodique.

En suvant, étapepar étapece gude pratique, vous alez changer
plusieurs fois de pant de vue, recomposer I’information de différentes
fagons et latamiserpour en fin de compte obtenir de véritables chaix,
différents sa@narios et  véritables mriorités achaisir pour I'avenir.

Laconclusion duDCA est tne aideala dédsion, non um dédsion.

Le DCA synthéise des avis, repére d’éventuelles failles dans la
représentation du goupe mais ne représente pas une modélisdion
objective de I’avenir. Il donne un cap mais ne donre pas de certitudes
sur ce qu va nots arriver. |l déait comment nous pourions réagir
(sous-réagir ou sur-réagir) mais n’établit pas - bien sir - les évnements
qui vont nows arriver.
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Analyse 1 :la vision a 5 ans

Commencgons par récupérer tous les post-its mauves qui parlent de
notre vision a5 ans. Rédiger une synthésesi des dominantessurgissent.
Répartissezeurs canterus enquatre caégoriescomme sut :

Volonté /adion/ Efforts

( [ ]

i . . Conquétes .
Tournéen Amélioration Tourné vers
interne/ sur ) Iextérieur / le
sa / nos client/
forces au ncs "\ I’environnement
faiblesses Pourquoi pour nous Pourquoi le contexte etses tertances.

L ce sera facile
J \

Cdme/ resurces /sacles

nous est favorable J

Décliner le tout saus forme de dédaraion articulée par exemple
comme st :

O

O

Dans un mande qui a de plus en plus de défis managériaux et
palitiques arelever :

dars cinq ars, IFEASveut ére encore mieux reconnucomme un
centre intéresant de recherches appiquéesen systémique. Un
bon patenaire. Avec comne priorités d’améliorer d’ici cing ans
a la fois la publicité de nos travaux et l’étendue des réseaux de
distribution.

Nous pourons nous appwe sur la qudité reconnte de natre
portefeuille actud d’appgications, auqlel nous aurons ajouté
d’ici cing ans au moins deux nouveaux outils, formations et
nowsdles démarches managériales.

A vous de jouer su base de vos six post-its mauves de la deuxieme
collede.
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L’important — ici - est de bien équilibrer : ce que nows affirmons
vouloir, le pourqua ce seafadle pou nous, ce que nows rous connors
comme priorités pou y parvenir et su quel cle nous pouvors nows

appuyer poury arriver.

Des dédarations trop « glerriéres » peuvent immédiatement pose la
question duréalisime etdes noyens.

Ouvrons dés maintenant I'écriture de notre plan stratégique

Nous vous conseillons d’ouvrir
dés maintenat votre cocument

[ 2007 | ou fan straégique.

Des moddlesexistert sur le site
dela canmunauté ce pratiques
mais un simple document
Word ou sur OpenOffice sufit
maintenat'*.

Créer apres le ftrage etla date,
un premier chaitre que vous

pouwvez appeler

« vision straégiaque ».
PLANSTRATEGIOUT A 3 ANS
Formulez-y saus forme
dédarative votre premiere
vision pour 1’avenir.

4 http://dcastrategie.blogspot com
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Analyse 2 : I'analyse directe des données

Nous abordons maintenat la deuxieme analyse de cette récolte
d’information. Nous [’appellerons « I’analyse directe ». Une analyse
directe des postits par couleurs, par exemple dans le groupe des
jaunes quelles sant les dfficultéscitées etc.

Regrouper les post-its par couleurs

Nous regrouperons tout d’abord les post-its produits par I’ensemble des
participants. Nous les rapprochons par couleurs, ¢’est-adire par nature
d’information (les verts avec les verts, les jaunes avec les jaunes et
ainsi de suite). Nous doterons dornc six groupes canposés canme st :

ensemble des post-its bleus :

Leviers + piliers

i Y
4 N\ N
ensemble des post-its orangés : ensemble des post-its roses :
obstacles + risques délivrables + outils de développement
\ y J
4 N A
ensemble des post-its Verts : ensemble des post-its mauves :
solutions + gestion du risque premier pas + vision
\, J J

N P

ensemble des post-its Jaunes :

difficultés + points faibles
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La structure de la représentation

Nous awns dorc les post-its regoupés par couleur.

Couleur par couleur, nows alons trier les post-its portart sur un méme
théme, les regrouper et en faire une phrasesynthése Puis nous pas®ns
ala couleur suvante. Nous avons donc pour chaque couleur, plusieurs
phrases thématiques g/nthése

Post-its bleus :

Composantes durables, solides
de votre organisation

4 Y
j -
Post-its orangés : Post-its roses :
Priorités de gestion, les points a traiter Pistes concr etes f’ﬂ"' per n?elt;‘tent
prioritairement par le management de faire des "quickwin
J
1 .
Post-its Verts : Post-its mauves :
Gisements d'amélioration Contraste entre ce que chacun peut faire a
a mobiliser selon vos priorités court terme et ce qu'il souhaite a long terme

J

N e

Post-its Jaunes :

Zones a travailler rapidement
selon les priorités
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Intégrer I'analyse directe dans le plan stratégique

Complétez des maintenat votre plan straégique en ouwvant un
deuxieme chapitre (aprés la vision stratégique) saus un gand titre:
« Etatdes lieux »™.

Catégorie Type d’informations regroupées

Jaunes Regroupors maintenat tous les postits jaunes
[« difficultés» de la premiere collecte aec les
faiblesses a dépasse» de la deuxieme colledg].
Dégager les problemes les plus savent cités pus
insé&er la liste compléte des énorcés de chaque post-it
jaune.

Verts Ouvrir un saus titre « Gisements d’améliorations ».
Faites y la synthése des postits verts [sdutions et
gestion durisqueg pus inséer la liste compléte des
énoncés e chague postit vert.

Oranges Owrez un second chapitre: regroupezy alors la
synthése des postits orangés saus le saustitre
« Priorités de gestion » [Synthésedes post-its orangés
de la premiére collecte «les obstales» et de la
deuxieme collecte «les risques»]. Cener les
dominantes puis inséer la liste compléte des énorcés
de chague post-it orangé. Titrer : «Points sensibles
pour I’avenir »

Bleus « Composantes durables de dével oppement ». Rédiger
la synthése des post-its bleus [leviers et piliers puis
inséer la liste @mpléte desénoncés ces postits bleus

Roses « Des Pistesconcretes». Caner parmi ces pistes des
outils ou dauments qui peuvent s’avérer utiles...
[Synthése des postits roses délivrables et outils de
développement] pus inséer la liste des éroncés.

Mauves Traitons ici la partie premiers pas a faire. [Synthése

des postits mauves].
Le lecteur doit démouwrir ici les premiers pas a faire
listés par les six participants ou regroupés s’il y a
proximit¢é d’idée ou d’intention entre différents
appats.

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

Nous abordons maintenait une troisieme couche d’analyse de cette
récolte d’information. Nous 1’appellerons « anayse de la couverture
des Drces et s faidlesses ».

Nous tentms ici de cener le niveau de couverture des « dfficultés
énorncées» par « sdutions proposées» etvice-versa

11 s’agit de savoir si le groupe qui définit des problemes trouve aussi
des sdutions a @s problemes.

On va dorc rapprocher I’ensemble des postits qui reprennent les
difficultés ressenties et voir en qua I’ensemble des postits reprenant
lessdutions ou pistes detravail y appatentou non ue réponse

Nous dlons canparer :

» Lespostits évoquant des « difficultésou des faiblesses » sait
lesjaunes et le aangésd’une part ;

» Et d’autre part les postits évoquant des «sdutions ou ces
forces» aveclespostits verts etbleus

Forces Faiblesse
Bleus (++) Orangés (- -)
Verts (+) Jaunes (-)

L’enjeu est de dégager dés maintenant des difficultés qui ne seraient
pas couvertespar des sdutions.

Ou de repérer des sdutions qui ne répondent pas direcenment a un des
problemes é/oques.
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Correspondances a établir

La question est: en qua, les postits des zones paintill ées vertes
rencontrert bien les difficultés évoquées par les postits des zones
pointill ées orangés.

Unediff iculté

oo I\=q sl Vérifier I’efficadté dela sdution
[\[o]aRee\=a(=l Attention: tendon d’Achille

Une solution

(ST AV e =Xe liiReBI:R \ érifier I’efficadté de la sdution
SISl Attention : intéré& de cette sdution

Conclusions a tirer du niveau de couverture
Prenez maintenat votre plan straégique et ouwrez une rubrique : Point

crucial a vérifier et reprenezici les difficultés sans sdutions puis les
sdutions saslien drect avecdes dfficultés.
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Analyse 4 : I'analyse thématique

Nous pas®ns maintenat a une analyse thématique de la ollecte
d’information. Cette analyse pate simplement le nom de
«thématique » car on y regroupe les postits qui présentert une
ressenblance de théme, d’objet, d’acteurs, de produit, d’étape de
production ou ¢ préoccupation quelle que soit leur couleur.

Notre enjeu: étabir les grandes préoccupations du moment et dégager
les premiersthémes ce travail pou lestrois ans a \enir.

11 s’agit ici de faire surgir les priorités que devrait se fixer 1’équipe dans
san projet de développement, dans san futur plan stratégioue.

Cerner les grandes préoccupations

Nous allons procéder a unregroupement des post-its par themes(quelle
gue sat la coueur des post-its). On va dorc regrouper par similitude,
objet commun ou poximité les différents postits. Chaque auteu de
postit consene en dernier lieu le droit de préciser le conteru de
maniereafaciliter ces regroupements.

Transcription des post-its

L’avantage des post-its, comme nous alons le voir dans la alite de ce
travail, ¢’est qu’ils permettent de regrouper les idées récoltées dans des
logiques différentes et ceci d’étape en étape.

A chaque étape, nous allons défaire le classement de 1’étape
précé&ente, il faut dorc trarsaire les goupements succes#s au fur et &
mesure sur papier. En utilisant les numéros des post-its, vous simplifiez
bien sir le travail de transaiption tout en consenant la possbilité de
revenir au tadeau de correspondance entre ces numéros et lesidées de
chaque post-it.

Nous avons la un bonpremier tour de table sous la forme d’un bilan et
d’actions a mener si possble a ourt terme.
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Processus de travail : (Phase 1) regrouper et compter

On poursuit cette opération de regroupement jusqu’au moment ou 1’on
obtient un nambre de groupes avec lesquels il apparait rédiste de
travail ler de maniére opérationrelle.

On tente de faire ce regroupement jusqu’au moment ou 1’on obtient
entre 3et9 groupes thématiques de postits.

On conse ve de 3 a 9thémes maximum.

On calcule ombienil y a de postits par théme. On classeles thémes
par ordre d’importance numérique : du dus grand au plus petit nombre
de post-its regroupés Le theme avecle plus de post-its représente donc
la principale priorité évoquée par le groupe de travail et airsi de suite
jusqu’au score le plus bas.

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

Nous alons pouvadr maintenant transcrire dans ’ordre d’importance
chaque theme et faire une synthése des idées des diff érents post-its en
leur donrent du sens (crér des phrases logiques).

Cetravail dat étre respectueix dusens des post-its et mérite d’étre fait
au moins a ckux rédacteus.

Ne consacrer cependant qu’un temps minimum a ce travail de rédaction
pou le moment ; le reste de I’analyse viendra sans nul doute I’enrichir

Processus: (phase 3) tenir compte des couleurs

Dans les diff érents thémes obterus au terme de ces regroupements
swcecessfs, vous verrez apparditre des nuances parfois fortes de
couleursdans lespost-its.

La présence massivede post-its orangés et jaunesdonreraa untheme
la cannatation de zone diff icil e de travail .

A contrario la présence forte de post-its verts & bleus donrera a un
théme ure valeu de levier, de saurce de sdutions.
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Les post-its roses et mauves donreront un caractére plus ou moins
accessible & théme: beaucoup e ces postits signifieront que les
membres du groupe concrétisent déja bien ce qu’il y a moyen de faire
pratiquement dans ce domaine. L’absence de tels post-its peut fare
craindre que les participants ne voient pas spntanément de premier pas
afaire dans cete matiére.

Tous les équilibres de couleurs st bien sir possbles Les contrastes
lesplus forts sont lesplus intéressants.

Les couleurs des postits seront d’une aide appréciable
dans ros dff érents travaux de tri et d’analyse.

Il estutile de garder en mémoire la proportion des couleurs. Traduisez
la par une petite phrase de synthése du type «Théme largement
considéé comme problématique par le groupe» ou «On ndera
I’absence de premier pas facilement accessible dans ce théme ... ».

Pour faciliter I’analysede la couleur des post-its, nows les classeras en
trois grandes familles:

Zones dfficiles au pantsfaibles

Zones acessilbes miseen route fagle

Zones d’excellence ou points forts

Transcrire dans votre plan stratégique

Chague grande thématique dégagée peut devenir un axe stratégique.
L’ensemble des post-its peut déja vous siggérer des pistesde travail
des adions a trés court terme ou a plus long terme. Vous pouvez sur
base de vos zones treés accessites déterminer des adions rapides et
pouvant aveclesddlivrable avoir une trésbonre visibili t&™,

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

Vous venez de rédise I’ensemble des colledes d’information
nécessaes et vous avez réaliséles trois premieres analyses du conteru
récolté (andyses «drecte», «hématique» et «risques et
oppatunités»). Vous pouwez libérer les participants du goupe de
travail et continuer seul I’analyse.

NB : il estbien s(r possible etsauvent préférable de continuer avecle
groupe si I’on s’en donne le temps. Par expérience, continuer avec une
partie seulement du groupe peut méme donner 1’impression d’exclure
plus ou moins volontairement une partie de 1’équipe. Par contre étre
deux et se faire aider d’un consultant extérieur est appréciable dans le
travail d’analysequi vasuvre.
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3eme collecte d’'information : le contexte

Nous allons rechercher, tous ensanble, dans 1’environnement, dans le
contexte qui nous entoure: les « oppatunités» et les « dangers »
possildes pou les principdes thématiques que nous venons d’établir. 1l
s’agit de cerner plus précisément [D’influence possible de
I’environnement sur notre projet d’avenir. Une analyse des
oppatunités et des dangers liés a nare contexte, a ndre
environnement.

Lister les éléments a considérer dans I'environnement

Les participants au groupe DCA vont — en relisait les grands thémes
gue nous venors de définir par regroupement des post-its - lister les
parteraires, interlocuteus, acteus intervenant ou pouant intervenir.
Pour chagque thématique, nows listaons ainsi les principaux ééments
extérieurs qui peuvent avoir une influence positive ou régative sur
chaaune de ces erveloppes thématiques.

Réfléchir en quoi I’environnement, les concurrents, d’autres acteurs
externes pourraient intervenir dans votre vision a3 ou 5ans.

Etablissezau maximum une dizaine voire une quinzaine d’acteurs ou
d’éléments car il est difficile de concentrer s attertion sur trop de

points d’intérét différents. Regroupezles si possibe, en catégries:
fournisseaurs, adionnaires, senices exérieurs, etc.

Transcrire dans le plan stratégique

Cener un goupe de concurrents ou ce techndogies concurrentes a
suvre en « \ellle cancurrentiell e » réguli ere.

Lister awssiquelques burnisseurs ou parterairesstraégiques

Donnezvous quelgues prioritésdans le choix de vos futurs partereires
utilesala réusge de votre \ision stratégique.
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Analyse 5 : des risques et des opportunités

Une fois le listage des principaux intenenants possites fini, nows
alons terter de déteder pour chaaun ce ces acteurs etde maniere plus
générale, dans la collecte d’information que nous venons de réaliser, les
dangers qui peuvent menace notre avenir.

Par « danger », il faut enterdre assezclassigiement des sairces de
risques, d’incertitudes, de concurrences, de tendances défavorables ou
de perturbations possides Une menaceest d'autant plus influente dans
notre représentation de ’avenir que son impact imaginé est grand et le
doue a s égard profond. Ces craintes et notre évaludion des
conséguences peuvent ére fort exagérées ou au contraire fort saus-
estimées.

Cette analyse de I’environnement - dans le cas d’une information
incompléte ou fort divergente des participants - poura nous inciter a
faire une analyse de risque plus compléte et plus circonstanciée aupres
d’organismes spécialisés dans notre domaine d’activité.

Terminons maintenat par rechercher dans les postits de possildes
« oppatunitésy» essentiellement les éléments exploitables a 1’avenir
pour réalisernatre vision. Il peut s’agir de nouvelles technologies, d’un
avantage différentiel ou de nouweaux besans qui ne sat pas
sufisamment manifestes au saisfats pour le moment.

Transcrire 'analyse des risques et des opportunités

Owrez un tadeau, listez les dix ou qunze principales saurces
d’opportunités et de dangers atrois ou cing ans. Notez dans cetableau
les intervenants ou variables padentidlement dangereuses ou
intéressantes

Dans un deuxieme tabeau, reprenez les dangers etles oppatunités
ellesmémes. Ré&digez a partir du texte des paost-its, les craintes ou les
enjeux identifiés et recherchez les actions possibles dés aujourd’hui
pou mieux sepréparer.
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Construction d’'une matrice SWOT

L’analyse SWOT de I’anglais Strengths (forces), We&knesses
(faiblesss), Opportunities (oppartunités), Threats (menaces), est une
représentation fréquente dans le travail d’analyse stratégique. La grille
SWOT permet de confronter d’une part : dangers et oppatunités du
marché, avecnas forces et ros faidesses.

Le DCA-straégie vous permetde la canstruire aisénent :

Forces: synthésedes postits Faiblesses : synthésedes post-its
verts etbleu jaunes

Opportunités : synthésedes post Menaces: synthésedes post-its
its roses et maves oranges

Vous pouvez ’insérer dans votre plan straégique. Elle vous permet de

cerner les menaces non couvertes par une force voire pire renforcées
par une faiblesse. De méme elle permet d’attirer notre attention sur une

opportunité qu’une de nos forces rend accessible trés facilement ou

encore sur une faiblessequi nous prive de grandes qpartunités.
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4 : Décadrer lI'information
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Sortir du discours direct

Faisms le point: avec les quatre premieres anayses (« directe»,
« forces et faiblesses », «thématique » et «risques et oppatunités»)
nouws avons un bon flan de nadre situation actudle et notre vision
actudl e dufutur.

Mais les projets d’aujourd’hui répondent trop sauvent aux problémes
d’hier et les solutions d’aujourd’hui risquent bien d‘étre les problemes
de demain.

Et c’est ici que réside une des faiblesses fréquentes de la réflexion
straégique: on construt sauvent une vision de demain essatiell ement
sur ce que 1’on vit aujourd’hui comme urgences, comme héritages du
passéproche... il va faloir «décadrer ». Les deux analyses suvantes
vont nous y aider...
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Analyse 6 : I'analyse managériale

L’analyse managériale s’intéresse a: «comment gérons-nous
ayjourd’hui nos moyens ?» et «a qud faisms-nows sutout
attention ?». C’est une analyse de notre mode de management qui
vise a étabir ce sur qud nows fondors aujourd’hui nos décisions et
queles sat les éventudles faiblesses possides dans naotre perception
acuelle des piorités.

Nous alons comparer la vision que vous avez de votre structure avec
une grille d’analyse managériale classique et préexistante. En classant
les postits dans cdte nouwell e grille nous verrons :

O Lesdomainesmanagériaux ou ndre réflexion est dense ou
I’on retrouve beaucoup de post-its.

O Les domaines managériaux qui retiennent moins notre
attention et ou I’on trouve peu de post-its.

Analyse managériale : mode d’emploi

Nous allons distribuer les post-its dans cing grandes préoccupations
que « devrait avoir tout manager», «cing (uestions que nNous nNOws
poseions sinous arrivions dans un autre sevice » a savoir :

Quefait-onici ? Quell e est lamission de la stricture ?
Qui sant les ommes qui travaillent acette mission ?
Quelles éalipements et méthodes utili set-on ?

Quels sant les gands éaiilibres financiers?

Qui décidede quaici ?

Oooooao
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La grille des 5M17

Nous allmns classe nos postits en cing grandes cdégpries:

Pourquad cette structure existe-t-elle? Que devons-nous produire ?
Quels st nos produits, nos senices, les délivrables que regit
clairement en main le dient ? A qud senons-nous? Quel acteou
texte Iégal fonce natre adion ? Qui st nos clients ? De qud ont-ils
besan ? Que leur livre-t-on? Quels st nos objectifs de vente ?
Quelles amédliorations ou évolutions faut-il donrer a nos produits ou
senices ? Que ne faisms-nous pas et que nows devrions ou pourions
faire ? Nous allons regrouper toutes ces questions qui concernent le
produit, la mission ou le dient dans une catégrie que nows alons
dénommer « Missian/M ar ket »

De méme:

«Man/Res®urces humaines» regroupera tout ce qui concene les
hommeset les femmesqu concourent ala réaisdion de cette mission.
Leur nombre en suffisance, leurs @mpétencs, leursmoativations, leurs
consciences professionnelles. ..

La naion de «Machines » concernera 1’équipement, les locaux, les
machines, le matériel, saqualité, saquantité, son &ge, saprécision, etc.
Oninclut ici les machines et la maniére dort dles sat organisées. On
retrouvera ici aussi tout ce qu concerne les procédures, méthodes,
consignes ¢k fabrication et de maintenance

«Money » reprendra tout ce qui concerne le budget, I’argent, les ratios
financiers

«Management » couwvrira les questions « qu décide ici, de qud,
jusqu’ou et sur base de quelle information ?». On y retrouve
I’organigramme, la maniére de décider, la cohérence de management,
la gestion de la responsabili t€, la cohérence des dédsions, leurs suivi et
contr6le airsi que le systéme d’information qui aide a préparer, prendre
etsuvre lesdédsions.

17 Qutil issus des travaux de modélisaton AeSR - Russm, Gegads et Leemans
— Ifeas 1990- aesr-systeme.blogspot.com
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Grilles des 5 M
Market
Money Man
Machines Management

Mission - délivrables

Ressources financieres

Ressources humaines

Equipements et
procédures

Attitude de gestion

systéme de décision
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Quelques composantes de la Grille des 5 « M »

Market : marché - produits et clients

O

Ooooao

Part de Marché

Cycle de vie produit
Canal de distribution
Qualité percue du produit
Positionnement du produit

Man : resources humaines

Oooooao

Quantité/ effedif, surcharges

Qualité/ compétencs, savoir-faire
Cohérence/ entre ags, cultures, stauts
Motivation/ implicaion ¢k soi
Ethique / professimnalisme

Machines: + locaux, procédures, ...

O Milieu detravail
O Equipement et madines
O Matiéres premiereset mmposants
O Méthodesetprocédures ce travail
O Consignes etinformation de production
Money
O Liquidité, trésorerie
O Structure des cdlts, rentahlit  marge
O Gestion des risguesfinanciers
O Valeu ou uilit é ajoutée
Management
O Qui décide(systéme de signatures...)
O Quoi (montart, éterdue desdélégations,...)
O Quand (vitessede dédsion, suivi, ...)
O Comment (circuit de mise en ceuvre...)
O Evaludion (migration vers la valeur...)
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Compter, transcrire et « phraser »

Nous dlons pouvdr - pou chaaun des 5M - compter le hombre de
postits par catégrie, trarsaire pou chague catégrie le nombre de
postits. Dans un deuxieme temps, faites une synthese des idées des
différents post-its en leur donrant du sens (créer des phrases logiques).
Ce travail dait tenr compte du sens que peuvent prendre maintenant
cetains des postits. Cette traduction en mots mérite d’étre faite au
moins a deux. Vous avez maintenant dans votre dosder de travail tout
ce qu concerne la mission (Market), les resurces humaines(Man),
les équipements et méthodes de travail (Madines), les finances
(Money) et le systéme de dédsion local (Management) du moains la
perception croisée que 1’équipe en a.

La notion de zone faible d’analyse

Au tabeau ouau mur, nows visudisons rapidement les proportions de
postits par catégrie.

Vous allez sans doue remarquer que certains des « M » auront attiré
plus de postits que d’autres.

La grille des 5M nous permet de voir les champs de management
qui attirent le plus Pattention, la réflexion et les propositions du
groupe. Des domaines de forte préoccupation et de plus faible
préoccupation. On peut espérer qu’a I’avenir, si une difficulté
apparait dans des domaines managériaux de forte préoccupation,
I’équipe de décideurs y sera attentive. Nous appellerons ces champs
manageriaux tr es présents danslesesprits des «signaux forts ».

Par contre, si un dysfonctionnement naissat dans un champ de
faible préoccupation manageériale, il se pourr ait que les déddeurs
ne percoivent pas aussi vite et aussi clarement les diffi cultés a
venir dans ces matiéres. Pour le stratége, il s’agit ici de faiblesses
trés préoccupantes, de zones d’ombres qui doivent retenir
Pattention. Nous appellerons ces champs managériaux peu
présents dans les esprits aujourd’hui des « signaux faibles».

Nous allons préter une attention toute particuliere a ces signaux
faiblesen ter mes de stratégie.
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Etablir les signaux forts et faibles

Nous allons maintenat prendre note des signaux fort et faible de natre
analyse pour nous en souvenir tout a I’heure.

Le signal fort estla caégorie des 5M (missian, man, money, machine
ou management) qui a recu le plus de post-its (ou les soores siypérieurs

ex-eeqlo).

Le signal faible, la caégorie de ces 5M (ou les caégories ex-aeqlo) qui

en arecu le moins.

Mon ou mes signaux
forts, c'est...

Mon ou mes signaux
faibles, c’est...
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Analyse 7 : I'analyse fonctionnelle

Aprés I’analyse managériale voici la derniére analyse que nous allons
appliquer a nas postits : I’analyse fonctionnelle.

Nous répondons ici ala question «comment fonctionnors-nous ? ». Il
s’agit ici d’une analyse de natre mode de fonctionnement. Notre but :
vaider notre domaine de compétence et cerner d’éventuelles
faiblesses dans rotre arganisation elle-méme.

Passer du manageérial au fonctionnel

L’analyse managériale nous donne une idée de 1’équilibre de la
représentation du goupe de réflexion en termes de grands champs de
préoccupations (les 5M). Elle fait apparaitre des signaux forts et faibles
dans la réflexion actudle du goupe. L’enjeu maintenant, aw-dela de
nos préoccupations, est de cerner, d’appréhender notre fonctionnement
réel.

C’est un peu comme si ’analyse managériale nous révélait « ou nows
portons le regard », tandis que I’analyse fonctionnelle va mettre en
exergue « ce que font nos pieds » pendant cetenps.

Pour rédiser cette desaiption rapide et schématique de natre
fonctionnement nous avons opté pour la grille dite des 8F*® issueelle
aussi des travaux des équipes de I’Institut Francophone d’Etudes et
d’Analyses Systémiques.

18 Russm CH, Leanars D & Brepoels D.: «Séminaires analyses
fonctionrelles », Notes de séminaire. Alphatec Paris. 1998. — Notice
technique IFEAS. 1998.
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Les 8 groupes fonctionnels

Nous alons cette fois redistribuer nos post-its en hut grands groupes

«fonctionnels »:
1 Fonction
Production
2 Fonction
Information
3 Fonction
Contrble
4 Fonction
Régulation
5 Fonction
Coordination
6 Fonction
Organisaion
7 Fonction
Evaluaion
8 Fonction
Orientation

Cagpadté a produire.

Tout ce qui concoure directerment
ala production.

Pour produire, il faut avoir un
certain nombre de consignes.
Ensenble des informations a
destination de ceux qu doivent
produire.

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

En cas de nonconformité,
cgoadté a revenir a la normale,
revenir a ure production
conforme.

Dansle cas ou la régulation locde
ne fonctionre pas, capadté a
détacher momentanément des
resources sypplémentaires ou
plusieurs éuipes ponctudl ement.

Capacité d’affecter et de changer
les affedations de ressources de
maniére durable.

Cagpadté de juger des appats
relatifs de diff érentes formes
d’organisation des ressources
pou chaisir la plus intéressante.
Prévoir I’avenir, s’orienter
utilement et  erichir les
différentes formes d’organisation
afin de rechercher les adéguations
futures lesplus intéressantes
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Regroupement fonctionnel

Notez quelques regoupements moins évdents a priori :

Production = machines, produit, mains d’ceuvre, vente, client,
techndogie, etc.

Information = formation, mise au pcste consignes de production,
normes, savoir-faire,bon ce commande, etc.

Contrdle = jauge, contrble qualité, mesure, teds de conformité, essds,
cadets, examens solaires, etc.

Régulation = cgpadté a gérer les problémes, condtions de vente,
marge de négociation, alternatives, gestion des écats, des ereurs,
climat de confiance etc.

Coordination = cgpadté de déplace temporairement des travail leurs,
des équipements ou des budgets pour assirer un retour a la normale,
coupage équivalenceentre noyens ce production, danning, etc.

Organisation = affedation duable des ressources a diff érentes
productions, réorganisaion, changement dans les moyens de
production, etc.

Evaluation = analyse de la valeu, bilan de projet, ratios financiers
dont le ROI (retour sur investissement), recherche de 1’utilité ajoutée,
réflexion su lesenjeux, etc.

Orientation = vellle, réseaux, coll oques, recherche et développement,
études ce marché, modéli saions, etc.

Fonction forte ou faible

Nous voyors au temrme de natre tranail de regroupement agpparéitre ici
auss :

» unefonctionforte recueillant le plus de post-its
» unefonctionfaible dfichant le moins de post-its.
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Transcrire I'analyse fonctionnelle dans la documentation

Nous transaivons a natre our, pour chaaune des huit fonctions :

O Lenombretotal de post-its pour chague fonction.

O L’équilibre de couleurs que nous traduisons par une phrase

synthése

O Les principaux thémes évoqués et faisms une synthése en
guelques phrases logiques.

Transposez enfin dans votre document un tabeau dans lequel vous
noterez la fonction forte (celle qui a regu le plus de post-its ou les ex-
2eqi0). Notez également la fonction faible (celle ou cdles qui en aregu

le moins).

Ma ou mes fonctions
fortes, c’est...

Ma ou mes fonctions
faibles, c’est...
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5 : Cadrer sur une stratégie
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Analyse 8 : quel cap tenir ?

La question gu se pose maintenait que nows avons une vision
straégique, des axes thématiques prioritaires et une analyse des risques
et des oppatunités c’est quel est le cap a prendre pour aller vers la
vision vodue, en tenatt compte des grands axes a suvre et en
minimisant lesrisques et eraugmentantles oppatunités enchemin.

C’est en croisant les analyses fonctionnelles et managériales que nous
alons maintenat terter de définir un cgp que les dirigeants de
Ientreprise pouront tenr dans les 3 ou 5ans a venir pou avoir un
maximum de chancesde vair seréaliserleurs visions straégiques.

Croiser les visions manageériales et fonctionnelles

L’analyse managériale nous a fourni une vision plus ou moins compléte
concernant notre marché, nos produits, nos clients, natre équipe, ndre
équipement, natre gestion financiére etnotre maniére de gérer.

Outre les pistes correctives que 1’analyse peut nous siggérer des la
premiére lecture, nows avons aussi reteru les zones ou ndre attention
managériale et fonctionnelle est la plus faible etla plus forte. Nous
avons ainsi obteru un signal fort et faible dans natre vision plus ou
moins « équilibrée » des priorités auxquelles nows prétons attention
dans la gestion qudidienne.

L’analyse fonctionnelle nous a permis de faire de méme avec natre
mode de fonctionnement. Nous en consenons une fonction forte etune
fonction faible.

Nous alons maintenat as®cier signal fort et faible ala fonction forte
etfaible pour obtenir notre «diagnostic curt autonome ».

C’est ce diagnostic rapide qui va nows permettre de dépasse le
contexte actuepour poserles bases de la straége a plus long teme
qui nows cawienne.

Une adion du management qui sat dignée fadlitatrice
complémentaire aux tendances de I’environnement ou des aspirations et
de la mobilisaion des cadres et des équipes. Ne pas faire la méme
chose mais donrer une impulsion fédératrice, de plus longue durée et
fondatrice de la vision straégique sauhaitée
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Différencier plan stratégique et plan d’action

Il est essatiel, a présat, de bien dfinir la diff érence entre un dan
d’action et un plan stratégique.

Le plan d’action indique des actes a faire (qui fait quoi, quand, etc.).
Une satte de catalogue dédiné en adions, avec des délais, des moyens
etune répartition entre reponsables.

La straége indique, quant a elle, ure attitude constante a consener
dans la gestion de nos moyens pou donrer vie aplus long terme ala
vision que nows saihaitons bétir, quels que sdent les incidents que
nows alons rencontrer ou les adions porctudles que nows avions
prévues ce mener.

La stratégie est un cap. L’action un coup de rame dans 1’eau.

11 s’agira, a chaque fois, de se demander « que faut-il faire dans ce cas
pou consener le cg vers la situaion future désirée ? Ramons-nous
dans le lonsens ?».

Si le plan d’action liste les ades a faire d’année en année le plan
straégique indique, lui, sur une période de plusieurs ainées Iattitude
qu’il faut maintenir au travers de tous les ades pour dégager jour apres
jour, dédsion apres dédsion, ure cohérence durable.

Stratégie et quotidien

La stratégie est donc une constance que 1’on va tenter d’imprimer dans
la plupart de nos adeset dans chaaun des choix que nous alons pose
au qudidien.

Plus nos dédsions porctudles serat cohérentes avec natre vision
stratégique, plus nous nous rapprocherons rapidement de 1’objectif
pousuivi alongterne.

La stratégie est donc une priorit¢ que l’on se rappelle dans la
complexité de natre ervironnement.

Un cgp atenir pou réussr arelever un dfi de plus grande envergure

que ceux de la gestion qudidienne. 1l s’agit de «satir la téte du
guidon » pou anticiper lesmouvements de la route devant nous.
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Il s’agira & I’avenir de mobiliser une partie de nos forces su des adions
identifiées comme prioritaires, 1& ou I'urgence et ’actualité nous
amenent arepousse ces travaux de fonds aulendemain.

Nous allons donc devoir décider d’une stratégie sur base d’une analyse
plus largeque lessauls critéres du moment.

Il s’agit de sortir de la tyrannie de I’urgence pour poser les fondations
d’une réalité a venir qui n’est encore qu’un projet.

Une démarche managériale complémentaire
Dans rotre progressian nows awons déja ajaité anotre plan straégique:

Une vision straégique

De 3 a9 axes straégiques (thématiques dominantes
Une analysedes risques et as oppatunités
Lesfaiblesses et brces de natre management (5M)
Lesfaiblesses et les drces ce natre fonctionnement (8F)

ooooan

Nous all ons maintenat tentéde dégager |a démarche managériale qui
seaafondatrice de la vision sauhaitéea 3 ans.

Si les axes stratégiques et les plans d’action qui en découlent font
remonter de la participaion, des adions, des contributions de partout
dans Ientreprise au senice de la straégie(logique de « batom-up »™),
il s’agit maintenant de cerner les apports de la Direction générale, des
décidaurs (logique de « top-down »*) & cette méme straégie.

L’idée clefici est d’étre complémentaire aux efforts de type bottom-up.
Pourqua refaire en« haut », ce qu’une équipe « sur le terrain » propose
déja de prendre en charge ?

La définition d’une stratégie est en effet I’occasion révée de réaligner
tous les efforts de l’entreprise dans un méme cap. De croiser les
initiatives, d’enrichir les idées des uns par les apports des autres.

19 Bottom-up (en) : «de la base vers le sommet» — approche de type paticipative,
qualitative ou par objedifs distribués — les informations remontent des opéateurs vers le
sommet dela pyramide hiérardique.

20 Top-down (en) : « du sommet vers le bas » - approche de type diredive, rapide, diffusion

d’ordre et forte centralisation des actions — les informations descendent de la diredion vers
les niveaux inférieurs de la pyramide hiérardique
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Entrer dans cette logique complémentaire de collaboration entre
niveaux hiérardhiques, entre senices et département, est un facteuw
durable de conreissance et de reconreissance des uns et des autresau
sdn de votre organisaion.

Il convient dorc que la direction général montre I’exemple en termes
de « complémentarité ».

Onsadt en oure que lesefforts de type « bdtom-up » fonctionrent bien
face aux urgences et aix problémes évidents pou les équipes La
mobilisaion des éguipes a tendance a s’épuiser dans la durée, a étre
moins encline a aborder des problémes plus structurels et ne porte
généralement en fin de compte que sur une partie limitéesaillement de
I’organisation.

Pour souterir les motivations, traiter les problémes plus structurels et
agir sur I’ensemble de la structure, la direction générale peut etretrouve
une légitimité certaine a dégager une démarche propre qu concoure a
la réusie de la strat@jie.

C’est ce rdle plus dans la durée, le global et le omplémentaire de la

direction ggnérale que nows albns maintenat terter ce cerner.

Une démarche managériale plus structurelle

Nous dlons dorc, pou terter de définir la démarche managériale la
plus dignée possible @ec natre vision, uiliser le coisement entre
signaux forts et faibles de la grille des M etdes &.

Quatre canbinaisas satent 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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Exempe 1:

S autermede votre andyse managériale vaus dotenez «Man »commne
point faible et« Machinesy comme point fort et, qu’en méme temps au
terme de votre andyse fonctionrelle vous obtenez « Information »
comne paint faible et« contréle » comme paint forts ; vous obtene les
quare comhinaisons suvantes:

A. M fort (M+) : Machines/ F forte (F+) : Information

B. M faible (M-) : Man / F forte (F+) : Information

C. Mfort (M+) : Machines/ F faible (F-) : controle

D. M faible (M-) : Man/ F faible (F-) : contr6le

Ou encore dans n deuxieme exemple :

S au terme de votre andyse managériale vous obtenez « Money»
comne pant faible et« Man » commne paint fort et, qu’en méme temps
au terme de votre andyse fonctionrelle vous obtene « coordination »
comnme paoint faible et« production» commne paint forts ; vous ohbtenez
les quare combinaisons suvantes :

A.  (M+): Man/ (F+): production
B (M-) : Money/ (F+) : production
C. (M+):Man/ (F-): coordination
D (M-) : Money/ (F-) : coordination

Chague combinaisa attire notre attention sur des points particuliers.
Nous awns dans rotre deuxieme exemple :

A. Lacombinaisan : Man-production

B. Lacombinaisa : Money-production
C. Lacombinaism : Man-coordination
D. Lacombinaisa : Money-coordination

Soit quatre démarches managériaes intéressantes portart chaaune le
nom dela canbinaism :
O Démarche 1: « Man-production »

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

Pour chaaune de ces quatre démarches nous avons défini un peu plus
précisément ce que recouvrait cette gpell ation. Nous awons conc déait
40 démarches possidesissues du croisement entre les 5V etles 8F.
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La bibliothéque des quarante démarches de management

Scénario stratégique page

Production Volume des ventes, distribution, massification, standardisation -81-
Information Faire connaitre vos produits, connaitre mieux vos clients -82-
Contréle Contrale qualité, quantité, fiabilité des produits -83-
;f Régulation Service aprés-vente, professionnalisation, contractualisation -84 -
=  [oordination Flexibiliser les produits proposés, diversifier ['offre, gamme -85-
Organisation Plus simple, plus de rendement, plus centré sur le client - 86 -
Evaluation Plus de marge, réduire les codts, migrer vers la valeur -87 -
Orientation Innover, veille concurrents, faire évoluer |'offre, nouveautés - 88 -
Production Mobiliser plus, augmenter la productivité, entrainer, former -89 -
Information Ameéliorer la qualification et la connaissance des opérateurs -90 -
Contrale Rigueur, autocontréle, grilles et outils de mesure, normaliser -91-
= _Regulation Gestion des tensions dans ['équipe, team building, dialogue -93 -
= [Coordination Interchangeabilité des opérateurs, mobilité, couplage poste -94 -
(rganisation Refléchir la répartition des effectifs et les affectations -95-
Evaluation Evaluer autrement le potentiel de vois ressources humaines -96 -
Orientation Des perspectives, des plans de carrigre, RH prévisionnelle, -97 -
Production Capacité de production, productivité, temps d'utilisation -99-
Information information de production, consignes, formations au poste -100 -
v _ Lontrdle Contréle de production, métrologie, audit, systeme qualité -101 -
;E Régulation Maintenance, fiabilité, gestion des écarts, temps de dépannage - 102 -
;u Coordination Flexibilité des filieres de production, planning de production -103 -
(rganisation Rendement des lignes de production, supply Chain -104 -
Evaluation Codt d'obtention, outils et pratiques intéressantes - 106 -
Orientation Evolution des méthodes et des technologies -107 -
Production Faire du chiffre, vendre, démultiplier sa part de marché -108 -
Information Suivi comptable, information financiere, tableaux de bord -109 -
Contrale Contrale des cots, audit, systemes de signature, sécurité -110 -
& _Régulation Trésorerie, cycles financiers, capacité de négociation - 111 -
= Coordination Eclatement des investissements, morcellement, prévisions -112 -
(rganisation Refondre les budgets, réfléchir aux affectations actuelles -113 -
Evaluation Cerner les centres de profits, mettre des euros sur les choix -114 -
(rientation Migration vers la valeur, nouveaux modzles économiques -115-
Production Améliorer |a vitesse et |a précision des décisions. Leadership. - 116 -
Information Mieux informer des décisions prises. Culture de la confiance. - 117 -
< _ Lontrile Plus de suivi. Des conditions de réussite mieux définies. -119-
E Régulation Leadership. Des décisions plus rapides. Gestion de problames. -120 -
&  [Coordination Décloisonner. intelligence collective. Des réunions efficaces. -121-
= (rganisation Clarté des rales. 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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Scénario 01 : Market - Production

(a) Votre dysfonctionnement touche a vos méthodes de vente. Votre pant
sansible et vos leviers de développement sant sans doue dans le volume des
ventes, la distribution, la massfication et la standardisation de votre production.

(b) Pour réussr, vous alez sutout devoir vendre plus, plus rapidement et plus
fadlement.

(c) Votre priorité : augmenter vos wlumes cke ventes d votre productivité.
(d) Pistes cetravail utiles:

de vendre plus vite,

d’approfondir vos études et réflexions marketing,

d’augmenter vos @padtés de production,

de simplifier les produits ou dumoinsleurs processis de rédisaton,
de standardise et réduire la gamme de produits,

derevoir votre réseau de distribution,

d’augmenter votre effort de publicité et de promotion,

de gérer vos sbcksau plusjuste.

OooOoooooo

(e) Culture a développer : il sera stratégique de remplace la réflexion sur le
produit qu’elle soit technique, commerciale ou financiére par une réflexion sur
les besans du mardhé. 1l va étre stratégique d’occuper une part de marché plus
visible tout en réduisant la complexité de fabrication de vos produts ou
simplifier la délivrancede vos sevices

Votre paint faible a I’avenir sera votre présencetrop faible aupres de vos dients.
Il faut pense partsde marché.

Laréflexion sur les volumes de production dat prendre une placeprépondérante
dans votre management. Il faudra tenir compte d’une réduction des prix
prévisible et baisse les mits et les ddlais ce production.
(f) Vos mds defs:

O Etude de marché, Marketing.

O Réflédhir le mode de production.
O Réduction des m(ts (messficaion et noomalisaion de la production).
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Scénario 02 : Market - Information

(a) Votre dysfonctionnement principa vient de I'informaton, la communication
et la natoriété de vos produits.

(b) Vos leviers de développement sant liés a une autre pulicité, ure autre
promation, ure autre mariére de faire conrgitre vos produits, une mell eure
conreissance de vos dients.

(c) Priorité stratégique recommandée: vous alez sutout devoir faire mieux
conreltre vos produits et sevices & mieux conreitre vos dients.

1l va étre stratégique de passer rapidement d’une réflexion sur «comment on
fait » & une interrogation sur ce que les utilisateurs pensent de vos produits & de
la natoriété de vos produits auprés des autres mnsammateurs.

Votre priorité : augmenter votre notoriété quelitative.
(d) Pistes cetravail utiles:

augmenter la connaissance qu’ont les clients de vos produits (notoriété),
approfondr vos éudes é réflexions maketing,

augmenter votre effort de publicité et d’information,

mieux conreitre les besdns et opinions de vos clients via une éude de
marché ou ’adoption d’un CRM (Customer Relationship Management —
gestion des rdations avecvos dients).

oooo

(e) Culture & développer : vous allez devoir passer d’une culture « produt » a
une culture « client ». || sera stratégique de remplace la réflexion sur le produt
qu’elle soit technique, commerciale ou financiére par une réflexion sur les
besdns du client. Il faut dorc mieux le conreitre pour mettre en avant dans
votre communication ce qui I’intéresse vraiment. L’ information stratégique sera
désamais cdle que vous possélez su vos clients dans le marché: leurs
priorités, leurs désirs, le suvi de leurs commandes, leurs modes de
communication préférés, etc.

(f) Vos mds defs:
O Etude de satisfadion duclient.
O CRM et profilage marketing.

O Refonte des consignes aux opérateurs en les orientant vers la satsfadion
des dients.
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Scénario 03 : Market - Contréle

(a) Votre principal dysfonctionnement vient de la qualité de vos produits, de vos
savices.

(b) 1l vafalloir faire muter vos méthodes ce controle que cesat dela qualité des
produts ou sevices, de leur quantité, de leur conformité, de leur délais de
disponihilit & ou celivraisan ouencore de leur fiabilit &

Pour réussr, vows alez sutout devoir renforcer vos systtmes de contrdle
qualité.

(c) Votre priorité: augmenter la quelité pergue de vos produts, sevices et de
votre image de marque.

(d) Pistes cetravail utiles:

amdiorer la qualité et plus particuliérement la qualité percue par le client
consammateur de vos produits ou ¢k vos sevices,

mieux définir les standards de qudité, les indicaeurs qualitatifs, les
paints de controle,

vérifier vos outils de mesure (mérologie) et la conreissaice pratique que
les qoérateurs en ort,

sensibiliser et former les équipes a I’assurance qualité, aux principes
d’amélioration continue,

renforcer le professionnalisme, ’implication de chacun dans la notion
d’autocortréle,

forger des tableaux de bord de suivi avec des niveaux d’alerte,

développer une culture du droit a I’erreur et du devoir de corredion,
sdliciter les avis d les propasitions de vos qérateurs.

Oooo O o o o 0o

(e) Culture a développer : il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans
une culture de la qualité et de I’autocontrdle de chacun.

Pour renforcer le pilotage, il s’agit, dés maintenant, de controler plus
systtmaiquement les aspeds qu intéressant rédlement le client dans vos
prodLits et savices: une culture de la rigueur et du résutat 100% conforme
Une culture du "parfait".

De mariére plus générale, il faut améliorer ’adéquation de vos produits avec
les qualités pergues les dusimportantes per vos dients.

(f) Vos mds defs:
O Qualité percue duclient.

O Amélioration ducontrdle.
O Assuancerédle de qualité.
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Scénario 04 : Market - Régulation

(a) Votre principal dysfonctionnement tient dans votre faible cgpadté a gérer
efficacenent les problemes, les daintes € les insatsfadions de vos dients.

(b) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre stratégie, vous alez
sutout velller & éablir, mantenir ure relation duable avec vos clients. Un
matre mat : fidélise. Votre défi : un savice apres-vente et 1’établissement
d’une relation plus durable avec vos clients.

(c) Votre priorité des priorités: fiddise vos clients. Service aprés-vente,
professbnrelisation, contracuali sétion : tels devraient devenir ou redevenir vos
leitmativs.

(d) Pistes detravail utiles: il conviendrait donc ...

réfléchir a I'utilisation, a la mise en ceuvre que font les consommateurs de
vos produits ou savices,

se demarder «Comment peut-on les conseller, les acompagner,
prévenir des areurs au des usages dangereux ouinadéquats ? »,

mieux contradualise les ventes: prédse des engagements
consammateurs, des garanties, des limites claires, des droits et des
devoirs respedifs,

augmenter les capadtés e vos sevices gres-vente, acalel client et suvi
des ventes,

vous interroger sur des ventes combinées, assaiées, proches,
complémentaires, successves,

éablir les besans de maintenance, de remplacement, de cycle de vie et
d’évolution des produits ou services actuellement commandés.

anticiper les plaintes et les difficultés et éaborer des réporses et des
regles ce priseen charge,

développer des programmes de fidédlisaton ou d’accompagnement des
clientstout au long ducycle de vie du podut,

O

O O O o o

(e) Culture a développer : il va étre stratégique pou vous d’entrer le plus vite
possible dans une culture d’aide au client, de fiabilité, de dialogue, de contrat de
confiance durable. Pour renforcer le pilotage de votre stratégie, il s’agit, dés
maintenant, d’améliorer les contrats, les conditions générales de vente mais
aussi les garanties. Il s’agira de prendre réellement en charge 1’ensemble de la
difficulté qu’auront vos clients avec certains de vos services, de vos produits ou
avec la mise en ceuvre de vos actions.

(f) Vos mds defs:
O Serviceapres-vente.

O Efficadté dusuppat client.
O Image defiabilit € et deréadivité.
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Scénario 05 : Market - Coordination

(a) Votre principal dysfonctionnement se niche dans votre manque d'adaptabilit &
alademarde.

(b) Flexibilisea les produts propcssés, diversifier et mieux intégrer ’offre, la
composition e votre ganme de produts ou e seavices. Les gisemats
d'amédi oration sant nombreux

(c) Votre priorité: créa de la cohérence dans votre offre de produits et/ou ce
savices ¢ ainsi flexibili se laréporseque vous gpateza chaain.

(d) Pistes cetravail utiles:

O diversifier votre offre,

O rendre vos différents produts ou sevices complémentaires les uns des
autres,

O décliner a partir d’une plate-forme centrale des produts dérivés adaptés a
unclient ouaun pofil declientéle,

O offrir des biens ou des sevices mmbinés au assaiés,

O pouvar flexibilise ou substituer un podut ou uncomposant par un
autre,

O metre de la sauplesse dans vos plannings de production,
d'approvisionnement et de livraisan pou les adapter aux demandes des
clients,

O innover et diversifier a partir de 1’offre actuelle,

O crée des plates-formes dédinables, y dissaier les fonctionralités de leur

présatation (méme moateurs, Mémes sieges mais tisus et carrosseies
diff érents).

(e) Culture a développer : il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans
une culture d’équipe et un partage des connaissances en créant des doudons
entre spédalistes pouvant adapter des bases produts a différents profils
consammateurs.
Pour dégager les ressources utiles a votre stratégie, il s’agit, dés maintenant, de
flexibilise plus systtmaiquement les processis ou chaine de production. Il
faudra:

- favorise ce qu peut ére produt indifféremment par différents

producteurs oufili éres de production,

- normalise et plus généralement améliorer le coupage, la flexibilité de
vos producteurs al lacomplémentarité de vos produts.

(f) Vos mds defs:
O Polyvalencedes éuipes.

O Créea des gammes ce produits.
O Pesondise lesavice
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Scénario 06 : Market - Organisation

(@) Votre principal dysfonctionnement réside dans votre mawais choix de
positionnement marché. Revoyez vos cibles, votre segmentation de marché.
Vous wus trompez peut-étre tout simplement de client...

(b) Vous alez sutout devoir redéployer votre gamme de produts, mettre la
priorité sur d’autres biens ou savices ou dus diredement avecle mémeproduit
vous aienter vers daures machés.

(c) Votre priorité : cibler autrement le client. Fournir, graceau ciblage, ceque le
client attend, tout ce quiil attend et rien que ce quil atend — sans doue autre
chosequaujourd’hui et avec une autre organisaton des ventes quaujourdhui.

(d) Pistes cetravail utiles:

vendre mieux, c'est-a-dire mieux exploiter les qualités de chaaun ce vos
produts ou savices,

mieux mettre en avant les aouts de vos produts ou savices,

adapter ou reformuler vos produits ou savices pour qu’ils expriment
mieux encore leurs atouts,

vous préparer a la refonte des produts, inclure aussi une simplificaion
fonctionrell e autour des usages principaux qu’en font les clients,

entamer également la refonte de votre partefeuill e de produits et mettre
maintenant la priorité sur d’autres lignes de services ou de produits,

étre particuli érement attentif aux chiffres de ventes et affiner vos données,
augmenter vos eff orts de pubicité et varier vos canaux de promation,
gérer vos sbcks ai plusjuste,

crée ouréformer des mntads clients persannalisés avec des responsables
clients & vos responsales produits

Ooooo O O oo 0o

(e) Culture a développer : il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans
une culture de flexibilité dans les moyens de vente et d’entamer une réflexion
urgente sur le rendement de votre aduell e force de vente.

Pour soutenir I’effort de vente, il faudra recomposer vos produits ou savices et
vos méhodes de mariere a mieux y inclure les fonctions et les aspeds
répondant le plus exactement possible a I’équation d’achat des clients.

De mariere plus générale il faudra all éger votre organisaion, vcs procédures et
vos méhodes de vente afin de lever un maximum de contraintes imposées aux
clients dans I’acte d’achat de biens ou d’utilisation de vos services.
(f) Vos mds defs:

O Plus simple pou leclient.

O Plus d’atouts et de fonctions.
O Mieux formuler I’offre future.

-87-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Scénario 07 : Market - Evaluation

(a) Votre principal dysfonctionnement setapit dans la structure de vos colis et
dans des marges et des profits insufisars pou aborder I'avenir auquel vous
alezdevoir faireface

(b) Pour réussr votre stratégie, vous allez sutout devoir migrer vers des
produits, des savices, des fonctionrdlités a forte valeur ou ilit € gjoutée: plus
de marge, mains de co(its, migrer vers la valeur.

(c) Votre priorité : augmenter la valeur de vos ventes, augmenter 1’utilité de vos
sgvices.

(d) Pistes detravail utiles:

O mieux gagner sa vie, c’est a dire augmenter la valeur de chaque vente ou du
moins lavaleur de certaines transadions,

gjouter des «hauts de gammes » a vos lignes actuelles de produits,

plus durablement, renforcer le modéle émnamique par un paitionrement
dans le luxe ou encore dans une qualité distinctive,

justifier un prix, un coit, un investissement supérieur a d’autres par un
signe distinctif,

revendre des gammes cke produits atrop faible valeur gjoutée

madifier des fonctions qu’offrent vos produits aduels, leurs composarts ou
leur présentation ala vente.

oo O oo

Remarque: ce qui est vrai de la valeur de produits commerciaux, l’est
également pour les savices aux persannes — on préféreraici lanaion «d’utilité
ajoutée» pou le destinataire du s@vicerendu: en quo peut-on faire de maniere
plus utile (simplificaion de demardes, flexibilité des horaires ou pdus
généralement mieux cerner ce qui est le plus utile dans ce que I’on fait pour les
principaux profils ce clients).

(e) Culture a développer : pour préparer ’avenir, il s’agit dés maintenant de
sdedionrer plus systtmaiquement dans la production ce qui génére de lamarge
et de metre fin a la produwction de biens et de savices a plus faible valeur
ajoutée Il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture plus
orientéesur la valeur de ce que vous faites pour leclient et pou vous-méme La
question & se pose : «OU [BuUt-ON gagner mieux sa vie et assuer plus
durablement 1’équilibre de la structure ? »

Parlons dus, plus saivent et plus diredement ensamble en terme « d’argent ».
(f) Vos mds defs:
O Etudedelavaeur.

O Gagrer plus su chague produit.
O Eliminer la «sur qualité ».
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Scénario 08 : Market - Orientation

(a) Votre principal dysfonctionrement réside dans le vieilli ssenent de plus en
plus accééré de vos gammes ce produits € de savices.

(b) Vous alez devoir innower, mettre en place une veill e concurrentiel e, faire
évoluer ’offre, développer des nouweautés.

Pour réussi votre stratégie, vous alez sutout devoir vous adapter aux
évolutions du marché aux changements dans les techniques de vente, les
réseaux de distribution ou encore I’aide aux financements de I’achat de vos
biens et savices par vos dients.

(c) Votre priorité : anticiper les évolutions du marché et des techniques de vente
ou cedistribution liées avotre adivité.

(d) Pistes detravail utiles:

O flexibili se vos formules de vente, vos contrats, vos condtions de ventes ou
de financement,

O trouver de nouwelles mariéres, de nouweaux lieux, de noueaux partenaires
de distribution permettra de tester le marcte et de préparer la mariére dort
on vendra vos produits ou vos services a I’avenir, mieux se paositionrer par
rappat aux produits concurrents € aleurs évolutions prévues,

porter une attention sautenue aux besoins, demandes, évolutions de goit ou
decritéres de choix de la clientéle aduell e oufuture,
observer ce qui se passe dans d’autres domaines en termes de systeme de
vente, technique de distribution, évolution d’habillage produit,
tester une ou gusieurs formes inédites de vente peut fournir enfin des
renségnements ce premiére main sur les évolutions prévisibles du marché;
fixer un cgp a vos équipes, communiquer avec elles autour d'un client, dun
produit, dun niveau de sevice nécessare a l'avenir.

O o o o

(e) Culture a développer : il va étre stratégique d’entrer le plus \ite possble dans
une culture plus réadive, plus branchée sur les évolutions du marché,
I’innovation des concurrents, les nouvelles tendances et demandes des clients.

Il faut des mantenant préparer la future maniére de vendre. De maniére plus
générale encore, il va s’agir d’améliorer votre connaissance des évolutions de
vos produts et des produts concurrents ou des techndogies qui sautiennent
votre aduell e production.

() Vosmats defs:
O Veilleet éooute des tendances.

O Innowetion.
O Vitessede misesur le marche.
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Scénario 09 : Man - Production

(a) Votre principal dysfonctionrement consisie dans la productivité de vos
équipes absdument insufisante pour faire faceal'avenir qui vous dtend.

(b) Mobili sez plus, augmentezla productivité, entrainez, formez : il faut changer
les cadences, les mé&hodks, les habitudes, jusqu'aux gestes utili sés pour gagner
en rendement et en quantité produite.

(c) Priorité stratégigue recommandée: pou réussr votre stratégie, vous alez
sutout devoir mobilise chaaun pou augmenter la quantité de biens et de
savices que vous produsez ensemble.

(d) Pistes detravail utiles:

O mobiliser les équipes autour d’objectifs de production dusclairs,

O faire des retours plus systtmaiques, plus sensibles, plus chiffrés des
niveaux minimums et/ou sauhaités de prodwction  « nomale »,
« nécessare » a Iéquilibre général de la structure,

O en cas de fluctuation de production, réfléchir a plusieurs aux causes et aux
moyens d’y remédier : une piste riche en potentiel d’amélioration si elle est
bien animée et qu’elle est suivie de mises en ceuvre réelles sur le terrain,

O anticiper la question des incitants, de la rémunération ou @& rémmpenses
dans les cas de prestations exceptionrelles, question qu se poseaa
rapidement,

O remobilise par des séminaires agréables et toniques restera bien sir utile
mais la mise au point d’un programme de formations sérieuses et bien
cadrées arrauneffet bien plus durable,

OO faciliter le travail, observer les habitudes, réfléchir a I’effet des actuelles
pratiques sur la quantité et la qualité du travail doivent é&re dans vos
priorités futures,

O audela de la formaion, ure réflexion sur les ressarces humanes
stratégiques d les hommes et les femmes ahauts potentiels doit prendre ure
placeimportante dans votre future stratégie,
vérifier I’attractivité de vos salaires, de vos conditions de travail par rapport
aux concurrents aJ aux adeurs émnamiques guivalents danslarégion,
doper la fonction Ressairces Humaines et 1’intégrer directement dans le
plan statégique su base des défis de la prodiction: ure GRH de
«combat », consciente et en prisedirede avecles dfis de la production.

(e) Culture & développer : il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans
une culture de I’implication et la mobilisation de chaaun dans un travail qu a
un sans, pou lequel chaaun est formé et entraing, une culture de 1’évolution
persanelle, de I’auto-évaluation et de la formaion continue. Mieux et plus de
production pesset par untravail sur la mativation, la mobili saion des équipes.
Celle-ci sera d’autant plus efficace qu’elle intégre les aspirations et la montée en
compétences de vos éjuipes.
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Il faut optimise et andiorer de mariére continue les sawir-faire et sawir-étre
de vos qérateurs.

De maniére plus générale, il s’agira de vérifier, maintenir et développer
I’implication des équipes dans la production, dans leurs métiers respectifs, dans
les projets prioritaires de I’entreprise.

Une gestion des compétences stratégiques, la mise sur pied d’un systéme
d’intéressement et la mise sur pied d’un systéme de formations efficace seront
des challenges arelever prioritairemert.

() Vos mds defs:
O Formafton et compétences

O Sens dutravalil, attradivité
O Mohili saton et mativation

Scénario 10 : Man - Information

(a) Votre principal dysfonctionnrement est dans le margue de compétence
nécessare pou poursuvre votre développement al'avenir.

(b) Vos leitmativs :amédiorer la qualification et la connaissance des qérateurs.

(c) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre stratégie, vows alez
surtout devoir améliorer votre documentation de production, I’information des
opérateurs et la qualificaion de tous: que chacun sache ce qu’il doit faire et
comment lefaire bien du pemier coup.

(d) Pistes cetravail utiles:

O metre a disposition de chague opérateur des consignes claires de
production, ure description de fonction ouencore des bors de commande
explicites,

O crée pou les taches plus complexes des fiches de poste, des procédures,
des modes d’emploi, des aides et un acompagnement a la prise de ces
postes cetravail particuliers,

O revoir en permarence et de maniére prioritaire — tout en augmentant san
caadere pratique - le systtme documentaire de production : les fiches
produits, les modéles, les recdtes, les procédures, les maruels, les tables de
références et passer en revue l’usage réellement fait des outils et
équipements,
échanger et enregistrer, favorise les échanges et la mise par éait des
bonres patiques & informaions utiles,
vérifier la transmission d’informations entre savices et nomalise les
termes, les demardes et les nuances dans les bors de commande: cete
coordination sera particuliérement importante si vous disposez d’un ou de
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plusieurs savices commerciaux et d’'un ou pusieurs sevices de production

distincts,
O commencer par la refonte d’un poste de travail peut étre un bon premier
pas; il s’agira alors d’y vérifier les besoins en connaissances et en

informaions des opérateurs et de faire le pant sur ce qu est aduellement
disponible et ce qui devrait a I’avenir étre disponible,

O préférer dans la plupart des @asdes formats d’information simples, rapides a
mettre en ceuvre et pour lesquels vous aurez un retour rapide des opérateurs.

(e) Culture adévelopper : il va étre stratégique pou vous

- d’améliorer I’information et la communication interne en passant a 1’écrit.
Cette éaiture dat étre pratique, préventive et utile, permettant natamment
la matrise des consignes de production et des méhodes de travail par les

équipes;

- d’entrer le plus vite possible dans une culture du partage de cette information
éaite;

- de mieux informer et de former plus pratiquement et plus systémaitquement

VOs éuipes;

- de favorise les échanges en équipe par un espit propice a la créaion
d’outils, I’animation d’espaces de dialogue et d’habitudes d’enregistrement
et de partage des adivités.

(f) Vos mds defs:
O Procédures dusintelli gentes

O Consignes de production dus claires
O Circulation de I’information plus précise

Scénario 11 : Man - Contréle

(a) Votre principal dysfonctionnement senourit d'unlaisser-aler assez
général.

(b) Soyez clair. Rappelez les contrats de base |l faut remettre chaaun a son
poste de travail et clarifier ses appats attendus et les délivrables a rédise.
Sifflezlafin delaréaédion. Il estgrand temps.

(c) Pour réussr votre stratégie, vous allez sutout devoir faire preuve de plus de
rigueur & tous les niveaux: plus de controle, plus d’autocontrle, plus de
réflexion et d’amélioration en équipe. Le dialogue doit étre clair et direct avec
les éguipes. Les moyens de prodwction davent ére efficace. Les outils de
contrdles qualité doivent é&re contrdlés eux-mémes et bien sir les opérateurs
doivent pouvoir comprendre ces controles. Il s’agit ensuite d’anticiper ces
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contrdles par des pratiques d’autocontrole efficaces et une volonté de corredion
aprés tout constat négatif. L'enjeu est de crée un environnement ou il est
encouragé de signaler les dysfonctionnements obsavés et les erreurs que I'on
commet sa-méme

Votre priorité : prédse les comportements attendus et sanctionner positivement
ou régativement — mais toujours avec justesse— pou clarifier les régles de
travail en commun.

(d) Pistes cetravail utiles:

O réadudlise le systtmede contrdle quantitatif et qualitatif,

O rappeler les régles, normaliser les bonres pratiques, fixer 1’éthique et la
déontologie, reprédse les objedifs, les cibles, niveaux chiffrés et
objedivables acontroler,

permettre I’autocontrole et le positionnement par rapports aux demandes,
consignes au oljedifs fixés (dafait / reste afaire),

donrer du sens en définissant puis en sarctionrant de bors ou mauvais
usags,

vérifier les gill es @ outils de mesures,

généraliser I'utilisation de grilles ou tableaux synoptiques de controle,

faire suivre les controles d’une information utile aux opérateurs et de plans
corredifs, si passbles éablis en groupes de travail multi disciplinaires.

ooo O 0o

(e) Culture a développer : pou renforcer le pilotage de vos projets, Il va étre
stratégique pour vous d’entrer le plus vite possible dans une culture du controle
bien compris, de ’autocontrdle, de la régle, de I’équité et de la transparence.
Votre défi a I’avenir sea sars doue la rigueur : mieux évaluer I’apport de
chaaun, mieux cerner la productivité, mieux suvre les emplois du temps... et ce
beaucoup pus systtmaiquement encore. En un mat, plus que de «searer les
bouons », il s’agit de faire preuve de plus d’équité, d’égalité de traitement,
d’honnéteté, d’objectivité et de transparence. La recherche de la conformité
deviendra une de vos préoccupations. Il faut d§ja vous 'y préparer, et de maniére
plus ggnérale, repenser vos contrdles a tous les niveaux de ’organisation.

(f) Vos mds defs:
O Controle.

O Régleclaire, équitable pour tous.
O Sanctions réelles +et —.
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Scénario 12 : Man - Régulation

(a) Votre principal dysfonctionrement trouve sa saurce dans le mamgue de
collaboration dansles éuipes, entre les &uipes et entre départements.

(b) Pistes de travail utiles: tout dait &re mis au savice d'une mell eure cgpadté
a travailler ensemble et a traiter ensemble les incidents, les problémes et les
défis de demain : gestion des tensions dans ’équipe, team building, dialogue,
transversaité, travall ensemble au seavice dun méme client, efficagté
redouable des @mncurrents.

(c) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre stratégie, vous alez
sutout devoir apprendre a gérer ensemlbe plus rapidement, plus efficacenent et
plus raionrellement les dff érents problémes, conflits & écats qui seprésentent.

Votre priorité des priorités: développer votre sens du daogwe, de la
négociation et de larésdution rapide de problémes.

(d) Pistes cetravail utiles:

O gérer de fagon dus adive les tensions dans les équipes et développer les
compétences de gestion ce problémes,

O crée des lieux, des habitudes, des pratiques de dialogue et de retours
positifsdes incidents au dfficultés rencontrées,

O investir dans des stages de tean building et renforcer la cohésion des
équipes par des incitants coll edifs,

O prendre en charge les cortlits, travaill er avecles cadres un leadership fort et
de type transformationrel.

(e) Culture a développer : aller a ’essentiel doit étre un leitmotiv : «qu’est ce
qu ne va pas» peut méme devenir «qu’est-ce qu dat aler mieux »
Symboliquement forte, la gestion dun dysfonctionnement, poutant présent
depuis longemps, viendra sautenir la réusste de tout votre plan stratégique.
Passe de la gestion de problémes ala gestion de sdutions, voila votre défi pour
les mais, les années a venir. Il faut arriver & prendre adivement en charge la
gestion des conflits et des tensions dans les équipes en y trouvant une source
inépuisable d’améliorations pour chacun et pour 1’organisation toute entiére.
Pour renforcer le pilotage a ’avenir de votre structure, il s’agit dés maintenant
de crée des lieux de dialogue et une culture de coopération. De maniere plus
générale, il va s’agir d’améliorer les systémes de dialogues hiérarchiques et de
développer unleadership plusclair et plus affirmé

(f) Vos mds defs:
O Leaershp pusaffirmé

O Plus d’espaces de dialogue.
O Amélioration de I’écoute et de la remontée d’information.
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Scénario 13 : Man - Coordination

(a) Votre principal dysfonctionnement trouve un refuge «en béton » dins la
rigidité de votre structure.

(b) Pour réussr votre stratégie, vous alez sutout devoir travaill er la mohilit €,
I’interchangeabilité, la polyvalence et le partage de compétences entre
opérateurs : mohilité coupage de postes, sdidarité, gestion des périodes de
surcharge

(c) Votre priorité: gagner en sauplesse au seén méme de chaque damaine
d’expertise.

(d) Pistes cetravail utiles:

O wveiller qu’au moins deux personnes soient capables indépendamment
d’effectuer chaque groupe de taches ou d’assurer les principales fonctions
de I’entreprise,

amdiorer |le partage de compétences des opérateurs les uns par rappart aux
autres en coupant les spggdalistes deux par deux et en pdes mdiers,

former des éuipes projets,

permettre le partage d'agenda ou ce documentation il es,

assaier les fonctions amont et aval dans une réflexion d’amélioration des
interfaces,

créa des projets transversaux ou différents services s’asseyent a la méme
table sur unthémecommun et général.

O Oooo 0O

(e) Culture générale a développer : pou renforcer le pil otage de vos projets a
P’avenir, il s’agit dés maintenant de développer le travail en équipe : cgpadté
d’interchangeabilité au sein des équipes, remplacement des producteurs entre
eux et partage de la conraissnceen interne.

Il faut pouvoir se préter main forte d’un opérateur a I’autre, d’un service a
l’autre. Savoir détacher ponctuellement en cas d’urgence, de surcharge ou de
besdns occasionrels des renforts sera plus stratégique que 1’on ne croit.

Vérifier les fluctuations de charges et le cycle de travail respedif des savices,
s’associer pour des opérations spéciales ou la gestion de temps forts sera un
atout. Augmenter le coupage des fonctions, le partage du savoir-faire de
mariére & pouvar rendre votre offre plus flexible seraun atout mgeur.

(f) Vos mds defs:

O Interchangeabilité dans 1’équipe.

O Equilibre des édes.

O Echanges d’informations sur les productions respectives et les besoins
objedifs derenforts aules dsponibilit és.
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Scénario 14 : Man - Organisation

(a) Votre principal dysfonctionrement tient dans la répartition qie vous faites de
Vvos ressairces humanes g de leurs ammpétences.

(b) Il vafalloir répartir vraiment autrement les ressairces humaines, ¢’est-a-dire
remettre les moyens sur les productions les plus rentables, changer les héritages,
actualiser les besoins... En tout cas réfléchir la répartition des effedifs, la
productivité, les dfedations acuell es.

La question clef : avons-nous placéles ressairces en hanmes a1 bonendroit ?

Il est fort possble que vos problémes viennent d'un dysfonctionrement plus
profondlié a une mauvaiserépartition des moyens dans les éuipes.

(c) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre stratégie, vows alez
sutout devoir répartir autrement les ressarces humanes et affeder ou
rédfeder ces resurces efficacenent. Affeder les sakires aux produts ou aux
adivités peut vous permettre de faire le pant sur I'anrpleur de la situation.

Votre priorité: il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une
culture orientéerendement.

1l s’agit de promouvoir une utilisation optimale des ressources humaines tant
quantitative que qualitative : augmenter la productivité de vos équipes, I'utilit &
de chaque ressairces, réflécir a d'autres modes de travail, crée des business:
units et regrouper vos départements autrement, sur based'une autre logique.

Une valorisaton dus systtmaique du temps de chaque ressarce humaine
devrait s’accompagner de perspectives & moyen et long termes pour chacun.

Organise les ressairces humaines autrement c'estauss crée des échéances, des
rythmes mieux maitrisés, évaluésautrement.

Créa plus de transversaité, un centre ou unversité dentreprise devrait
permettre une mobilit é des hommes et des femmes d'un méier vers un autre,
d'un département aunautre.

Un déménagement peut savérer utile pou retrouver une configuration de bureau
et delieu de production dus proche de vos futurs males dorganiséion.

(d) Pistes detravail utiles:

O réfléchir au poids de la main d’ceuvre dans la structure de vos cofits,

O sensibiliser chacun au prix de I’heure de travail, affeder ces colts a des
centres ck profit, affeder les ressairces su une baseplus éconamique,

O refondeles dfedifs séon ure autre découpe de I'entreprise

O travailler a ’amélioration des performances en équipe.
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(e) Culture générae a développer : pou dégager les ressurces utiles a vos
projets, il s’agit, d&s maintenant : d’organiser autrement I’intervention humaine
dans les processus de production. De maniére plus générale, il s’agit d’améliorer
la productivité de vos éyuipes. |l sera defagn pdus générale utile de développer
des plans d’évolutions de carriere individuels. Il s’agit de sécuriser les emplois a
défaut de garantir des postes de travail fixe avie.

Une premiére expérience de reconversion peut démontrer votre volonté en la
maiere.

Votre talon d’Achille a I’avenir sera sans doute le manque de ressources
humaines.

Une politique de recrutement et une réflexion sur 1’attractivité de votre travail et
sur les condtions émnamiques nécessaies pour s’adjoindre de nouvelles
ressources s’imposent. Sinon, il faut redistribuer le travail entre les équipes et
retirer des adivités réguli éres toute une séie de taches : simplifier la rédisation
des sevices au de cetains produits.

(f) Vos mds defs:
O Moinsderessairces humaines.

O Mieux deressarces humanes.
O Restructurer les postes detravail .

Scénario 15 : Man - Evaluation

(a) Votre principal dysfonctionnemert se niche dans I'absence de valorisaton,
d'évaluation rédl e et de reconnaissance explicite de vos ressairces lumanes.

(b) Vous avezde I'or entre les mains et vous le laisse couler comme de l'eau de
pluie. Remobili sez-vous sur la valeur de votre équipe. Repensez les emplois.
Concentrezles adivités a plus forte valeur gjoutéeautrement. Pensez délégation
atous les nveaux. Permetteza chacun d’évoluer dans son métier et sacariere.

(c) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre stratégie, vous alez
sutout devoir évaluer et acaoitre la valeur de vos ressarrces humaines, faire
suvre le niveau de sakire de chaaun d’une augmentation de la valeur de son
travail, vous attacher durablement la fidélité de vos experts. Le risque saa sars
doue le colt de vos ressarces humanes et il sea essaitiel de matrise cecolt
au sen delastructure générale des m(ts et des bénéfices.
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(d) Pistes detravail utiles:

O évaluer et renforcer les qualités acquises de vos qoérateurs,

O établir leurs souhaits d’évolution et adapter les plans d’évolutions salariales
aux évolutions possibles du chiffre d’affaire et de la structure des ventes,

O adoper une gestion mévisionrelle des emplois avec un oljedif a mayen
termeau niveau delarédisdion ce vos pojets,

O éablir ce qui a de la valeur dans chaque pole d’activités et dans chaque
fili e&re métier permettra de mettre en avant des qualités importantes pour
Iavenir,

O rendre les évaluations plus systtmaiques, plus critiques et dégager de
véritables plans d’amélioration individuels et dans un second temps par
savicesou par méiers au fur et a mesure que le lien entre développement
de Dentreprise et développement des compétences seaa clair pou le plus
grand nambre,

O tester ce travail d’évaluation et de plan de carriére sur une premicére filiére
méier pou rendre pluslisible le programme de travail complet,
déplace les ressaurces les plus compétentes et a coltt plus élevé pour les
affeder a des missions aplus farte valeur ajoutég
investir dans des ades de "remnraissnce’, de valorisaton et de mativation
de vos guipes.

(e) culture générale a développer : il faut entrer le plus vite possble dans une
culture ot chaaun se demande plus systtmaiquement « qu paie, quel client est
en train de payer ce quejesusen train de faire » ? De mariére plus générae la
question e la valeur appatéepar chacun mérite une évaluation dus prédse.

11 s’agit de faire évoluer chaaun dans san méier selon ure évolution pdauniaire
atradive et en paradléle avec le développement de la stucture ou
I’entreprise.

(f) Vos mds defs:
O Maitrisedes odts.

O Automaisation/ externaisaion.
O Recatragesu lavaleur.

Scénario 16 : Man - Orientation

(a) Votre principal dysfonctionnement se nourit de l'incetitude quant a un
avenir professbnrel intéressam pou vos experts, vos ressources humaines
pili ers, vos cadres a1 sen mémede votre structure.

(b) Créa des perspedives pour chaaun, entrez dans une rédle gestion

prévisionnell e de la valeur mais ausside la progression sakriale a soutenir pour
chaaun.
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Pour réussr votre stratégie, vows alez devoir crée des perspedives
professonrelles au moins pour les compétences clefs. Et attention a ne pas
confondre utilit € d'un général et dun soldat efficace

(c) Votre priorité: entrer le plus vite possble dans une culture de la mutation
permarente du méier, de la formaion continuée et du gaisir de démuwrir.
Motiver vos ressairces humaines durablement et leur tracer une prévision de
carriére mobilisatrice dans ou au dehors de I’entreprise Si nécessare.

(d) Pistes detravail utiles:

O établir les éléments de satisfaction ou d’insatisfaction des différents
opérateurs,

O réfléchir a la question complexe des programmes d’incitants et a des
programmes soit de fidélisation, soit d’outplacement attractif,

O s’engager clairement dans une gestion prévisionnelle des emplois a longue
duréesadt en interne, soit en acceptant 1’idée de départ en en fixant déja les
grandes malalités,
en ce qu concane l'outplacement, acceter pleinement la naion
d’expérience professionnelle valorisable a I’extérieur,
créa une nouwelle fonction viendrait rappeler a chaaun que les méiers
évoluent, que les besdns du client changent et que les aaquis setravaill ent
réguli erement,

O devenir ure entreprise apprenante ou chaaun dtede les évolutions de
compétences nécessares ou engrangées lors des adivités professionrelles —
ces compétences peuvent alors venir enrichir un portefeuille d’offres, de
potentiels ou d’atouts propres a chaque équipe,

(e) Culture générale a développer : pou renforcer le pilotage des équipes a
’avenir, il s’agit dés maintenant de se préparer a des évolutions rapides de
métiers qu’il va falloir anticiper par de la formaion et une veill e techndogique
plus systtmaique.

La migration des compétences de vos ressairces humaines vers de nouveaux
méiers ou ce nouwelles mariéeres de faire son métier doit s’accompagner de
maniére plus générale d’une gestion prévisionnelle intégrée de vos besoins en
ressairces humaines.

Une gestion des compétences et un leadership clairement transformaionnel
appueront atermecette migration dans les méiers.

(f) Vos mds defs:
O Nouwvelles mmpétences.

O Nouweles maniéres defaire.
O Faireunautre mé&ier.
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Scénario 17 : Machines - Production

(@) Votre principal dysfonctionrement se niche dans vos systtmes de
production.

(b) Pour réussr votre stratégie, vous alez surtout devoir assuer une montéeen
charge de vos équipements, doper votre production, perfedionner les méhodkes.
Votre chalenge: le rendement de vos équipements aduels voire le
développement de votre cgpadté de production.

(c) Votre priorité : augmenter vos wlumes de production, vdre productivité,
entrer le plus \ite possble dans ure culture plus malerne de production.

(d) Pistes detravail utiles:

O é&ablir vos apadtés & paentiels réels de production,

O réfléchir a I’'amélioration continue de la productivité ou a des opérations de
modernisdion, e changement de techndoges ou des démarcles plus
ambitieuses de reengineqing,

O anayse les processts: une analyse fonctionrelle ou uncacul des temps

réels d’utilisgion et de disporibilité du ma#riel peuvent documenter de

telles ddmarctes,

standardise et simplifier les processis de production,

revoir les réglages madines, les exigences qualité ou les flux entre

départements peut faire gagner de prédeuses demi-journées. ..

augmenter la cohérence et |a flexibilit é de votre parc machines, s’assurer

des contrats de maintenance efficaces tout en veillant a la séurité de

I’ensemble,

intégrer la production ce la commande a la gestion des stocks au plus juste

estunenjeu apluslongtermeet uninvestissenent important,

une réflexion sur d’éventuelles crétes de production permettrait aussi de

délester cartaines tiches entre unités au vers des sais-traitants,

O la réutilisation de gabarits, de nates, de plates-formes, de modées ou e
composants préfabriqués peut épargner également du temps et faire gagner
dela productivité et de la qualité standardisées.

oo

(e) Culture générale a développer : pou dégager les ressources utiles a votre
stratégie, il s’agit dés maintenant de réformer vos processts de travail, ou
changer de techndogie ou encore de méhodes de travail. De mariére plus
générale il s’agit d’améliorer la productivité de vos équipements.

(f) Vos mds defs:
O Productivité et fiabilit € de chaque équipement.
O Modernisation de I’équipement.

O Refonte dumode de production, flexibilisation des processts, simplificaion
des males ¢k production.
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Scénario 18 : Machines - Information

(a) Votre principal dysfonctionnement sedélede de votre systtme d'informaton
— principalement de production — qu semble désuet pou une organisaton
commela vétre.

(b) Pour réussr votre développement, vouws alez sutout devoir augmenter la
matrise des équipements, de I’information de production, des consignes, de la
gestion des commandes, de ’informatisation des processus et de la formation
des qérateurs. L’excellence sera dans votre cas stratégique.

(c) Votre priorité: développer encore ’expertise de vos équipes et plus
particuli érement leur rappat qudidien aux éguipements & aux procédures.

11 va étre stratégique d’entrer dans une culture d’équipe soudée et de haut niveau
professonrel, chaaun le plus expert possble dans so méier.

L’enjeu : toujours mieux maitrise les équipements, les consignes de production
et les processtis ce rédisaton.

(d) Pistes detravail utiles

O partager efficacement I’information de production (cahiers de remarques,
réunions entre équipes, systémes informatisés jusqu’aux ERP en
commencant par une gestion réfléchie des murriels),

O fiabiliser les échanges d’information et systématiser les accusés de
réception et les suvis des actions menées,

O faire des hilans de conreissances @ de matrise

O suivre tout particuliérement I’information sur les plaintes, les pannes et les
incidents, si cette information n’existe pas: forger avec les équipes un
systéeme fiable et utile de suivi d’incidents, de défauts, d’erreurs ou de
plaintes dients,

O comparer la qualité de production, visiter d’autres producteurs,

O graduer I’informaion ce prodwction de la simple étiquette placéeau bon

endroit au manuel de production sur intranet ; caquer cette information sur
le systtme des dédsions a prendre,

O établir sur base d’une démarche de type D6D, I’articulation ou systéme de
dédsion propre aux principales fonctions et postes de production (que dait-
on dédder ici et de quelleinformaion a-t-on besdn ?).

(e) Culture générale a développer : le défi, a ’avenir, va étre dans la bonne
connaissance et 1’excellence de la maitrise du processis de travail et des
équipements par votre équipe.

Pour renforcer le pilotage de vos projets futurs, il s’agit dés maintenant de lancer
a la fois une opération d’organisation de votre systéme d’information de
produwction et & la fois un travall de formaion de trés haute qualification
technique pou votre persannel, la ou se trouve des gisements de valeur et
d'amédioration uiles aix clients.
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Vous aurez en effet besoin a I’avenir d’une équipe qui maitrise parfaitement le
processis de production en ayant les bonres ansignes & la bonre information.

Une réflexion dus permarente, de plus longle haleine en groupe de partage
d’expérience sur les bonnes pratiques doit permettre de progresse rapidement et
constamment dans la maltrisedu métier.

Vos mds defs:

Expertise des qérateurs.

Formaion continue.

Compagnonrege et préparation ce lareléve.
Conreissances edniques partagées.

Maitrisedes mnsignes.

Fluidité de I’information dans les équipes et les processus.

Oooooono

Scénario 19 : Machines - Contréle

(a) Votre principal dysfonctionrement profite de votre manque de cortrdle, de
matriseet de suivi de vos ativités.

(b) 1l va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture de
I’exigence autour de chagque geste. 1l s’agit d’accepter le contrdle comme un
moyen d’amélioration continue. Il faut reborder vos périmére d'action, vcs
processts de travail et refaire le paint sur vos mé&hodes et équipements:
contréle de production, mé&rologe, audt, systtme qualité, simple inventaire...
Pour réussr votre développement, vous allez sutout devoir mieux arganise
votre contrdle de production.

(c) Votre priorité: matrise des équipements, supervision rédle des processts,
fiabilité de votre mérologie, rigueur technique des réglages madines,
professonrelisme dans I'apprédation ce la qualité et systtme dassuance
qualité.

(d) Pistes detravail utiles:

O passer en revue ’actuel systéme de contrfle qualité, auditer les parties
stratégiques de I’appareil de production et vérifier les jauges, appareils de
mesure et systémes d’enregistrements afin de renforcer la confiance dans le
systtme de contréle de la prodiction. Ce contrdle dat, a I’avenir, étre
systtmaique,

O préter ure attention stratégique a la qualité des appareils de mesure, la
frégquence des contrdles madines, leur fiabilité, les marges d’erreurs, les
niveaux d’alerte minimum et maximum et, bien s0r, le suvi de ces donrées
et aertes,
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O passe en revue les spadficaions de production demandées par le client et
vérifier que pou chaane un pont de contrfle, au moains, existe
eff edtivement,

O passe des opinions et des impressbns que tout va bien a des mesures
objedivables ; vérifier quachague commande, a chaque demarde, a chaque
consigne correspondau maoins un pant de contrdle et sinonle crée,

O faire un pemier hilan d’atelier (différences entre entrées et saties) pou
s’assurer du rendement contrélable des différentes unités d’exploitation,

O remplace les méhodes de controle la ol ce s@a nécessaie, remplace par
exemple le cahier de consignes par une chedk-list aremplir et asigner.

(e) Culture générale a développer : pou dégager les ressairces utiles et
renforcer le pilotage de vos projets a I’avenir, il s’agit dés maintenant de
construire un sdide systeme de contréle de la production (quantité, qualité). Il
s’agit de vérifier son systtme de contrdle technique (jauge, étalonrege,
tolérance), pus de modifier ses habitudes de contrdle et d’introduire plus de
validation et de recherche de la conformité dans le travail y compris dans la
délivrance de savice avec des indicaeurs quantitatifs et qualitatifs qui aient du
sens pou les opérateurs eux-mémes (que cherche le client ? L’obtient-il ?
Comment s’en rend-t-on compte ?).  Votre talon d’Achille a I’avenir pourrait
bien é&re le contréle de vos équipements et de vos méhodes de travail. La
qualité des produts devra se mesurer avec la posshilité de controler la
produwction le plus vite et le plus prédsément possble. Un travail dans
I’assurance qualité est ici a terme stratégique.

(f) Vos mds defs:

Tracdilit é et asurance qualité.

Systeme technique de contrdle et de mérologie.
Amélioration des gestes techniques.

Mesure des rendements dobaux.

oooo

Scénario 20 : Machines - Régulation

(a) Votre principal dysfonctionnement attend dans I'ombre que les derniers
opérateurs qui ont un peu de matrise et d'expérience vous quittent pour bondr
sur votre systeme de production et ses rombreux incidents de non-conformité.

(b) Maintenance fiabilit & gestion des écats, temps de dépannage. Pour réussr
votre développement, vous alez sutout devoir fiabilise votre processis de
production.

(c) Votre priorité: gérer de mariére de plus en plus agile les ruptures de

production, les temps de dépannage, les écats de qualité entre ce qui est produit
et cequ éait demardé.
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(d) Pistes detravail utiles

établir des pratiques rédles ¢ efficaces de diagnastic,
réagir autrement quand on pend conscience d'un écat de production,
adapter votre systtme de maintenance ou vdre coordination entre
opérateurs pour les anticiper,
développer des régles claires d’arbitrage et de priorité, bien prédse et
vérifier les conditions d’intervention Si vous saus-traitez
développer des régles claires d’arbitrage et de priorité, bien prédse et
vérifier les conditions d’intervention Si vous sais-traitez,
a plus long terme, adapter ce systtme de régulation aux retours clients et
tester ure démarcle intégrée de type TPM, Six Sigma ou Lean sur un
secteur critique.

OooOo O oOoo

(e) Culture générale a développer : il va étre stratégique d’entrer le plus vite
possble dans une culture de la fiabilité, de la propreté madine et de la
corredion ce production beaucoup pgus réadive, mieux matrisée.

Pour dégager les ressources utiles, il s’agit dés maintenant :
- d’organiser autrement la maintenance de vos équipements.

- de revoir votre logistique de production et surtout votre gestion des
écats d delanon-qualité seont des pistes detravail essatielles.

(f) Vos mds defs:

Flexibilit é des goérations.

Fiabilité de I’équipement.

Temps ceretour ala production.
Diagnostic et résdution ce problémes.

oooo

Scénario 21 : Machines - Coordination

(a) Votre principa dysfonctionrement dort tranquillement dans la rigidité et
I'immobili smerelatifs de vos systemes de production.

(b) 1l va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture de
prodwction dus flexible; flexibilité des fili éres de production, dannings de
prodwction dus concourants, diversificaion des saurces d'approvisionrement,
cgpadté de locaion de ressairces et de cgpadté de production temporaire : les
pistes d'activation st nombreuses. La clef de votre développement : la
flexibilit € de vos processis de prodiction.

(c) Votre priorité: lancer, arréter, transformer, transférer le plus sauplement

possible votre production d’une filiére a une autre. D’un expert ou d’une équipe
a I’autre dans le domaine du service.
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(d) Pistes detravail utiles

concevair les produits et savices de manére plus polyvalente,

augmenter la pdyvalence des filiéres de production ou @s équipes de
savice

étudier les possibilités d’externalisation et de sous-traitance des crétes ou
acaoissenents porctuels de production,

simplifier et consdider les transferts entre mailons de la chaine de
production, y inclure la notion d‘aiguillage vers des services équivalents,
tester cette notion de flexibilité, d’aiguillage de la production sur ure
premiére expériencetest,

ordonrencer plus efficacenent la production des différents produts ou
savices,

partager plus largement le planning ¢ production,

mieux planifier les qoérations de maintenance

OO O O O O oo

(e) Culture générale a développer: a l’avenir, la flexibilité sera un atout
stratégique. Le fait de pouvar passe une production par ure ligne inhabituelle
mais aternative de rédisaton sea une force Vous aurez, en conséquence, de
plus en plus besoin d’une coordination de la production. Pour dégager les
ressaurces utiles, il s’agit de développer alors des pratiques et des outils de
planification de la production. De maniére plus générale, il s’agit d’améliorer
I’interchangeabilit¢ de production entre lignes de production, équipes de
savices, prestataires au urités géographiques diff érentes.

(f) Vos mds defs:

Equivalence des mahines.

Polyvalence des processts.

Flexibilit & dans la production.

Ordonrencement sauple de la production et de la maintenance.
Plates-formes techniques normalisées.

Pieces @ matriaux standardisés entre plusieurs produits.

Oooooon

Scénario 22 : Machines - Organisation

(a) Votre principal dysfonctionrement se déede de votre mode trés original
d'organisation !

(b) Faire le pant sur la production effedive, les moyens et les processis qui les
rédisent devraient vous fournir de la maiére a réflexion et & adion rapide :
rendement des lignes de production, affedation des bonres ressairces aux bors
produits. C'est I'neure de revoir I'organisaton héritée danciens défis. Si votre
environrement bouge, bouger aussi vos aff edtations de moyens de production.
Si votre environrement ne bouge pas encore, il est grand temps de vous

préparer.
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(c) Votre priorité : réorganise vos grocessts ce production. |l va étre stratégique
d’entrer le plus \ite possble dans wne culture du colt de possession de madines
de plusen plus éphéméres.

L’impact sur le modele économique de cette nécessité quasi-permanente
d’investir peut étre critique dans certaines activités. Il demande des cdculs de
colt de possessbn plus complets et un schéma d’équipement plus intégré tout
en éant plus é&olutif.

La politique d’achat — centralisée— sera stratégique dans cecas.
(d) Pistes detravail utiles:

O faireun klan, per fili ére de production, durendement et de la cohérence des
flux,

O revisiter I'inventaire des équipements avec une vision cycle de vie des

madines: date de remplacement, régles d’amortissement, y compris les

entretiens lourds oules extensions bétiments,

éablir pou les principaux équipements le co(t total de possessin,

cener les capadtés rédles de production, la charge de travail, les délais et

les peliers de production,

modernise sdonles g/cles de vie madine, en sagnant particuli érement les

cahiers des dharges,

lancer un travail sur la cohérence des procédures, des fili éres et des flux

pou permettre une évolution graduée du parc d’équipements et des

performarces «macine »,

O en casderéorganisaton et de modernisaton, la formation, I’entrainement a
la maitrise des nouveaux équipements, ’arrivée du matériel et la mise en
prodiction progressive daivent converger,

O obsaver les flux et les rendements et répartir autrement les madines par
produt, par spéddité ou par rythme de production afin de faire sauer
notamment les goulots détranglement.

O o oo

(e) Culture générale a développer : vous dlez ére amené a réflécir des
ayjourd’hui a la réorganisation réguliére de vos lignes de production et/ou de
vos méhodes de travail . Les équipements et leur aff edation davent étre pensés
comme temporaires.

Affedés aux dfférentes saus-parties de votre production, les équipements
saont sars doue déplacés, convertis, adaptés pour d’autres usages si, dumains,
la durée de savice - en constante diminution dans les nouvell es techndogies —
nelesrend pas tout simplement obsdétes aprés deux ou gutre ans. C'est-a-dire
- dans cecas - que, sur la durée de vie du produt, la majeure partie de vos
équipements aura changé.

(f) Vos mds defs:
O Capacité d’investissement.

O Réorganisdion des magyens.
O Limites rédles e production.
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Scénario 23 : Machines - Evaluation

(a) Votre principa dysfonctionnement dart paisiblement acoudé a votre bodier
compteur.

(b) 11 faut reprendre votre vieux boudier et vous remettre a compter sars doue
diff éremment avecrigueur et empressenent : colt d’obtention, structure de colt
de prodiction, colits réds des ottils et pratiques intéressares dans la matrise
des dfpenses ce magriaux, dénergie et dadats. Il va étre stratégique d’entrer le
plus vite possible dans une culture de I’investissement productif. Un
investissenent distinctif sur le mardé aux yeux duclient final.

(c) Votre priorité: matrisea les dépenses liées aux équipements et mettre des
euros en rappat  avec chaque madine. Le principe: je ne produs que si je fais
une marg entre le prix de vente et le colt de produwction. Le risque saa sars
doue le vieilli ssenent de vos produits, de vos équipements, de vos sawir-faire.
Pour le prix de vente les choses sont généralement claires, pou le colt de
production le calcul peut étre plus complexe...

(d) Pistes detravail utiles

O cdculer ce que je gagne a vendre plus si mes limites de production sant
atteintes @ que je dais rénvestir,

O avant detransformer vos @padtés de production, faire unexercice de cacul
de structure de coltt s’avére urgent,

bien cdculer, dés I’avant-projet de toute nouvelle commande, la rentabilité
y compris mahine,

mieux établir les colts réds de fabrication ou @ délivrance de savice,
programmer plus prédsément les investissenents mechines,

cdculer le colt delanon-qualité, des stocks, des sais-rendements.

ooo O

(e) Culture générale & développer : pou renforcer |e pil otage de votre structure,
il s’agit - dés maintenant - de mieux suvre vos investissenents et de mieux
valorisg chague machine: colits de recyclage, démartelement, démontage,
recondtionrement, assanissenent ou taxes pénalisant cetaines techndogies
qui sant a considérer au regard d’aides et de subsides liés ala modernisaion des
équipements et peuvent jouer dans les dédsions de rythme de remplacement.
Des réflexions de type leasing, mutuali saton, locaion porttuell e ou simplement
recherche d’alternatives notamment dans les logiciels permettent de concevoir
autrement les études d’équipement et la rédaction des cahiers des charges. Le
choix d’équipement ou ’option pour certaines filiéres de production peuvent
auss tenir compte des golts, de la sensibilité des clients pou le caadére
citoyen de votre structure. Reste gque le critére du prix — a I’exception d’un
éventuel positionrement dans le « luxe » - reste déterminant et que la structure
des coits de production intervient directement dans I’ampleur possible de la
marge. Laréduction des colts de production et de mantenance sea dorc pour
vous stratégique. La réflexion a caradére plus clairement financier — en termes
de temps de retour sur investissenent (ROI) - doit donc s’accompagner a
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I’avenir d’une réflexion sur ’évolution des besoins, des go(ts et des éguations
d’achats de vos clients. Qu’est ce qui — aleurs yeux — arédl ement dela valeur ?

De maniére plus générale il s’agit donc d’inclure dans vos choix d’équipement
la capacité d’une nouvelle technologie a produire des qualités percues, distinctes
et agréables aux yeux du client, tout en jouant sur les colts des maériaux, le
temps de fabrication, vos politiques d’achats ou encore vos choix
d’amortissement et de remplacement des équipements.

(f) Vos mds defs:

O Renouwellement macine et ROI.

O Colt total de passesson.

O Options techniques liées et forgées sur base des critéres de choix du client
final.

Scénario 24 : Machines - Orientation

(a) Votre principal dysfonctionnrement sammeille paisiblement bercé par le
vieilli ssenent tranquille de vos équipements, de vos méhodes, de vos
techndoges.

(b) Evolution des méhodes et des techndogies : réveillezvous! D’autres
s'@uipent autrement, modernisent leurs équipements, diversifient leurs
techndogies, innowent !

(c) Priorité stratégique recommandée: anticiper 1’évolution des méthodes de
travail et des techndogies propres avotre domaine de production.

I va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture de
I’innovation et d’étre souple quant a la mé&hode, alacomposition et ala maniére
de rédise le produt pou profiter pleinement et rapidement de ses capadtés
nouvell es.

(d) Pistes detravail utiles:

O setenir informé autrement des évolutions techndogiques et des nouelles
performarces et spédfications des équipements dort vous aurez besan a
I’avenir,

O exploiter les nouwell es techndogies pour affirmer un avantage concurrentiel
sur le marché,
lier I’acquisition de nouvelles machines a leur pleine exploitation grace a de
nouwveaix produits ou un fabill age diff érent de produts existants,
des voyages d’études, visites de salons ou foires spécialisée peuvent vous
donrer ure meill eure idée des capadtés supplémentaires et du pdentiel
d’innovation qu’un changement d’équipement vous permettrait
concrétement.
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(8 Culture générale & développer : I’enjeu ici sera de se tenir informé de
I’innovation dans les équipements que vous utilisez, d’en découvrir
rapidement le potentiel d’innovation et de simplification de la
production ou e la délivrance dusevice

Une nouwelle madiine, de nou\ell es techndogies, de nouvelles méthodes. .. tout
doit vous inciter a intégrer a I’avenir I’innovation dans vos processus de
production. Or, il est habituel de commander du matériel déja connu ou fus
généralement de se contenter de reproduire avec le nouveau matériel, ce que
I’on faisait avec le matériel de la génération précédente.

Pour renforcer le pilotage de vos projets a 1’avenir, il sera donc stratégique
d’anticiper les prochaines évolutions technologiques

(f) Vos mds defs:

Velll etechndogique.

Nouveaux matériaux, méhodes, équipements.
Substitution de composantes, techndogies dternatives.
Exploitation dus dficacedu pdentiel existant.

oooo

Scénario 25 : Money - Production

(a) Votre principal dysfonctionnement se niche dans un tiroir-cassebien trop
vide...

(b) Reprenezl'initi ative éoonamique et financiére : il va étre stratégique d’entrer
le plus vite possible dans une culture de I’argent, une culture plus économique :
faire du chiffre, vendre, démultiplier sa part de marché.

(c) Priorité stratégique recommandée: augmenter votre chiffre d’affaire en
relevant un d&fi simple : « make money » (faire de I’argent).

(d) Pistes detravail utiles

O rechercher adivement de nouwaix clients, démultiplier les ventes,
accéérer les recadtes, lafaduration,

O réfléchir aux proddits, aux clients ou aux seavices financiérement les plus
intéressaits, les dus s&urisants,

O reoompose la structure de colts de prodiction pou étre concurrentiels ou
augmenter lamarge,

O piloter la prochaine créaion de produts, de sevices ou la prochaine offre
par lamarge sauhaitée

(e) Culture générale a développer : dans votre cas, I’augmentation du chiffre

d’affaire, de la taille et de la part de marché sont stratégiques. Il faut parler
argent... et plus qu’en parler il faudrait méme en faire et faire toujours plus :
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mieux matrise la structure de vos prix, de vos colts de production et de vos
marges produits, revoir la pditi que de prix, de faduration ou c financement

Pour dégager les ressources utiles, il s’agit dés maintenant de « compter ». Il est
possible d’ailleurs que trés rapidement vous soyez amenés a retravaill er votre
« modéle émnamique », c'est-a-dire lalogique mardé qui permet et permettraa
votre structure de se financer et de se développer a 1’avenir.

De maniére plus générale il s’agit clairement d’améliorer la rentabilité de votre
structure, de I’ensemble de vos productions, de vos recettes.

(f) Vos mds defs:

O Plus de recettes, de chiffre d’affaire.

O Parler rentabilit & en euros.

O Fare évoluer votre modéle émnomique pou assuer des moyens de
préparer I’avenir.

Scénario 26 : Money - Information

(a) Votre principal dysfonctionnrement a trouvé un refuge en o dans votre
systtme d'information comptable et financier.

(b) 1l va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture de
décision, de suivi et d’évaluation sur ure base financiére: suivi comptable,
informaionfinanciére, tableaux de bard. Ouvrezles yeux !

(e) Priorité stratégiqgue recmmmandée: pou réussr votre développement a
I'avenir, vows alez sutout devoir perfedionner votre systéme d’information
financiére — sars doue informaique — pou avoir une informaion budgtaire,
émnamique et financiere plus nerveuse plus prédse plus adaptée a votre
stratégie.

(d) Pistes detravail utiles:

O savoir plus rgpidement ol vous en étes en terme de croissarte, de trésarerie,
demarg,

O apres avoir vérifié la structure et les postes hudgitaires ris en comptes dans
les grands équili bres de gestion, ploter plus clairement par les bénéfices ou
laréduction e pertes,
établir toujours plus en amont des tendances, comparer les chiffres a ceux
des aitres anées,
éablir si ce n'est pas fait un budgt par unité de plus en plus proches des
opérateurs et communiquer autour de ce budget avec les responsalies de
savices d les équipes,

O aterme, s’appuyer sur un véritable tableau de bord financier créé ou adapté
a votre adivité ou dus exadement encore a votre stratégie et a ses impads
financiers.
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(e) Culture générale a développer : il saa stratégique de vous sensibili se aux
enjeux émnamiques ainsi que mobilise vos cadres et vos équipes autour de
I’information financiére. Chaque déddeur, chaque opérateur dat remeitre les
variables émnomiques au cceur de sa réflexion : prendre conscience des co(ts,
des équilibres, des défis économiques qui seront a 1’avenir les votres. |l faut
regarder la qualité la lisibilité et les délais d’obtention de 1’information
financiére comme stratégiques.

Pour dégager les ressources utiles et renforcer le pilotage des projets a 1’avenir,
il s’agit dés maintenant de stabiliser, d’automatiser et d’informatiser, plus
encore, la prodiction de I’information financiére.

(f) Vos mds defs:
O Mettre un gix sur chague chose Faire conreitre les (s réels aux équipes.

O Suivreles dépenses d recdtes.
O Juger ses dyjedifsfinanciers.

Scénario 27 : Money - Controéle

(a) Votre principal dysfonctionnement niche au cceur de vos dépenses.

(b) Contrdle des colts, audit, systtmes de signatures, sécurité des transadions :
il esttemps des'yremetre!

(c) Priorité stratégique reacommandée: pou réussri votre stratégie, vous allez
sutout devoir vous concentrer su le contrdle, la matrise et le suvi des flux
financiers tant en entrée qu’en sortie. Il va étre stratégique d’entrer le plus vite
possble dans une culture de contrdle financier permanent.

(d) Pistes cetravail utiles

mesurer |'éat réd par rappat aux oljedifs financiers de vente, de colit, de
marge par rappat aux budggts initi aux,

mettre en placedes dertes financiéres,

revoir le systeéme de signatures et d’autorisation des dépenses pour s’assurer
qu’il comporte bien unsystemeefficaceatrois signatures dstinctes,

entrer dans le détail des clculs financiers & de suvi budgitaire,

auditer, tester sasécurité financiere,

vérifier les données financiéres et les formules d’analyse traitées avec la
force de I’habitude.

ooo oo o

(e) Culture générale a développer : pou dégager les ressairces utiles et
renforcer le pilotage de vos projets a l’avenir, il s’agit dés maintenant
d’organiser autrement votre suivi financier, le controle des dépenses et des
adhats. Le développement d’un systéme de contrdle financier et économique
plus fin peut rendre essatiel untravail sur les tableaux de bord de gestion. Ced
s@a pou vous stratégique.
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(f) Vos mds defs:

oooo

ERP outableau de suivi budgitaire.
Meill eures estimaions.

Refonte des sgnatures financiéres.
Contrdle de gestion.

Scénario 28 : Money - Régulation

(a) Votre principal dysfonctionrement attend avec déledation vdre prochain
incident de paiement...

(b) 1l va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture de la
matrise des dépenses: gestion ce la trésaerie, cycles financiers, cgpadté de
négociation avec vos fournissars, vos clients, vos créanciers et vos
adionraires.

(c) Priorité stratégique recommandée: augmenter la séurité de paiement et la
fluidité des réseves; y compris votre cgpadté a négocier avec vos créanciers,
clients et fournisseirs. Pour réussr votre stratégie, vous alez sutout devoir
faire faceaux fluctuations de trésarerie et aux cycles budggtaires.

Si latrésarerie est importante, modifier les pratiques de faduration et les délais
de paiement, adopter et généralise ce principe : « payer le plus tard pcssble,
sefaire payer le plus ©t posshle » seont essaitiels.

(d) Pistes detravail utiles

O

O

oo

réfléchir autrement aux maodalités de faduration, aux délais de paiements,
dans les aientations commerciales aprendre,

gérer vos stocks au plus juste, retarder de maniére consensuelle les
paiements aux fournisseurs,

encasse plus rapidement les paiements, réfléchir a des systtmes de
cautions, de paiements anticipés, de paiements a la résavation ou a la
commande,

mieux anticiper les déséquilibres ponctuels liés a I’activité par une gestion
de trésaerie plus fine, surtout dans les politiques d’expansion et de
croissance sautenue,

adapter les dépenses aux entrées rédles en fixant un riveau délasticité dans
chague budget congu pou pouvar ne pas éire complétement engagé en cas
de difficultés durant I'exercice comptable,

anticiper le résutat annuel, les bénéfices potentiels, les imp6ts & payer et les
modalit és de dividendes,

adapter I'eff ort de vente, les rythmes des achats aux rythmes des entrées,
prendre 1I’habitude de négocier plus saivent et de mariére plus prédseavec
les fournisserrs € les aéanciers.
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(e) Culture générale a développer : pou renforce le pilotage de vos projets a
I’avenir, il s’agit dés maintenant d’organiser autrement vos lignes de trésorerie,
vos placanents, vos résaves et cdculs financiers. La gestion financiére a court
terme prendra pour vous et vos équipes une dimension stratégique d’ici les trois
ansavenir.

(f) Vos mds defs:
O Calcul des besans de financement.

O Gestion cetrésaerie.
O Accéérer entréesfretarder saties.

Scénario 29 : Money - Coordination

(a) Votre principal dysfonctionrement raffole de votre mariére de répartir des
petits paquets d'investissements un peu partout....

(b) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre développement, vous
allez surtout devoir concentrer autrement vos priorités d’investissement et les
affedations budggtaires. Eclatemert des investissenents, morcdlement,
prévisions de rentabilité non suivies : secouezvous! Il est peut-&re temps
d'avoir ure toute autre pditi que d'investissenent, autrement plus orientée vers
I"avenir.

(c) Votre priorité : investir massvement dans d'autres priorités que vos priorités
aduelles pou voir des résutats stratégiques prioritaires se rédise plus
rapidement. Objectiver les habitudes d’affectation devrait permettre avec des
opérations de réduction des colits de dégager des moyens efficaces et suffisarts
Sur au maoins une priorité.

(d) Pistes detravail utiles:

O cerner mieux ure priorité et lui consager des budgets importants afin de
réussr rapidement aatteindre les dyjedifs escanptés,

O clarifier les régles plus habituelles d’affectation des ressources pour
consaver lamobili saton du pus gand nanbre,

O amplifier la négociation, la réflexion et les scéarios budgitaires pour
chaisir tout en étant mieux informé des enjeux des wns & de autres.

(e) Culture générale & développer : pour dégager les ressources utiles a 1’avenir,
il s’agit dés maintenant de mieux maitriser cette complexité de I’information et
des pdliitiques d’affectation financiére : objediver les clefs de répartition des
moyens antre savices, entre départements.
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Investir dans les estimaifs de colts, les prévisions, la programmation des
dépenses se@a stratégique et devrait se traduire par des outils d’aide a
I’estimation, a la fixation des prix et aux décisions d’affection et d’engagement.

Un systtme de vases communicants, de sdidarité entre unités de gestion sur
quelques gos rojets peut dans votre cas s’avérer stratégique.

(f) Vos mds defs:
O Concentration des moyens.

O Vasescommunicants.
O Clarifier les budgets existants.

Scénario 30 : Money - Organisation

(& Votre principal dysfonctionrement se nourit depuis des années avec
déledation e vos budggts et il en fait unsuvi déirant avec un gaisir a peine
dissmulé!

(b) Priorité stratégique remmmandée: pou réussr votre développement a
I'avenir, vouws dlezsurtout devoir distribuer autrement les budgets @ vos moyens
financiers: il faut reprendre la barre comptable et budgitaire.

(c) Votre priorité: s’impliquer sur les secteurs prioritaires. Il va étre stratégique
d’entrer le plus vite possible dans une culture plus orientée sur les grands
équili bres durables entre investissenent et rentabilit é.

(d) Pistes cetravail utiles:

O éablir les gands éuili bres (cequi rappate, cequi colte),

O affeder vos moyens a des priorités claires en dminuant les co(ts fixes au
profit d’investissenents exceptionnels au porctuels,

O revoir Iutilité et les alternatives aux principaux centres de frais,

O simplifier ou modifier les produts ou du moins leurs processis de
rédisaton pou en dminuer le colt.

(e) Culture générale a développer : de mariére globale, il s’agit d’amdiorer la
marge et les ratios financiers de votre organisation. C’est ce calcul de rentabilité
qui doit vous permettre d’affecter durablement et utilement vos moyens a votre
stratégie.

Pour dégager les ressources utiles a I’avenir, il s’agit dés maintenant de modifier
rapidement et profondément votre structure budgétaire : tant pour les principes
detarificaion qe pou les a(its de production.
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(f) Vos mds defs:

Evaluation ¢k la rentabilit é comparée

Grands équili bres budgétaires.

Part rédl ement disporible.

Régles et dédsions d’investissement en lien avec des objedifs de
production et de rentabilit é.

oooo

Scénario 31 : Money - Evaluation

(a) Votre principa dysfonctionnement semble avoir harreur de faire du kEnéfice
et des marges... il semble avoir imposé sa vue a bon nanbre de vos
collaborateurs....

(b) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre développement a
I'avenir, vous dlezsutout devoir mieux cerner les entres ce profits, c’est-a-dire
mettre des euros sur les chaix, rechercher les produits et services porteurs... les
défis st nambreux.

(c) Votre priorité : augmenter votre marge, migrer vers gus de valeur gjoutée

Il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture ou le
périmére de la structure pourait bien secadquer su les contrastes de valeur a
plus au moins courts termes.

(d) Pistes detravail utiles

O investir laoucdarappatele plus,

O arréter ou saus-traiter les adivités qui rappartent le moins ou qu codient le
plus,

O mieux cener les adivités, les produts, les savices, les contrats qui
rappatent de la valeur gjoutée

O dans votre cas peu importe le volume des ventes, ce qui devra retenir votre
attention c’est la marge, le bénéfice dégagé en fin de compte par chaque
adivité ou centre d’activités,

O compléter gracea unaudit approfond votre informaion et faire une analyse
plus spédfique de la valeur permettraient de mieux cerner les gisements de
valeurs et les pistes passbles de migration vers plus de valeur pou vous,
VOs éjuipes & vos dients.

(e) Culture générale a développer : ure valeur trop faible condura a un manque
de moyens pour votre stratégie et peut débowcher — sur une duréede deux atrois
ans - sur ure restructuration dus importante. A I’oppasé ure valeur forte, vous
expose aux appétits d’autrui....
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Pour renforcer le pilotage entre ces deux extrémes de votre structure, il s’agit
dorc des maintenant de réfléchir a des scénarios possbles de valorisgion ce
votre adivité par uninvestissement sur les produits, les centres de profits ou les
adivités aforte valeur gjoutée

S’ouvrir a une architecture d’affaires s’adaptant a cette recherche de valeur,
c’est aussi imaginer des fusions, des rachats, des cessions, des innovations, des
retraits de produits wire une modification ce votre adionreriat.

Pour réussi ce challenge de la valeur, les rappats financiers et les ratios de
valorisaton ce vos adivités doivent darénavant retenir beaucoup pus votre
attention encore.

(f) Vos mds defs:

Evolution cela structure.
Rapprochements passbles.
Mieux cerner son cceur de métier.

Comptabilit € analytique.

oooo

Scénario 32 : Money - Orientation

(& Votre principal dysfonctionnement croit, dur comme fer, aux anciens
modéles émnamiques qui ort fait votre succes; il est rivé su ces business
modéles comme ure "moule désespérée a san bou de bas".

(b) Pour réussr, vous alez sutout devoir imagner de nouweaux modées
d’affaires, de nouveaux services, de nouvelles sources de financement et de
nouvelles recdtes : migration vers la valeur, nouveaux modeéles économiques. ..
Comment gagnera-t-on sa vie ici demain ? Rien n'est évident... reprendre la
réflexion s'imposedés mantenant.

(c) Votre priorité: il va étre stratégique d’entrer le plus vite possble dans une
culture de la rentabilit é & moyen et long terme, dorc optimise votre modele
éoonamique et vous préparer émnamiguement pour demain.

(d) Pistes detravail utiles:

O préparer I’avenir en cernant prioritairement ses besoins prévisionnels de
financement,

O négocier plus sagneusement encore les mécanismes de financement des
adivités,

O passe enrevueles sarces posshles ce financement,

O veller & son crédit financier par une bonre programmation s
remboursements,

O

imagner comment, demain, on pourait gagner savie encore mieux.
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(e) Culture générale a développer : pou dégager les ressaurces utiles et
renforcer le pilotage de vos projets a l’avenir, il s’agit dés maintenant de
réfléchir aux besdns les plus sdvables, aux techndogies les mains colteuses et
aux évolutions de pratiques plus rémunératrices sur le marché. Votre défi quant
a I’avenir sera de pouvoir compter sur des sources de financement disporibles,
raisannables financierement et sufisantes pou sautenir votre stratégie. 11 s’agit
d’améliorer les mécanismes de financement et la rentabilité économique de
votre structure a 1’aide d'un travail d'analyse des coits, de segmentation de la
clientéle, de benchmarking, ce veille marche et d’une attention soutenue aux
innovwations dans le financement de vos activités

(f) Vos mds defs:
O Benchmark / comparaison.

O Cequ colteramains der.
O Cequ sevendraplus cher.

Scénario 33 : Management - Production

(a) Votre principal dysfonctionrement dort tranquillement dans votre propre
bureau persuedé quaucune dédsion waiment révolutionreire ne viendra
trouber san sammeil profond.

(b) Semuezvous et secouez ceux qu vous préparent vos dédsions. Vous avez
deux défis majeurs :

(@ amédiorer lavitesseet la prédsion devos dédsions ;
(b) clarifier et renforcer votre Leadership.

Cette fois la ball e est dans wvotre camp.

Vous alez pouvdr commencer par vous-méme et renforcer votre propre
maregement, et plus prédsément la vitesseet la prédsion ce vos prises de
dédsion au sein de la chaine hiérarchique.

(c) Votre priorité ensuite : il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible
dans une culture de maregement plus rapide, plus efficace plus unie, plus
lisible, plus explicite pou les opérateurs, les partenaires et les clients. Il faut
amédliorer la prisede dédsion atous les niveaux, mieux assuer le leadership.

(d) Pistes detravail utiles

O accéérer pou vous— mémela prisede dédsion,

O réfléchir plus dredement, et avant méme de devoir prendre la dédsion, aux
informaions nécessares pour les dédsions habituell es,

O travaill er avecvos cadres la priseet la gestion du leadership,

O développer un systtme de délégation intelli gente avec un suivi attentif et
constructif,
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O les équipes projet sont & ce sujet sans doute un bon laboratoire d’une
mariere plus active de dédder ensemble rapidement.

(e) Culture générale a développer : pou dégager les ressaurces utiles et

renforcer le pilotage de votre structure a 1’avenir, il s’agit dés maintenant de

réorganise votre systeme de dédsion de maniére beaucoup pgus performarte.

Qui dédde de qua rédlement dans la production ? Les cadres, les opérateurs, le
client ?

La quelité dela dédsion sea pou vous dratégique dans les mas qui viennent.

Vérifier que vos cadres et votre consell de diredion restent bien en priseavec
les produits et le marketing. Les décisions a 1’avenir devront — natamment —
avoir de plus en plus de sens pour les opérateurs sur les chaines de production,
pour vos é&juipes derriére les comptoirs, pour vos représentants fece aux clients.
Il faut non sellement renforcer la place du client et des produts dans vos
dédsions mais aussirenforcer lalisibilit € de ces dédsions.

De mariére plus ggnérale, lamaniére de dédder, de produire des dédsions devra
étre améliorée sans cesse. Elle commence par 'unité de commandement et se
travaill e dans les @padtés dedsionrelles de chague cadre.

Développer le leadership sea pou vous essertidl : il faudra dédder plus vite,
plus clairement, plus «logiquement ». C'est-a-dire: ére plus lisible pou les
équipes et si possible pour les clients. La compréhension, 1’adhésion et la mise
en ceuvre réelle sur le terrain de vos décisions seront essantielles a I’avenir.
Ensuite, ure pditique de communication sur la capacité et 1’efficacité de vos
décideurs s’imposera de plus en plus.

(f) Vos mds defs:
O Vos dédsions paraisseit « logiques».

O Vous déddezplus vite.
O Vous darifiez« qui fait qud ».

Scénario 34 : Management - Information

(a) Votre principa dysfonctionnement disaute avec vos collégues cadres plus
sauvent, plus longuement et plus d'efficacenent que vous ne semblez pouvar le
faire vousméme

(b) 1l est temps de reprendre I'initiative dans le systéme dinformation ¢k votre
propre organisaion: mieux informe sur les dédsions prises, développer une
culture d'une plus grande transparence, de la confiance, changer vos habitudes,
VOS espaces, vos rythmes, votre mariere d'écouter et de dialoguer méme avec
vos proches senble crucial.

-118-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Le maregement dat travailler sa lisibilité, sa clarté, sa cohérence et vous
pouwvezavoir unrdle d'exemplarité apprédable en cedamane.

Une réflexion partagée entre tous les cadres s'impose et peut porter
essatiellement sur le type dinformaion pertinente a conreitre et a fare
circuler.

Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre développement a l'avenir,
vous alez sutout devoir mieux informer, mieux communiquer vos dédsions et
les informaions defs pour chague manager.

(c) Votre priorité: il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une
culture de la valorisation de I’information et du dialogue, de les rendre utile a
chague prisede dédsion avecunsauci de transparencefonctionrelle.

(d) Pistes detravail utiles:

réfléchir alamaniére dorc vous communiquezautour de vos dédsions,
optimise vos aduels moyens de communicaion avec les autres déddeurs
ou Ves éguipes,

évaluer le niveau de conraissance et de compréhension de vos dédsions,
mieux dacumenter vos dédsions,

faire vivre vos outls, cenaux, moyens de communicaion et de
documentation ce vos dédsions,

opter pou des moyens accessbles parfois mémea distance (site extranet,
blogs, flux RSS etc.),

place les aitres plus saivent en pasition de déadeur,

trace les dédsions y compris les @éments qui ont amené ou préparé cette
dédsion,

formuler vos dédsions en tenant compte de leur impad, de leur cohérence
avecd'autres dédsions & des enjeux quelles renforcent ou menacent.

O OO O oOoOo oo

(e) Culture générale a développer : pou dégager les ressairces utiles et
renforcer le pilotage, il s’agit dés maintenant de développer I’information de
gestion, saus toutes ses formes, dans votre structure. Cela va de la qualité de
votre éooute ala prédsion ce vos ebleaux de bard de gestion.

Votre défi a ’avenir sera I’amélioration de la communication interne. Qualité
d’écoute, systéme informatique et capacité a dialoguer vous permettront de gérer
et anticiper les diverses situations que votre organisaton va rencortrer a
’avenir. Ceslieux, ces outils, ces habitudes de communication seont des atouts
a développer dés aujourd’hui. L’information fiable tant des opérateurs que des
autres déddeurs saa stratégique. Lieux et habitudes de dialogue variés, efforts
concrets de formaion en communicdion, investissenents ciblés dans votre
systéme d’information seront des pistes de travail stratégiques.
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(f) Vos mds defs:

O Communiquer les dédsions et les bases (sairces, critéres, enjeux, vision)
O Crée des habitudes de dialogue et de retour constructif sur les dédsions.
O Valoriser le partage d’information.

Scénario 35 : Management - Contréle

(a) Votre principal dysfonctionnement dit de vous un peu partout que vous
ressenblez a ure répubique bananiére douliée d'un désuet mas colteux
systtme de baronnes, le tout barbotant dans une dowce quiétude. Il n'a peut-étre
pas entierement tort. Il se pourait bien — dans votre systtme dit de management
— que chague "chef" fassece gquil veut "chezlui" !

(c) Plus de suvi, des condtions de réussie mieux définies, une autre
gouwvernance Un autre rappart aux adionnaires, un dédoisannement
rapide et la montée en pussnce dorganes de diredion colledifs
acmompagnés de tableaux de controle de gestion devrait remettre sur
pied ure organisgion qu s'sst ankylosée dans un systtme
d'autocontrole croisé minimaliste, fadle et sars doue méfiant.

Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre développement a l'avenir,
vous alez devoir mieux suvre et controler les dédsions, les projets et les
adivités stratégiques des dff érents nveaux de management.

(c) 1 va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture du
contréle. Un contréle plus systtmique, plus objedivé. Sortez de la nation de
contrdle sarction pou aler vers un contréle plus congu comme une oppatunité
d’amélioration, de correction a court terme, d’équité et de protection des
engagements, des rédlisetions des uns et des aitres.

(d) Pistes cetravail utiles :

O mieuxsuvreles pojets d les tiches dtribuées,

O il est plus important que jamais de vous forger une informaton qu vous
permettre de controler la situation; il convient dés lors de mieux prédser les
missbns, les condtions de réusste, les délais et les ponts essatids a
suvre,
développer ure informaton structurée sous forme de tableaux de bord
notamment financiers, vous permettra de mieux préparer vos dédsions,
organise plus systtmaiquement le suvi des dédsions appliquées, pensez,
si nécessare, a changer de style maregérial.

(e) Culture générale a développer : votre défi, mieux contrdler I’effet de vos
décisions et suivre plus finement leur mise en ceuvre. 1l faut démultiplier vos
efforts ce vérificaion et de suivi de chaque dédsion. Il vafalloir entrer dans e
culture de contrdle plus systtmaique. 1l s’agit dés maintenant d’établir et de
multiplier les points de contréle dans votre systtme de dédsion. Si vous le
pouwez clarifier dés le début les condtions de réussie du travail de chaaun.
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Allez si possible jusqu’aux indicateurs de réussite. Votre capadté a controler les
effets de vos décisions sera déterminante a ’avenir. Le "laisse-faire" vous sea
detoute fagon mortel.

(f) Vos mds defs:

O Qui controle ?

O Quecontrdle le maregement ?

O Sur basede qud contrdle-t-on ceux qu vous entourent ?

Scénario 36 : Management - Régulation

(& Vos principaux dysfonctionnements adorent et se repaisseit de votre
incapadté a dédder efficacenent ensemble au seén dumanagement.

(b) Pour réussr votre développement a I'avenir, vous alez sutout devoir
moadifier votre méhode de gestion coll edive et individuelle de problémes: une
autre forme de leadership, des dédsions plus rapides, une gestion efficacedes
problémes, une gestion des corflits latents, ure transwversaité, ure cgpadté
d'amitrage, la réduction des "silos", ure réflexion sur d'éventuell es "baronnies",
un comité de diredion dus uni... Voici ce qui devrait retenir maintenant votre
attention.

(c) Votre priorité: il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une
culture plus orientée sur I’esprit d’équipe, transformer la gestion de problemes
en gestion de solutions...

(d) Pistes cetravail utiles:

O fairefaceaux problémes autrement,

O chosir ure ligne de condiute cohérente avec votre pditique
d’investissement (donner la priorit¢ aux délais dans une logique
d’expansion ou a la conformité¢ des productions aux cahiers des charges
dans une logique de croissnce,

O mettre en placedés maintenant des sensibili sations et des formatons ala
gestion de problémes, a la gestion de corflits, aux relations avec les clients
ditsdifficiles,

O lancer une démarche participative d’amélioration continue et de gestion des
difficultés au sen de laquelle les responsables de différents niveaux
essant d’autres types d’attitudes et de démardes de gestion des &arts.

(e) Culture générale & développer : pour dégager les ressources utiles, il s’agit
dés maintenant de traiter la question duleadership, des lignes hiérarchiques et
des responsabilit és de chaaun. Un travail sur la cgpadté a « réguler ensemble »
et «a traiter rationrellement les problémes et dysfonctionrements » seraun
enjeu déterminant pour votre structure. Votre défi, a I’avenir, sea la cgpadté
des décideurs de votre structure a se mettre d’accord rapidement et efficacement.
Des formaions en gestion de conflit, duteam building intelli gent, du coaching
et untravall sur un pojet stratégique mieux partagé seront des bors premiers
pas.
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(f) Vos mds defs:

O Lealershp constructif.
O Capadtéanégocier.

O Esprit d’équipe.

Scénario 37 : Management - Coordination

(a) Votre principa dysfonctionnement ne manque aucune de vos réunions de
coordination, il s'y amuse comme un fou. Allezvous le laisse faire encore
longemps ?

(b) Vous et I'ensamble des cadres de I'organisaton allez devoir non seulement
dédoisaner, mas prévoir des ressairces partagées, disponibles en cas de
besdns, de surcharges ou dincident : plus d’intelli gence coll edive, des réunions
plus efficaces, ure flexibilité plus claire et plus effedive a travers toute
I'organisaton. Vous allez devoir gagner en adaptabilit & en cgpadté de réadion
collecive mémeporctuelle, a de rédles sdidarités. Avec ce pat commun, les
réunions de coordination cevraient ére de moins en moins des réunions
dinformaion et de plus en plus de vivantes négociations sur les critéres
d'urgences et dimportance de quad vivifier utilement I'équipe qu pilote votre
organisaion.

(c) Votre priorité : il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible
dans une culture plus orientée sur ’unité d’intérét de tous et un certain
« centralisme démocratique » : créa des resaurces dsponibles pour
lesurgences et ls arbitrages puis mettre tous lesdécidaurs adour de la
table et fire de votre intelligence coll edive unatout. Les kesans des
clients devraient a ce titre étre un guide essentiel pour recréer 1’unité de
vue entre les decideurs de niveaux hiérardhiquesdifférents ou ce
formations et de cultures parfois fort variées.

(d) Pistes uiles cetravall :

O crée des équipes volantes affedables selon les urgences, des réserves
budgtaires disponibles, une pdyvalence dans les équipes, la capadté a
louer des apadtés de production,

O suvre plus rapdement les évolutions dans lacharge de travail des dfférents
secteurs,

O vérifier I'unité de vue des membres actifs de la direction de votre structure,
développer une pratique de la consutation des uns et des autres, développer
une éooute prédsedes besans de chaaun par chaaun,
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O dédoismner, c'est-a-dire permettre des suggestions constructives de part et
d’autre, intersevices, en amont e en aval dans une chaine de
commandement ou ce production,

O préter attention aux remargues, aux oljedions, aux incidents, aux variations
rapides dans les mmmandes, aux contre-propasitions,

O un ou l'autre projet concernant différents services, voire ’ensemble de
I’organisation, peut sevir de laboratoire a cette fagon dus colledive de
gérer les responsahilit és de chaaun sans, bien slir, déposséler le déddeur de
san choix final et responsable.

(e) Culture générale a développer: le chalengedans votre cas sea de
développer rapidement ure intelligence plus colledive. Ce sga déterminant
pou la survie de votre structure. 1l s’agit donc maintenant de dédoisanner... et
pou certains, de mettre fin aux éventuelles baronnies et aux saus-divisions
actuelles. Pour tous, il s’agit de retrouver une unité de commandement mais
avec ure unité de décision qui s’appuie sur des pratiques réelles et efficaces de
consutation.

La rédisaton ce sa dans des projets sea un levier de croissarce dort vous
aurieztort de vous priver ! Un travail de coaching sur les rappats de forceet le
besoin d’autonomie de chacun s’imposera a certains d’entre VOUS.

(f) Vos mds defs:

Dédoismner.

Prévair ure fluctuation fadl e dans les cpadtés de production.

Réunifier I’organisation des ressources.

Réfléchir et préparer ensemble la dédsion dansles df edations porctuell es.

oooo

Scénario 38 : Management - Organisation

(a) Votre principal dysfonctionnement est sans doute le co-auteur — trop peu
reonnu et assez délirant — de vos derniéres réorganisaton managériales. |l est
clar guen ce domaine, vous pouriez préter a saurire, si l'organisation
hiérarchique n'éait pas statégique pou une organisaton comme la vétre.

(b) Votre organisaton a besan maintenant d'un management qui conreit ses
roles, ses limites et travaille sur base d'une vraie délégation sur objedifs ou
projets. Arrétez les jeux de by-passing, ce contournement de la responsailit &
des uns et des autres, de reprise en main drede ou c confusion des roles.
Votre systtme pou se développer aura besan, avant tout, dune structure de
dédsion stable et efficace Vous alez dorc pouvar clarifier a nouveau les roles
de chaaun. Quelle que sat la ou les grill es que vous adopterez, I’enjeu est de
mieux conreitre chaque manager et de le faire évoluer 1a ou c’est raisonnable de
penser qu’il peut mieux encore compléter s profil acqquis.
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(c) Votre priorité: il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une
culture ou le déddeur reléve des défis accessbles a san tempérament, son
expérience, son profil personnd : reprédse qui dédde de qua, quand, sur base
de quelle informaton et saus le contrdle de qu ? Et respeder et faire respecer
cette organisation du pouva de dédsion!

(d) Pistes detravail utiles:

O reprédse qu fait qua dans l'organigramme,

O affeder les bonres persannes aux bonres places et de les coacher ou les
entrainer si nécessare,

O éablir des profils de déddeurs et de savices afin de faire correspondre les
savices qui ont besan de stabilit é avec des profil s de déadeurs structurant
et acontrario affeder les déddeurs expansifs aux fonctions et départements
qui bougent,

O affeder aussien fonction des dynamiques ainsuffler.

(e) Culture générale a développer : pour réussir a I’avenir vos défis, il s’agit dés
maintenant de répartir autrement les responsalilit és. Ce changement devra
idéalement se faire avec un grand soin apporté a la stabilité de I’ensemble de la
structure. Mais 1a ou ¢’est nécessaire, il faut faire mieux correspondre les profils
des responsables avec le challenge aduel de chaque sevice  Votre
détermination et la clarté de la nouwelle organisaion seont un dfi pou
I’ensemble des décideurs de votre structure. Il faut retrouver a terme une
hiérarchie saudée

(f) Vos mdsclefs:

O Pan destructuration dela dédsion,

O Priseen charge rédle des dynamiques émnamique et organisaionrelle par
le maragement,

O Mieux conreitre les qualités & défauts de chaque déddeur.

Scénario 39 : Management - Evaluation

(a) Votre principa dysfonctionrement vient tous les jours avec plaisir au bureau
essatidlement pou s'amuse du spedade sars fin des tensions entre vos
coll egues cadres et responsables de dasskiers ou ¢k projets ; jugements de valeur,
opinions légeres, réadions émationrelles, égotisme aigu, rejet de la faute sur
I'aure, radio couloir, atteinte a la réputation professnrelle ; le spedade est
vivant, varié et plein de rebondssenents.

A cbté de cda cataines dédsions se prennent dé§ja sur base d'une évaluation
séieusedes résutats attendus @ sur basede méhodes adéquates € cohérentes.

Optezrésdument vers e deuxiememodéle. Il y a va de votre survie colledive.
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(b) Priorité stratégique recommandée: pou réussi san développement al'avenir
votre systtme va surtout devoir évaluer mieux chague dédsion et chaque
déddeur. Ne saus-estimez pas I'amgeur des jeux entre déddeurs dans votre
systtme. Un éedrochoc est sars doue nécessaie. Que levier utilise ?
Redhercher et rechercher toujours plus de sens et d'utilit & gjoutée pour le client
final.

(c) Votre priorité: il va ére stratégique d’entrer le plus vite possible dans une
culture du dépassement permanent de soi et de 1’évaluation partagée des apports
de chaaun au succes de I’entreprise ou du service que 1’on souhaite rendre a nos
clients et partenaires. Il s’agit donc de prendre des dédsions qui appatent plus
clairement de la valeur ajoutéeaterme.

(d) Pistes detravail utiles:

mettre des auros su les alternatives d’une décision,

établir avec chague déddeur ce qui, chez lui, a de la valeur pour 1’équipe
aujourd’hui et ce qui pourrait en avoir plus encore demain,

faire des groupes de discussions franches et directes permettant d’établir ce
que I’on veut conserver et ce que I’on ne veut plus vivre a I’avenir,

faire coacher chaaun pou trier — en respedant chaaun — dans sa maniére de
déader cequ estaconsaver, cequ estachanger,

faire des entrainements, des simulations (exercices de type «incendie »
mais appliqués a la production ou a la vie courante de I’entreprise),

lancer un travall sur les portefeuilles de compétences sat des salls
managers, soit de I’ensemble du personnel, si des difficultés de fidélisaton
des ressairces lumaines eistent.

O o 0o o oo

(e) Culture générale a développer : il faut parvenir, dans vos dédsions, a
sélectionner plus clairement sur base de ce qui a de la valeur et ce qui n’en a
plus, S’entrainer ale faire de plus en plus systmaiquement. Pour dégager les
ressources utiles et renforcer le pilotage des projets a ’avenir, il s’agit dés
maintenant de dédder plus encore sur la valeur, sur lamarge.

La question qui s’impose devrait étre « Quelle est la valeur ou 'utilité ajoutée
pour leclient final de chaaune de vos dédsions ? ».

Votre défi : décider de migrer vers toujours plus de valeur. Qu’est-ce qui est
important ici ? Pourqud sammes-nows 1& ? Vous alez faire un sacré retour sur
I’essentiel.

A la question « qe faisans-nous bien ? », vous all ez peut-étre réponde en vous
déddant & saus-traiter, externaliser, regrouper ou fusionner... il faut s’appréter
de toute fagon a plus de flexibilit € pour la structure a I’avenir.

(f) Vos mds defs:

O Dédder sur lavaleur.

O Gérer les risques.
O Sechalenger.
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Scénario 40 : Management - Orientation

(a) Votre principa dysfonctionnement dort tranquill ement sur ses deux oreill es
convaincu gue rien ne peut éoranler votre superbe pyramide hiérarchique. Il a
tort. Celaarrive et plus vite que vous ne pensez !

(b) On re déddera plus deman, dans ce systtme comme on déade aujourd'hui.
A vous de vous mobili se pou esquisse les grands traits du management utiles
au développement de votre organisaton dans les 5 a 10 ans qui viennent :
gestion prévisionnelle, organisation apprenante... Vous allez devoir anticiper,
scruter I’avenir.

(c) Votre priorité: il va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une
culture de I’apprentissage permanent et de la recherche d’amélioration continue
de s sawir-&re déddeur, de voir venir les prochaines évolutions
maregériales.

(d) Pistes cetravail utiles:

O metre en place un systtme de veille mé&iers, marchés ou oppatunités
commerciales au de financement,

santir les tendances @ dédder plus en fonction de I’avenir que des urgences
immédiates,

la veille doit donc s’accompagner d’une gestion prévisionnelle, incluant
aussi d’autres modes de management pour 1’avenir,

apprendre pour ’avenir, retenir, devenir une ou des équipes apprenantes qui
amédiorent sars cesseleur fonctionnement, leur mémaire et leur sensibilité
faceaux besans deleurs dients, partenaires au coll égues,

untravail sur les tendances peut demander un renforcement des analyses et
des mmpétences sttistiques,

dégager ure vision de ceque vous wulezére dans 5a10ans;

établir un gan stratégique et communiquer sur ses priorités (pensez ici a
compléter votre aduelle DCA par unDCA Stratégie) ;

dégager des projets pilotes ou des objedifs & moyen terme en vue de
modernise et ouwir une partie au mains de la structure sur les évolutions et
les tendances du mardé de demain.

O o O

O oo 0O

(e) Culture générale & développer : votre défi a I’avenir sera de vous dégager la
téte du guidon et d’anticiper mieux les futures décisions a prendre. Pour
renforcer le pilotage de votre structure, il s’agit, dés maintenant, de dégager plus
quejamais une ou ceux priorités.

(f) Vos mds defs:
O Veill eet prospedive.

O Organiséion apprenante.
O Projets plotes pour anticiper le mardé de demain ou daprés-demain.
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Choisir sa démarche alignée

Nous awns dorc quatre dmarches préconisées dans rotre ca.
Comment choisir parmi ces quatre ddmarches de management ?
Plusieurs modes e choix existert :

A. Par intuition: vous trouverez les moyens si vous étes
convainaus ;

B. Selon vos moyens, votre politique d’investissement : il faut
étre réalistepour étre crédible, autant partir de nos moyens —
ambitieux ou, téméraires non.

Par intuition

Loin d’étre ridicule, I’analyse a la lecture des quatre démarches
proposéss cevrait déja attirer votre attention sur un des s@narios.

Sans doute, un ou deux d’entre eux vous apparaitront trop fadles, trop
peu pateus.

La plupart d’entre nous devraient en tout cas rapidement écarter un des
quatre s@narios.

Dans de petites organisaions ou les facteurshumains et relationnels
sont importants et quand ’environnement est assez stable, autart
chaisir une démarche straégique qui vous « parle ».

Dans les organisaions plus complexes, plus vastes et quand

I’environnement change lui-méme, il convient de rationdiser,
d’objectiver et de partager son choix.
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Sur base d’une politique d’investissement

Au temme de nos diff érentes analyses nous avons fait un kilan varié et
contragé ce natre siuation.

Nous saons un peu mieux vers al nots woulons alle.

Restemaintenait a déterminer a quel rythme nows saihaitonsy aler. Il
s’agit aussi de savoir quelle part de nos forces nous souhaitons investir
dans cete strat@ie par rappat ala gestion qudidienne, par rappat a
une gestion plus « oppatuniste», dus réadive aux occasims que
chaque instant peut offrir.

Combien de tenps par semaine? Combien de resurces humaines?

A quel rythme

Commencons par faire le paint sur le rythme que vous voulez adopter
pour atteindre la vision gue nows sahaitons @nstaer dans trois ans.

En effet une vision a trois ans peut s’entendre comme « réaisée au
terme destrois ans » ou «réaliséele plus vite possible et tajours en
ceuvre trois ans plus tard ».

Dans certains cas, nous saihaiterons dorc vivre cette nouvelle rédité
dées que possille. Nous parlerons alors d’un rythme « rapide » s’il s’agit
deréaliser«au plus \ite la situation désirée ».

A contrario, nous pouvors salhaiter aussi prendre le tenps, étaler les
efforts. Nous parlerons d’un rythme «prudent» quand il s’agit de
constaer essatiellement la réaisdion e la vision au terme destrois
ans.
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Nous pouvons donc décider d’aller vite ou de prendre notre temps :

Question 1: A quel rythme voulons-nous atteindre nos objectifs
stratégiques? Dés que possble ? Au terme des trois ans ?

ryhtme rapide :

vouloir allez vite,
vouloir les résultats
dés que possible.

Quel
rythme ?

rythme prudent :

y aller par étapes,
atteindre graduellement
en 3 ou 5 ans la vision voulue.

A vous de chaisir ! Bien sur, votre choix — ici — tient compte auss
d’autres variables : lesressources humaines, matéridles, le termps et les
moyens financiers que vous pouriez consarer a cete pditique
d’investissement... c’est ce que nous allons maintenant aborder.

Le choix de 'ampleur de I'investissement

Nous allons maintenant combiner ce rythme, avec 1’ampleur de
I’investissement, des moyens que vous souhaitez investir.

Il est évident que la straége ne saa pasla méme si vous avez peu ou
beaucoup ¢k tenps, peu ou keaucoup e resources financieres et
humaines & irvestir.

O

O

Décidons donc maintenant d’investir beaucoup ou peu de
ressources dans cete stratégie ?

Peuou beaucoup de notr e temps ?

Une ou plusieurs resurces humaines?

Une part plus au moins g ande de nos budgets ?

Allons-nous « miser le tout » ou «étre exrémement prudents ? ».
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Bien s(r, «beaicoup » pou certains sea « peu de chose» pou
d’autres et vice-versa Aussi basezvous su votre intime conviction :
pou votre propre organisaion, ce que vous seiez préts a investir — en
terme de temps, de ressources humaines, d’argent ou de ressources
matéridles — vous apparait-il comme étant une proportion importarte
ou faible de I’ensemble de vos moyens”™ ?

Nous alons maintenait combiner a la question du rythme, cdle des
moyens et ainsi ouvrir quatre formes de politiques d’investissement
bien diff érentes:

Quelle politique d’investissement ?
J’investis fortement J’investis prudemment
mes moyens financiers, peu de moyens financiers,
resources humaines resources humaines
v v v v
Jeveux des Je veux Jeveux des Je veux
résutats progresser résultats progresserpar
rapides par étapes. rapides étapes.
dlervitevers | prendretroisa | alervitevers | prendretroisa
lesrésutats cing ans pour lesrésutats cing ans pou
attendus aler vers les attendus aler vers les
résutats résutats
attendus attendus
Résultat de la combinaison :
Pdlitique Palitique Pdlitique Pdlitique
d’investissement | d’investissement | d’investissement | d’investissement
detype detype detype detype
expansion croissance projet consolidation
Leitmativs: Leitmativs: Leitmativs: Leitmativs
Bouger. Améliorer. Essyer avant Préserver.
Conquérir. Faire mieux. de généraliser. Réor ganiser.
Rupture. Faire plus. Stabilise'.
Innover. Grandir.

2L Nous parlerons en cas de moyens trés faibles volontairement attribués a la stratégie, de
paliti que « oppatuniste », c'est-a-dire de la volonté de conserver I’essentiel de ses moyens
pour des opportunités ponctuelles et aujourd’hui inconnues.
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Quatre logiques, quatre politiques d’investissement

Nous avons dornc au moins quatre logiques diff érentes pour engager
nos resources et pour parvenir a natre objectif a partir de natre
situationactudie:

O Une logique d’expansion: volont¢ maximale d’influencer
I’environnement, de s’imposer et de réussir a se positionner sur
des dojectifs précis et anbitieux.

O Unelogiquedecroissance: volonté un peu plus «réaliste» mais
moins ambitieuse qu tient compte d’une interaction plus forte de

I’environnement dans lequel nousvouons cependant réussr a
prendre plus de poids, de valeur, d’espace.

O Unelogique de projet : ici, la volonté fait place ala prudence;
mais la volonté d’améliorer existe bien, €lle prendra simplement
une forme structurée rassirante et réfléchie saus la forme de
projets pilotes bien précis : un peu de ressources investies pou
«Vvoir » avant de généraliser éventudlement dans un deuxieme

tenps.

O Une logique de consolidation : ici, il s’agit de résister dans un
environnement hostile. De se recomposer pou suvivre. De
suvivre en épargnant Ses resaurces.

Palitique Palitique Pditique Pdliitique
d’investissement | d’investissement d’investissement | d’investissement
detype detype detype detype
d’expansion croissance projet consolid ation

Le DCA vanous LeDCA va Le DCA vanows LeDCA va
inviter a nous inviter inviter a nousinviter
travailler le a travailler le a
coupe signal travailler le couge signal travailler le
maregérial coupe signa maregérial coupe signal
faibleet la maregérial fort faible et la maregérial fort
fonctionfaible et lafonction fonctionforte et lafonction
faible forte
M faible M fort M faible M fort
F faible F faible F forte F forte
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Un peu de théorie : la Matrice DCA a quatre scénarios

Si vous étesintéressépar la logique qui résidederriere ces cougesde F
fortedfaibles et de M forts/faibles: entrons un instant dans le
modele DCA, le chapitre suivant est pour vous plaire....

Pressé vous pouwez passe ce chapitre plus théorique su la
modélisetion et poursuivre la mise en place pratique page- 132-

Enintégant nos sigaux et nos fonctions forts ou faiblesa ces quatre
logiques, le DCA nows permet de générer quatre s@narios straégiques
possibdesadaptésa ndre siuation.

(. Le scénario "d'expansion”, * Le scénario de "croissancen
forgé sur le signal faible et la » travaillant le signal
fonction faible de votre managgériel fort et la fonction
analyse, vous invitera a faible de votre analyse, vous
centrer vos efforts sur vos invitera a vous centrer entre
forces et a sous-traiter ou leadership et amélioration
déléguer la gestion de vos continue.
points faibles.

A. Scénario d'expansion B. Scénario de Croissance

C. Scénario

¢ D. Scénario de Consolidation
de Projet

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

+ Exploitant le signal fort et la
fonction forte de votre
analyse, le scénario de
"consolidation" vous invitera a
centrer vos efforts sur vos ce
qui rapporte déja beaucoup.

J

-132-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Lien entre logique et scénarios

Analysons maintenait le lien que le DCA fait entre, d’une part, ces
quatre logiques et, d’autre part, les signaux managériaux et les
fonctions que nows avons étabies lors de nos analyses managériales et
fonctionrelles.

A chaaune des quatre logiques de développement va correspondre un
coupe «signal-fonction ».

Si nous optons, par exemple, pou une logique d’expansion qui
implique la volonté d’aller vite et d’investir beaucoup, le DCA nous
invite alors a travailler notre signal managérial faible et natre
fonction faible. A quad cda va-t-il correspondre ?

Il s’agit concrétement pour le décideur de travailler ses propres
faiblesses de management (san signal managérial faible) et en méme
tenps de traiter les principdes faibleses de sa structure (fonction
faible) enlesexterralisant par exemple.

Pour réussr une straégied'expansion, il y lieu de réussr des ruptures,
de produire un changement assezadical pou réussr le pari.

11 s’agit concrétement pour le décideur de changer a la fois son style de
management - en travaillant le sigal managérial faible, saurce
actudlement de trop peu dattention - et en méme temps de traiter
radicalement les fonctions saurces de peu dattention de sastructure -
fonction faible, trop éloignées du ceeur d'activité - en les exterralisant
par exemple.

En montrart lui-méme un changement «fort » dans ses signaux
managériaux, le manager envoie un signal fort qui sautiendra la
stratégie qu’il va définir. La cohérence du comportement du décideur
avec la logique qu’il veut pour son entreprise ou son organisation a
évidemment un caactére straégique en marquant lui-méme une
mutation rapide cohérente avec les efforts qu’il va demander a tous. A
croissance trés rapide doit s’identifier un leadership fort nous précise le
retour d’expérience de 1’équipe DCA. De méme une expansion massive
et rapide de nos adivités doit nows condure a exploiter ce que nows
savons le mieux faire. L’externalisation rapide de nos fonctions non
straégiques devient dorc essetielle. Il est en effet stratégique que le
management se concentre sur les points d’excellence.

A logique d’expansion correspondrait donc le scénario straégique de
management composéainsi : [signal faible— fonction faible].
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Si nows choisisons par contre une logique de croissance, avec la
volonté d’investir beaucoup mais d’étaler cet investissement dans le
temps, la notion d’amélioration continue convient parfaitement a cette
politique d’investissement. Il s'agit de conserver un leadership fort
permettant d'améliorer les fonctions trop peu représentées de
I'entreprise La matrice du DCA nous invite dorc a travailler alors
plutdt notre signal managérial fort etnotre fonction faible. Ici, pas de
changement rapide mais du leadership permettant de s’appuyer sur les
paints forts du management pou toujours rrieux fonctionner.

De son c6té, une logique de projet impliquant la volonté d’aller vite et
d’investir peu, d’essayer avec une petite équipe avant d’investir plus
généralement - correspondait a natre signal managérial faible et a
notre fonction forte. La conduite de projet produit en effet d’autres
modes de management, d’esquisser d’autres rapports, d’autres formes
de leadership, en se basant sur le coeur des compétences déja mises en
ceuvre.

Enfin la logigue de consdidation nous condtit quant a elle a présener
et renforcer ce qui est aquis, sat natre signal fort et natre fonction
forte. La volonté d’&tre prudent et d’investir peu acompagnée du
choix de stabilisation et de sauvegarde de I’acquis nécessiterait de son
coté de travailler uniqguement a renforcer ses points forts tant dans le
management que le fonctionrel.
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La Question de pertinence - importance du décadrage

Dés que vous prendrez conreissaice de vos quatre scénarios se pesaa
la question ck la pertinence de ce diagnostic.

En gros, trois possillit és seprésentent anous :

A. vous trouvezla swggestion pertinente ;
B. vous recomprenezpas le sénario propcse;
C. vous fdates dga cequi est préconisé

La suggestion vous semble pertinente

Nous sanmes évidemment partis de vos propres informations
colledées aupres de six persanes et saus six angles diff érents lors de
la premiére étapede ce DCA ; il estdorc relativement normal quien fin
de compte le portrait vous apparaisse plausible. Comparez cependant
les diff érents seénarios 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 letenps de
vous documenter pour enrichir votre propre projet et de lire trés
attentivement les quelques lignes qui suivent au chapitre "mettre en
ceuvre la démarche".

La suggestion vous étonne

Le DCA est et n'est qu'ure construction intelledudl e rapide et utile a
ceux qu I'entament. Comme toute construction intellecudle, elle peut
condure a des aberrations. Il convient donc de sauter chague
diagnostic defagon critique. C'est dailleurs laraison pou laquelle nows
préconisons trois ou quetre sa@narios et non LE "saénario sdution”. Le
but ici est denrichir votre réfexion non @s cela réduire.

Dans cete construction multi-sa@narios, il est méme apparu, dés la
premiére version de l'outil, que la plupart d'entre vous commencent par
écater un seénario et optent rapidement pour un autre, hésitart avecle
troisieme ou un gatrieme dans lecas du DCA-Stratégie. Il est clar que
nos représentations habituell es, nos croyances, nos tunnels mentaux et
nos mécaismes d'adhésimn-répulsion seppliquent aux résutats du
DCA comme & un spedre trés large dinformation. Bien sir il est
amusant et profondément intéressant de mettre le doigt, a I'occasi,
su ses préférences dans la cédsion.

Nous vous invitons dorc surtout & comparer les différents sanarios
proposes.
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Si aucun re vous ressenble, peut-ére faudrait-il reprendre autrement
les analyses manageériales ou fonctionrelles ou dus simplement passe,
pou le moment, a autre close

Donnors-nous sutout le droit al'erreur.

Notez a ce propos que vos réadions nous intéressent vivement.
N'hésitez dorc pas a nouws faire part de vos questions, doues ou
hésitations.

Enfin, nows nous permettons d'attirer votre attention sur quelques cas
de perceptions persanell es négatives de sa&narios qui furent nuancées
ou retournées lors de réflexions avec des amis ou des collegues.
Donnezvous aussi la dance de vous rendre compte que, pou un
certain nombre de perceptions, nos représantations sont diff érenciées
par rappat acdles du groupe.

Un ensagnement qui laise songeur mais donre aussi une oppatunité
trésutile de combler les bssé& erre repésantations.

Vous faites déja ce qui est préconisé !

Et bien tant mieux. C'est que, de vous-méme, vous aviez anticipé les
tendances de fond ce votre fonctionrement et que vous aviez déjaopté
pou un des senarios propices a une recorfiguration efficace de votre
systéme d'organisation.

La premiere idée est donc de poursuiwre et sans doute d’amplifier une
démarche dort vous aviez peut-étre tout simplement un peu sous-
estimé I'ampleur straégioue et s/stémique.

Bien sir, il peut toujours ére utile de préter attention aux autres
senarios proposés sot pou les as®cier, sat pou valider votre
premier choix, sat encore pou mettre en doue cepremier choix trop
évident au profit d'ure approche qui vous semblerat maintenat plus
pertinente a lalecture des dfférents seénarios.

Dans tous les cas, pas®ns maintenant a la mise en ceuvre de la
démarche qui pourait vous intéresse.
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Avant de mettre en ceuvre la démarche

Vous avez dorc opté pou une combinaisa et vous voulez maintenant
la trarsformer en ure démarche de management crédible, lisible et
efficace

Au-dela des contributions immédiatement perceptibles au qudidien,
vous salhaitez avoir un effet rrectif rapide su les
dysfonctionrements plus profonds de votre structure. Enjeux: se
donrer un maximum de chances de réussr la construction de natre
vision straégique.

Nous alons définir et ajaiter a natre plan straégique ure véritable
démarche de management, ure réadion dus complexe, plus réfléchie,
plus canstruite de travail sur votre stricture, vos nodes dorganisaion.

Abordons dans cechapitre :

le développement par éait de votre démarche,
’anticipation de certains contre-€eff ets systémiques,
les causes principales d’échecs systémiques,

la cohérence et I’alignement comme levier systémique.

oooo

Développer par écrit votre propre démarche

Vous trouverez fadlement de la documentation, livres et diverses
pulicaions su le web qu illustrent la plupart de ces démarches
suggérées Vous pouwez alors erichir votre discours, compléter vos
dispositifs et bénéficier du retour d'expérience ou e méthodes utiles a
une définition et un avancement structuré par étapese votre ddmarche.

Un premier cas pratique de démarche

Imaginions que vos analyses vous aient ©ndut au sa&@nario 40 sat un
dysfonctionrement en "Management — Orientation™ (voir page - 125-).

Vous voici avecun cfi qu est de faire vivre et éwluer votre actudle
"pyramide hiérarchique’.
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Vous décide que votre premiére étgpe sea de faire le point sur les
éwlutions futures du management d'entreprises sembables en taille et
en activité a la votre. Vous ciblez trois ou qudre entreprises su
intemet et diargez un collaborateur de vous faire la synthése de leur
mode d'organisation.

Puis vous chargez votre directeu Achats de sintéresse aux mades
d'organisation ce trois de vos fournissaurs ; ils ne peuvent rien vous
refuse !

En comité de direction vous lancez le célélve "On ne décidea plus
deman, dars ce systtme comnme on dcide avourdhu" et vous
proposez un krainstaming sur les éwlutions véales par les memkbres
du comité de direction ces dix derniéres anrées. Vous compétez sur
une collecte cantrée sur leurs insatisfadions ou besans managériaux
du mament avant de clore sur les terdances quil leur sembe
intéressint de creuse.

Vous déddez enfin de lancer une premiere expérience de six mas sur
leséquipes gpprenartesavecle savice maketing a qu vous demandez
d'amdiorer son fonctionnement grace a ure plus grande sensihilit € aux
plaintes aux marques d'étannement, aux marques de déception ou ax
suggestions des leus clients.

Vous prévoyez ensute pou le budget de I'anrée suvante un budgt
pou un kref voyage d'éude en Californie pour trois personres surce
mémehémedes éwlutions managériales

Vous chargez pou le mas prochain votre responsable comnunication
de vous propose trois alternatives de présentation ce ce plan que vous
envisagez surdeux ars.

Nous le voyors: & partir du lref foisonnement didées recouvertes
rapidement par le s@nario préconisé, il estassezsimple de seforger sa
propre démarche avec ses collegues, ses collaborateurs voire dans
certains cas ses parteraires et ses clients. Notez enfin que nous
préférons parler de démarche plutét que de straégie ca, sdon nare
approche, réaligner votre systéme d'organisaion devrait idédement
étre concu comme une composante, un sautien a ure straégie plus
encore orientéeclient.

-138-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Impact prévisible d'une stratégie

Dans la grille strat@ique du Diagnostic Court Appliqué (DCA), nous
proposans quatre goupes ce stratégiessat :

O Stratégies de type "expansion” (forts investisements / résutats
rapides - type Ipad pou Apple)

O Stratggies de type "croissaic€' (investisements sauterus /
résutats dans ladurée - plan équipement TGV/LGV)

O Stratggies de type "projet” ou "positionnement” (niche) :
investisements faibles/ résutats rapides

O Stratégies de type "consdidation” (cessig/vente)
investisements faibles/ résutats lents

Le choix d'ure de ces stratéges doit attirer votre attention sur des
tensims quel'on peut anticiper :

O La logique d’expansion : mettra saus tersion le champ "money" /
le besain de financement

O la coissaice : mettra saus pressia le "management” qui devra
alezni trop vite, ni trop lenterment...

O Lemode projet réduira la voil ure et rendra dorc des compétencs
etdes équiipes noins utiles (Man)

O La stratégiede consdidation re mérite les efforts que si vous
avez ure piste séieusede rachatou dintégation

Voila en tout cas le point qui devrait retenr I'attention dumanagement
straégique.

Et pourtant les échecs sont fréquents

Depuis une dizaine dannées, nous acompagnors les entrefrises et les
organisdions les plus variées dans leur envie d'évoluer et nous devons
constaer que, méme avec le DCA, la réusste est loin détre
systématique.
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Si, effedivement, la conception d'ure straégie aec cette démarche
managériale rationrelle et alaptée a votre organisaion peut savérer
plus fadle a faire que I'on re le penseinitialement, réussr la mise en
ceuvre de cette stratégie est généralement tout autre close

Concevoir un navire, n’est pas étre automatiquement un bon capitaine.

Nous avons, pou natre part, et sur base de nos retours d'expériences,
isolé quatre grandes causes d'échec prévisibles et dorc évitables Nous
vous propasons dornc de mettre un maximum de chances de votre coté
et de faire le point sur quatre questions a traiter avant de selance dans
la démarche elle-méme:

(a) cernezbien le risque systémique

(b) vérifiez votre propre engagement

(c) vaidezvos moyens etvotre pditi que dinvestisement

(d) utili sez lesinteractions erire \otre systéme et votre ervironnement

Le risque systémique
Cele risquele plusdifficile a sasir pour un straege

L’absence de stratégie dans votre organisation peut tenir, non pas d’un
manque de volonté au sen des anciemes équipes de direction ou @
management, mais étre la conséjuence directe de grands équilibres
dans votre organisaion. Toucher a un dysfonctionnement plus profond
peut donc déséuilibrer les habitudes, les rappats de forces, les
représentations, les bali ses et les bénéfices secondaires individuels qui
selogent un peu partout dans leshabitudes.

La naion d dysfonctionrement convient parfaitement. Un
"dysfonctionrement " nait dans un systéme essetiellement quand un
dés@yuilibre apparait: un dséuilibre  entre le gsttme et
I’environnement ou un dsé&juilibre entre certains sais-systémes du
systéme lui-méme.

Le dysfonctionnement commence sa vie mme un noueal
fonctionnement qui semble sufisamment éoname et sufisamment
efficace pour gérer 1'écart apparu. Il remplace ce que I’on devrait faire
par ce que I’on peut faire en tenant compte de la « réaité deterran ».

Le dysfonctionrement est donc une réadion de suvie qui dégrade
I’efficacité du systéme tout en préservant 1’équili bre global.
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Dans les organisations il peut s’agir d’évolutions dans le modéle
économique, d’évolutions dans la clientéle, de changement de relations
avec les parteraires d’évolutions dans les sources de financement ou
encore dela motivation des éqiipes.

A cete terdance si elle est défavorable, le systéme peut sdt terter de
I’ignorer, soit réagir.

Cete réadion cke |'organisme ou ¢k I'organisaion peut ére forte ou
minimale.

Quand €elle se veut minimale, elle peut prendre la forme de la aédion
d'ure nouwelle fonction, d'ure réorganisaion, d'ure croyance partagée
d'ure pratique technique nouwelle, d'unrecours ades consutants, a la
création d'ure nouvell e superstricture ou le plus souvent simplement a
un nouweau dscours et a& désignation d'un boua émissare.

Plus inconsdemment, un systdme génere réguliérement des
comportements de régulation permettant de consener les grands
équilibres qui le structurent au dépend e son efficacité globale.
Henry Mintzberg schématise bril lamment quelques uns de ces modéles
d’adaptation dans ses ouvrages assez accessibles au grand public®2,

Dans ces diverses opérations de régulation certaines sait porctudles et
d'autres sinsaivent dans des durées plus longues. Dans ce cas, de
nouwell es habitudes se prennent. Le caractére porctuel dispaait et le
fonctionnement de régulation sinsait durablement dans le systeme,
sans plus avoir de lien avec I'écat qui I'a fait naitre. Vous créez un
senice dort le travail estde traiter tel type de réclamation; sil esttres
efficace il tue lui-méme saraison détre. Comme tout systeme doug
d'un minimum d'auto-organisaion, I'envie de survivre développera
dif férentes strat@jies comme mettre sacompétenceau sevice dautres
plaintes dautres matiéres ou de se déployer dans des comités ou des
projetsde plus longue haleine.

2 Mintzberg, Henry . 1986.Le powoir dars|es organisations. Editions
d'Organisaton.

Mintzberg, Henry. 2004.Le management : VVoyage 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 ure réadion ce régulation d'unsystéme se structure en-dehors
du désé&quilibre quelle devait palli er, elle commence a consammer des
resources et a wre de tout le déséquilibre possble.

Le dysfonctionrement peut é&re vu comme une maniere habituelle
d'équili brer, démnaomiser, de performer ou simplement de consdider
I'organisaion sur base de ce que vous croyez colledivement comme
possibe, comme réali steet momme sauhaitable a tn moment donré. On
touche dorc aux grands équilibres, a la cgadté de réadion et de
régulation ainsi quaux schémas mentaux, aux paradigmes, aux
croyances partagées et a'image de sa.

Vous allez donc toucher un nceud a défaire. Notre démarche
managériale peut dorc porter atteinte aun pant déquilibre entre
tensins variées dans votre organisaion. Le dysfonctionnement peut,
en effet, é&re lu plus comme le résutat d'un pocessis historique, de
rappart de force et de pressin de votre environnement et etre vos
saus-systanes. La démarche prendra dorc dutenps, plusieurs étaps et
del'énergie. Ici, pas ce simple amélioration mais de vrais changements
en perspetive (changement de type Il). Nous quittons le monde de nos
habitudes, de nos représentations et nows alons devoir regarder
autrement natre systeme d'organisaion.

Distinguors en oure, pour notre démonstraion, ceux types de
dysfonctionnements : un dysfonctionnement de type « arganique » et
un dysfonctionnement de type « systémique ». Le dysfonctionnement
organique est lié a la baissede performance d'unsaus-systéme de votre
organisaion. Les causes peuvent évidemment é&re nombreuses mais
I'effet du tenps, I'importarce des cycles de vie de macdines de
produits, les évolutions du marché et de vos environnements peuvent
expliquer ces baisses d'efficience Dans ce cas, une fois le diagnostic
managérial posé avec de I'engagement et des resurces vous devriez
obterir des résutats rapidement. Si dans les 100 jours vous n'olteniez
pas de retours siquificatifs a vos efforts, c'est quil estfort probable que
votre difficulté organique se doube d'un dysfonctionnement
systémique. Ici, il faudraalors dandonrer la seule gestion managériale
dela sitwation pou entrer cans un plotageplus systémique

Enfait nous propasans ce progresser comme st :
» Nous traitons tout d’abord le symptéme (analyse thématique). Nous

définissons en fin de collecte, pour se faire, un plan d’actions
immédiates.
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» Si nows sauhaitons un travail plus durable, un rééquilibrage plus
profond de notre systéme d’organisation  nous pouvons alors
passe a une analysede type « dysfonctionnements » (croisement
analyses managériale etfonctionnelle). Nous obterons alorsun ou
plusieurs s@narios managériaux intéressants.

» Si la démarche ne produit pas de changement en 100jours, si elle
ne fait pas apparaitre d'argane fragile et si le fait de focdisersu
une salle cause ne vous convient pas, le DCA vous offre
maintenat un troisieme niveau danalyse : le diagnostic
systémique.

Aprés avoir traité le symptdme et grés avoir sdgné la malade,
abordons le senner de I'organisme lui-méme. Entraitart la gobalité du
systéme nous sortons dus encore des li mites de nos analyses classiques
puisque ici pas de symptdmes urgents, par d’organes malades ou
coupables — ure simple vision densanble, une esquisse des
interactions.

Vérifiez votre propre engagement

Nous venors de le constaer, forger une straégiesu un sacle mou, sur
une organisation a niveau tresfort de dysfonctionnement, demande de
la durée, de la clairvoyance, de la constance, de 1’alignement et de la
cohérence aveclesenjeux.

L’équilibre plus personnel de ceux qui portent la démarche stratégique
vaétre esantiel.

La qualit¢ de leur relation et d’interaction avec les équipes
déterminante.

Leur propre cohérence organisaionrelle et le sautien institutionrel
négocié enpermanence serat essetiels ala réusge.

Fatigue, inquiétude, stress tenps morcelé etmauvaise habitude de la

dédsion sportanéepeuvent vous condure a participer directenment ala
sprale de dysfonctionrnement.
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Il convient dorc de prendre le temps. Il convient que vous ayez envie,
intéré& et que vous vous satiez compétent etdisponible pou lance la
démarche imaginée

Vous aurez un réle déterminant d'exemplarité, de sautien et de rappel
dans la durée de cette nounell e priorité qu va simpaoser a toute ou a
une partie de votre organisation.

La conviction du moment, |'enthousiasme de courte durée ou le
"pourqual pas au pant ou nows en sammes' sont autart d'attitudes qui
doivent vous condure a reporter ce qui sea aussi une sucharge de
travail .

Les dysfonctionnements sont 1a depuis longtenps. Ils attendront encore
bien une semainede réflexion.

Le manque de tenps de la persane qui a lancé l'initiative est la
premiére causedéchec de ce genre de démarche.

Prenez votre agenda et réfléchissez froidement aux moments que vous
consarerez a cette démarche.

Adoptez une politique d'investissement cohérente

La démarche que vous lancezet letravail de changement plus profond
quelle va entrainer posent, a 1’évidence, la question des moyens
nécessies pou réussr et des resurces réellement disponibles pou
condure cechangement.

Bien slr, nous pouvors nous rappeler que c'estsauvent le projet qui
précede lesmoyens ck le rédiser.

En effet, si une propasition semble avoir de la valeu pour le décidaur,
les cadres, les équipes ou les clients, il est plus fadle de trouver les
ressources necessaes au changement.

Cder son ambition pou demain sur ses moyens d'aujourd’hui est —
généralement — plus frustrant.

Ceci dit la question des moyens, de l'investisement possible etde la

politique de ressourcement de I'organisaion ou dusystéme analysé est
essatielle.
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Des centaines de situations éoonamiques peuvent apparaitre sdon la
tréorerie, lesrésenes, les marges, les emprunts ou investisements en
fonds propres possides

De fagon pragmatique les quatre grandes familles de stratéges ou ce
politiques d'investisement que nows avons identifiées appellent des
prioritésplus persanelles:

[] ure straégiede croissance : le leitmotiv ici est de progresse, de

faire toujours mieux, de sappuyer sur ses forces et pallier aux
incidents ; on traite les symptémes et on serenforce au moins dans
le dscours;

une straégied'expansion : le leitmotiv est alorstrésconquérant, trés
volontaire, des oppatunités, des enjeux, du pdertiel existert eton
veut rapidement prendre posseswon ce I'organisaion qu permet de
profiter au mieux de ces gopartunités ;

a contrario, nous pouvors avoir une straégiede consdidation : le
maitre mot estici "d’y dler" cdmement avec ses propres moyens ;
on fait l'indispensable et on attend pou le reste ; on traite le
symptdme sans dus ;

enfin, avec peu de moyens, on eut quand méme préparer I'avenir
avec ure strat@ie de projet — oninvestit alors ses maigres moyens
su quelques projets pilotes qui peuvent nous faire gagner des
points et de premiéres expériences ercourageantes
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Il est évident que le senario que vous avez esquissépeut &re modué
su base de ces quatre straéges ou pditi ques dinvestisement et ére

guand méme efficace:

Pditiquede
consdidation

Peu de moyens
Travailler sur la durée
" stabiliser "

Concentrez vos maigres moyens et votre
communication sur le "le premier pas" etles mots
clefs de chaque s@nario.

Pdlitique de projet
Peu demoyens
Travailler rapidernent

" démontrer"

Choisis®z vos projets pil otes dans les mots clefs
et les premiers pas a faire présentés dans votre
seénario.

Marquez des résutats rapides pou vdider les
hypahéses et essgez dans un second tenps,
d'okterir plus de moyens pou généraiser ces
projets pil otes

Pditiquede

croissance

Des moyens disponibles
Travailler sur la durée
" progresser”

Prenezle tenps de concevoir |'ensemble dans une
démarche bien organisée et bien documentée
Prenez le temps de bien négocier chague grand
aspect de cete démarche. Créez un comité de
pil otageet décidezde faire le changement en 100
semaines. Chague membre du comité de pil otage
menant dans ses divisions la progressian par
étapesde 100 jours produisant un ddlivrable
visible et isible.

Pditique
d'expansion

Des moyens disponibles
Travailler sur la durée
" conquérir "

Créez une équipe projet qui va piloter la
démarche rapidement. Gardezle leal su le projet
et investisezvous. Décidez de fare le
changement en 100 jours. Choisisez des
champions du changement et mmuniquez
adivement su les enjeux en provenance de
I'environnement.

On le voit, le méme scéario peut donrer lieu a des pdlitiques de
vitesse et d'ampleur différentes sur le méme théme, sur le méme nceud
de fonctionrement. A vous de moduer vos ambitions su les moyens
qui vous semblent accessiles Une chose est sire, il faut se poserla
question des moyens disponibles le plus tot posside pou éviter de
mobiliser lesénergiessur une démarche qu restaa sans stite.
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Tenir compte du contexte

Enfin aprés avoir rappelé 1’importance de 1’alignement dans des jeux
systémiques complexes qui se jouent & I’intérieur de votre organisation,
avoir rappelé I'importance de votre propre positionnement et
I’importance de la recherche de cohérence entre la démarche et votre
attitude, sartons de la réflexion su les interactions entre vous et votre
démarche pour nous ouvrir a I’environnement dans lequel vous allez
devoir appliquer votre stratéie.

A priori des coupes classiques « environnement »/ »stratéde » peuvent
fadlement é&re étdlis:

Environnement Stratégesefficaces

Changeant et favorable Stratégie d’expansion
Stable et favorable Stratégie de croissace
Changeant et défavorable Stratégie de projet

Stable etdéfavorable Stratégie de consdidation

Sachez déja que si vous satez de ces coupes logiques, vous
naviguerez a contre courant. Leséquilibres interres serat essetiels a
la sdidité ce votre démarche straégique.

Si par contre vous naviguez parté par le courant, les résutats obtenus
pouraent gaser les tensims interres. La conreissaice de
I’environnement sera ici plus déterminante.

Mais au fait, dans quell e galére é&tesvous en train de mettre les pieds?
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Analyse 9 : lire a systéme ouvert

ne image vaut mieux qu’un long discours. Tel pourrait étre le
leitmotiv de ce dernier chapitre.

Nous avons une vision straégique, un pan dadion immédiat, une
analyse risquesoppatunités e¢ méme ure démarche managériale
devant nous permettre de dépasse le simple traitement des symptomes
pou traiter, plus profondément les nouveaux équilibres et qui portera
notre gratégie a 3ou 5ans.

Cete démarche de management complétant le plan d’action renforce
nos chances de réusste.

Nous savons cependant qu’il reste un risque systémique et que le
contexte peut-&re un alié ou unfrein a la réusste de nare vision
stratégique.
Entrons donc maintenait dans le dernier appat du DCA, le design du
systeme dans lequel nows adlons terter de réussr notre tournant
straégique.

Dans quel contexte allezvous dérouler vos plans d’action ?

Cerner les risques et les leviers systémiques

Pour tracer le profil du systéme qu nous entoure: Six interrogations
successive.

Les six interragations qui nous permettent d’esquisse le bateau et le
type de temps qui attendent natre équipage.

-148-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Commengons par réponde aux six quedions suvantes:

Interrogation n°1 : tendance environnementale ?

Votre environnement actuelvous est globalement :
(@) plutét favorable (C+)
(b) plutdt défavorable (C-)

Interrogation n°2 : dynamiques environnementales

V otre environnement actuelvous seanble :
(@) plutét steble (S)

(b) plutét insteble, en évolution rapide (S+)
Interrogation n°3 : robustesse du systéme

Facea cet environnement votre éaiipe vous senble
(@ plutét solide (E+)
(b) plutét fragile (E-)

Interrogation n°4 : ressourcement

Facea cette situation, pensez-vous globalement avoir les moyens qu’il
faudrait pour mettre en ceuvre les pistes de solution évoquées ?

(@ plutét oui (R+)

(b) plutét non(R-)

Interrogation n°5 : rythme de progression
Jesauhaite progresse
(c) trésrapidement (V-)
(d) prendrele temps (V+)
Interrogation n°6 : ampleur voulue
Jesauhaite progresse

(@ changement detypel / anélioration cel'existart (A+)
(b) changement detypell / remplacement de I'existart (A-)
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Matrice des 64 configurations explorées

Scénario et numéro de page

a consulter

ent Amélioration (1) Diagnostic 01 ©@©@®® voir page - 153 -

<@ 8 E. Remplacement (I1 | Diagnostic 02 ®@©®@®® voir page - 161 -

= e Jite Amélioration (1) Diagnostic 03 D@ ©@©® voir page - 164 -

o) = Remplacement (I1 | Diagnostic 04 ®@©®© 6 voir page - 166 -

e "9’_ ent Amélioration (1) Diagnostic 05 D@®@®® voir page - 168 -

S = éx Remplacement (I1 | Diagnostic 06 ©@©@®® voir page - 170 -

2 w g° Jite Amélioration (1) Diagnostic 07 D@ ©@®©® voir page - 172 -

= Remplacement (I1 | Diagnostic 08 ®@©@®© 6 voir page - 174 -

S ent Amélioration (1) Diagnostic 09 D@®@®® voir page - 176 -

@ ..g 3 8 ;.i Remplacement (I1 | Diagnostic @O0 voir page - 178 -

el =S S ) vite Amélioration (1) Diagnostic @O ® voir page - 179 -

© = 4 Remplacement (If Diagnostic ©©0 voir page - 181 -

n @ P - -

C>> o . ent Amélioration (1) )!ajnos ic voir page - 183 -

© > 5« Remplacement () | Diagnostic d voir page - 185 -

by wi g° ¥ Amélioration (1) Diagnostic 15 ©® voir page - 187 -

vite agnosh 2%

OC) Remplacement () | Diagnostic 16 ©0 voir page - 190 -

= ent Amélioration (1) Diagnostic 17 voir page - 192 -

[ 2 25 Remplacement (Il Diagnostic voir page - 194 -

g = ) Jite Amélioration (1) Diagnostic voir page - 196 -

<] = Remplacement () | Diagnostic voir page - 198 -

= ) 8 lent Amélioration (1) Diagnostic voir page - 200 -
c % =l £ Remplacement () | Diagnostic voir page - 202- _|

Ll 7 w g° it Amélioration (1) Diagnostic voir page - 204 -

P vie Remplacement () | Diagnostic voir page - 206 -

K ent Amélioration (1) Diagnostic 25 ©@®¢€ voir page - 208 -

© 3 25 Remplacement (Il) | Diagnostic 26 ©@®@ ®©® voir page - 210 -

=2 5 g i Amélioration (1) Diagnostic 27 ®@®@©® voir page - 212 -

n €N e Remplacement (Il) | Diagnostic 28 ©@®®©® voir page - 214 -

_"9’_ ent d on (1) Diagnostic 29 © @ voir page - 216 -

= g_é (I Diagnostic 30 @@ ®@® @ voir page - 218 -

w ) . Amélioration (1) Diagnostic 31 @@ @©® voir page - 220 -

Diagnostic 32 ©@®@@@© @ voir page - 222 -

ent Amélioration (1) Diagnostic 33 @@©@®®® voir page - 224 -

2 § ,ﬁ (I Diagnostic 34 @ @©®® @ voir page - 226 -

= ) . Amélioration (1) Diagnostic 35 @ @©®@© ® voir page - 228 -

o) = Diagnostic 36 @ @©®© G voir page - 230 -

= _“_D’_ ent Amélioration (1) Diagnostic 37 @ @©@®® voir page - 232 -

S E2 g_‘ Diagnostic 38 @@©@® 6 voir page - 234 -

@ g w g° it Amélioration (1) Diagnostic 39 @@© @@ ® voir page - 236 -

= = vie ()| Diagnostic 40 ®@©@® 6 voir page - 238 -

‘6 S ent Amélioration (1) Diagnostic 41 @@@@®® voir page - 240 -

> = K § ,ﬁ Diagnostic 42 @ @@ @ ® @ voir page - 242 -

:.‘E g 5 ) . Amélioration (1) Diagnostic 43 @ @@ @@ ® voir page - 244 -

8 5 @D Diagnostic 44 @ @@ @© B voir page - 246 -

-— _09’_ ent Amélioration (1) Diagnostic 45 @ @@@®® voir page - 248 -

qc_, => gx (I Diagnostic 46 @ @@®@® @ voir page - 250 -

= w g° Jite Amélioration (1) Diagnostic 47 @ @@ @@® voir page - 252 -

GC') Diagnostic 48 @@ @@ © B voir page - 254 -

c ent Amélioration (1) Diagnostic 49 @ ®© O ®® voir page - 256 -

o @ 2 ,ﬁ Diagnostic 50 ®®© @ ®® voir page - 258 -

= = ) Jite Amélioration (1) Diagnostic 51 0@ ©®@© ® voir page - 260 -

g = (1) Diagnostic 52 @ ® © @ © @ voir page - 262 -

1Y <o "é’_ ent Amélioration (1) Diagnostic 53 @@ © @ ® ® voir page - 264 -

= = £ 8 Diagnostic 54 @@ ©® G0 voir page - 266 -

o 7 w 2 Jite Amélioration (1) Diagnostic 55 @ ® © @ © ® voir page - 268 -

g) P Diagnostic 56 @ ®©@© B voir page - 270 -

® Ke) ent Amélioration (1) Diagnostic 57 @ @@ @ ®® voir page - 272 -

=) © K 8 ,ﬁ (In Diagnostic 58 @@ ® @ © @ voir page - 274 -

=} = ] " Amélioration (1) Diagnostic 59 @@ ® @ © ® voir page - 276 -

5 3 Ui Diagnostic 60 0@ ® 60 voir pags - 278 -

09’_ ent Amélioration (1) Diagnostic 61 @@®®@®® voir page - 280 -

ES gxo Diagnostic 62 @@®®@® @ voir page - 282 -

w K Jite Amélioration (1) Diagnostic 63 @3 @@ ® voir page - 285 -

(In Diagnostic 64 @ ®® @ @© @ voir page - 287 -

- 150-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Décoder le diagnostic systémique

En répondant aux six questions précédentes vous venez de tracer a
grands traits les principdes caractéristiques du systéme dans lequel
vous allez tenter de mettre en ceuvre votre plan straégique.

Nous allons tenter, maintenant, d’établir si vous étes dans un systeme
stable ou instable, dans un systéme en expansion ouen concentration,
dans un systéme agile et rapide ou dans un fonctionnement rigide et
lent.

La question est bien: avec quelle fadlit é vais-je pouvar faire changer
mon systeme d’organisation ?

A qud faire plus particulierement atention pou améliorer mes
probabilit és de réussr ce changement ?

Nous adlons tenter de cener la cgadté de votre systtme
d’organisation a se mobiliser et les besoins en énergie nécessaires pour
réussr un changement. Il est alors oncevable que la forme, la
communication etla canception méme de vos projets saent influencées
par ces parametresgénéraux dusystéme.

Etablir la configuration actudle de votre systeme et de sa dynamique
dans la durée, c’est donc augmenter vos probabilités de réussite dans la
démarche de management et anplifier vos effets sur vos aduels
dysfonctionnements.

Trois dimensions systéeme
L’esquisse de votre systéme comprendra trois dimensions :

[] PInertie (besoin d’énergie pour se mettre en mouvement),

[] lesResources(énergie dda présente dhns le sgtéme),

[] PEffort (ambition de changement et donc besoin d’énergie
complémentaire).

Pour cerner I’inertie nous allons nous intéresser a vos rapports a
I’environnement (vécus comme favorables ou défavorable a vos
projets) et avotre perception des évolutions possbles (avenir steble ou
insteble).

-151-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

La dimension «ressources» comprendra 1’évaluation de la solidité de
votre équipe et votre perception des moyens disponibles d’action.

Enfin la notion «d’effort » nous sera donnée par I’ampleur que vous
voulez donrer a votre dynamique de changement (changement de type
| ou ce type Il) et par la vitessesauhaitée (all ez vite ou pendre du

tenps).

Pour faire changer et réussr votre démarche de management, il vous
faudra assurer un apport maximum d’énergie dans le cas d’un systéme :

[] a inertie forte (environnement défavorable — situation Véae
comme stable dans le tenps),

[] a ressources intemnes faibles (peu de moyens et égipe fragile),

[] quand Peffort a fournir sera maximal (changement de type II
rapide).

Des pistes de réflexion, de décadrage

Vous trouverez dans ce diagnostic systtme en oure quatre
presaiptions, quatre pistesde travail ou ce dimensionnement pour vos
plans d’action, votre stratégie ou vos démarches managgériales :

[] Déquilibre général de votre systéme,
[] ce qu’il faut faire pour réduire son inertie,
[] cequi peut le resaurcer rapidement,
[] ce qui peut réduire I’effort a fournir.

Le diagnostic systeme est dorc lui aussi trés pragmatique. Il vous
oriente vers des grandes familles d’action ou pus exadement de
rétroadion: changer de discours, agir autrement, re-réfléchir ou gloter
autrement (voir page - 290-).

Bien sir, ce diagnostic systémique est ce quil est: ’esquisse d'une
complexité que vous ivez au qudidien en six réporses.

Soit, il permet de faire votre propre synthése de vos perceptions, d'en
faire un ofjet que vous pouwez saumettre a la aitique et qui peut vous
aide a une prise de dédsion plus durable encore.

L’exercice est cependant rapide et un peu surréaliste. S’il mérite d’étre
fait, il mérite surtout d’étre nuancé, relativisé et surtout partagé.
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L’enjeu est de découvrir durablement l'accés a de nouvelles
opportunités, d’aller débusquer des ressources insaupconnéesau coeur
méme de votre organisation ou @ns votre environnement par le plus
immédiat. Notre but reste bien de s’ouvrir, de réfléchir autrement et de
formali ser votre démarche managériale pou mieux la partager. Notre
but:

- unedémarche qu parle a but le monde,
- unedémarche qu est cangue a plusieurs intelligences
- unedémarche plus appropriéeavotre cattexte.

Un travail de dimensionnement et de profil age utile si vous gardez en
téte que toute une sé&ie d'acteus, de mécanismes, d'habitudes ou e
bénéfices secondaires sappuent sur le dysfonctionrement en place
pour vivre oumieux vivre.

Méme les premieres réusstes ou la fadlit é des premieres étapes ne
doit pas vous empécher d'acawmuler des arguments, des résutats et des
aliés

Si tout le monce voit bien le sens d'untravail sur les symptdmes et peut
sen sattir saulagé (puisque quelque part il ne change pas les
déséuilibres actuds), le traval su la "malade", su le
dysfonctionnement systémique, va obliger sans doue le « patient » a
changer ses habitudes alimentaires ou a abandonrer une partie de son
style de vie.

Un vrai changement pas une simple amélioration. Voila pouquad
beaucoup déntre nous préférent en resta au traiterrent des symptémes
qui savere finaement assezrapide, qu donre méme ure bonre
impressian de management au début et qui ne remet pas le patient en
causedans sa mode de vie.

Pourquoi se donner tant de mal pour se soigner ?

La question peut sembler érarge a quelgu'un gu se croit en bonre
santé !

Mais chaaun déentre nous peut reconreitre que certains traitements font
plus directemment peur que les conséquences futures et encore peu
targibles d'un dbut de malade. Malheureusament, quand les
symptdmes deviennent critiques, il est alors trop tard pou réagir en
douceur.
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Le premier argument est dorc bien celui-ci : si vous ne traitez pas un
dysfonctionrement organique ou systémique et que le déséuilibre
auquel il appate une réporse insdisfaisante grandit, le
dysfonctionnement devient de plus enplus caiteu.

En effet, plus les problémes augmentent et plus ceux qu donrent
I'impressian de pouvar les résaudre deviennent importarts et onéreux
pou l'entreprise

Plus il y a de virus informatiques, plus les logiciels antivirus sat
nécessies Plus la tensim interretionale se terd, pus les
investisements milit aires semblent nécessmes Peuvent secrée alors
de véritables cercles vicieux. Le dysfonctionnement devient de plus en
plus coliteux pour I'ensamble du systéme concerné au nam de sapropre
suvie. En oure, e vertu de la déaoissaice de I'utili té de toute adion
répétée sur un systéme steble et structuré, il est méme probable que
plus le déséquili bre va croitre, plusil va atteindre des sas-systemes
différents et plus le dysfonctionnement perd de sa cgoadté de
régulation. De moins en moins efficace — sil I'a jamais été — non
salement le dysfonctionnement grandira jusqu'a épuisement du
systeme mais il accderera cete dégradation par sa perte deffet de
régulation.

De "moyen apparemment fadl€", il devient"toxique" pou le systéme.

Présentation des configurations

Le croisement des six questions d’analyse de votre contexte donre
dorc 64 configurations possillesliées a64 seénarios systémiques.

Chaaun des soxante-quatre scénarios est rédigé de la maniere
suvante :

§2
Une esquisse technique
de votre systéme pour
les systémiciens en
herbe ou confirmés

§1
Une image de bateau de

§3
Des pistes concrétes
d'action pour chacun
d'entre nous

la "galére" et de son
contexte - a réfléchir

Pour chaque configuration nots asons eurecours — pou commence - a
une image parfois bien plus parlante que de grands discours.
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Nous avons qoté pour I’image d’un bateau et un type de mer ou de plan
d’eau censé représenter de fagn imagée votre systtme et ses
interections avec son environnement. Vous saez parfois surpris par
cetteimage.

C’est tout I’intérét de I’outil : nous permettre un instant de décalrer, de
voir autrermrent notre réalité qudidienne. Laissez-vous imprégner de
cette image. Plus le contrasteest fort, plus |’enjeu de I’analyse qui suit
va étre importart.

Derriére I'image de chaaun e ses bateaux - qu vont du pédalo de
tourisme au méthanier en peine mer, en passat par le bateas pécheur
rentrant bredoulle au pat - il y a une desaiption dus technique de
votre systéme actuel d’organisation et de ses interections avec le
contexte el que vous senblez le décrire aujourd’hui.

Nous I’avons formulée en termes de "inertie-resourceseffort”. La
corfiguration ainsi obtenue permet de formuler une desaiption
technique du systéme en ceuvre reprise dans les scénarios en caractére
gras italique. Les systémiciens averti y trouveront une dédinaism
encore diff érente de la théorie générale des systemeset du décalrage
gue nots offre la themodyramique. L’exercice est ici aussi d’illustrer
plus que de cataloguer.

Une invitation a la discussian et a I’échange. Vous trouverez ici une
palette de systémes qui va du systéme le plus rigide de natre grille
(«un "systéame en concentration, structué et lert » au plus saple
(«un systéme en exparsion instable tres rapide”). Ce vocabulaire plus
technique a ses limites de compréhension, chaaun comprendra des lors
que nows ayons bouwclé chaque sdnario par une séie plus explicite
mais non pesaiptive de premiéres pistes de travail . Les managers plus
impatients de passer a I’action y trouveront aors dans cette troisieme
rubrique titrée «=> Presaiptions a réfléchir » quelques pistes de
travail possides Concevezces stescomme ure aidea la réflexion...

En effet, pou nous, chague bateau a ses avantageset se inconvénients.
Rien de parfait ni de caastrgohique : achague systeme ses atauts et s&
risques, ses leviers et se freins. Autant d'déments de réflexion nows
permettant surtout de profiler, de dimensionner nos démarches
managériales ou nas plans d'adion futurs. Autantde mots clefs a tester
su Interret.
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Quitter votre galére actuelle...

Bien sir la desaiption ce votre dynamique actudl e peut ne pas vous
saisfare. Si vous désirez glisse versune configuration dus propice a
votre démarche de management vous trouverez alors a chapitre
Changer de dynamique pou votre organisation a partir de la page -
295 - les pistes de travail, en général, utiles au passge d’une
configuration a I’autre.

Décoder l'esquisse technique
Chague scénario est formulé sous la forme d’une barrette a six
positions.

[nertic M - Resources M - Effort ]|

Lescarés nairs et blancs déaivent la configuration chaisie en page -
149 -. IlIs traduisent 1’énergie que vous allez devoir mobiliser pour
initier un changement.

Soit une échell e simple & tois pasitions d’énergie de changement :
b cux carésnoirs : indice fort

D cux carés blancs: indice faible
IlVixte blanc et norr (quelle que soit la position): indice
intermédiaire.

Prenons un premier exanple avec une esquissedutype :

[Inertic MM - Resources MM - Effort lM|

Cette formule nous présente lestrois positions aindice fort, soit :

O un indice d’inertie (deux carés nars), que NOWs pouTions
traduire par un systéme d’organisation dense, massf, vasteet
sdide, résistat aux influences et aix dyramiques de
changement, aforte cdhésian ;

O unindice de resources faible (deux carés nairs), ce méme
systéme posséle peu d’énergie disponible ;

O enfin avecunindice en effort importart (deux carrés nairs) —

il vous faudra d’autant plus de ressources que I’ampleur du
changement est importarte et bs ddlais curts.
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Cete barrette a six positions — toutes noires — est bien sr un cas
extréme, elle peut dorc se traduire par: nows alons dérouler ure
démarche de management dans un contexte sdide et structuré (inertie
forte), avec peu de resources (potertiel faible) et a qui on demande un
effort maximum (besdn fort en énergie). La conclusion s’impose
d’elle-méme : vous allez galérer...

A cortrario, dans : Inertie 0] - Resources 11 - Effort OO |

Nous déaivons un systéme d’organisation souple, lége, mobile
(inertie = deux carés blancs), avec beaucoup ce paertiel (deux carrés
blancs) eoptant pour un changement modéré (deux carés blancg. Un
réve par rapport a la situation précédente... une capacité a s’auto-
mobhiliser en tout cas beaucoup pus fadle.

Bien sir nows adlons démuwir ci-aprés toute une palette de
configurations allant de 1’un a I’autre de ces extrémes.

Pour chaque situation, quetre pistes de travail . Bien sir chaaun partira
de ses premieres impressians mais voici en tout cas la grille que nous
avons utilisée pou tradiire les corfigurations en quelques phrases
inductrices que vous retrouverez ci-apres dédinées dans chague
corfiguration pessible.
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Voici en tout cas lesclefs de natre propre travail d’interprétation, voici
la grille qui nous a permis de rédiger la formulation de chaaun des 64

seénarios::

Systémes plutot

structurés fermés

Systeéme plutot a
I' équilibre

Systémes plutot
souplesouverts

Indice d’Inertie
Densité/ M asse

La démarche dewra bien sir
sadaper selon ' étendue et la
densité du systeme a faire
bouger

Anticipation possble
pour notre démarche

Systémes en
Concentration
Rigides
Robuges
Tresdenses

Forte résigance aux

Systémes inertes
Equilibrés
Homéostaiques
Peu produdifs

Forte insensibili té a
I"'environnement

Systemes en
Expansion
Souples
Flexibles
Fragiles

Peu d'ancragedans

changements la duréedu
prévisibles changement
Indice Systemes Systemes a Systemes
Ressurces structurés I'équili bre instables
i isemantsde eu deresurces rés peu de
Patentie Gi d Peu der ¢ Trés peu dt
Stabilité Resourcesen disponibles mais resources maistres
La dimarche sera & |n_te_rn_$ mais mob_lllsable_ssur vite mobilisables
dimensionner selon les difficilement enjeuxclairs Allez chercher les
resources humaines, accessbles ressurcesdans
financiéres, potentiellement . .
aocss:hlesun peu partout dans Travail sur la I'environnement
lesysiéme M ouvements lents lisibili t& des
mais pouvant étre arguments et des Enthousiasme peu

Anticipation possble
pour notre démarche

de forte intensité et
sinscrire dansla
durée.

enjeux a court et
moyen termes.

durable. besoin de
résultats rapides.

Indice Effort
Vitessdampleur

Selonlavitese d éwlution du
systéme la démarche devra se
concewir eleauss comme plus
ou moins rapide

Anticipation possble
pour notre démarche

Systémes lents

Asynchrones
Peu dedialogues.
Réponss tardives
auxstimulations
Effet orchestral.

Communication
dansla durée

Systémes
réguliers
Synchrones
Retours immédiats et
préds, locaux
Connotatonset
éwaluatonsrapides

Projets précis

Systémes
rapides
Désynchrones

Nosidées font penser
a autre chose.

Déoonstr uire
rapidement la
forme. Etre ferme
sur lesenjeux pour
le client
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Parcourrons maintenat les 64 s@narios ai pus exadement celuiou
ceux qu correspondent dans un premierstemps a \otre propre esquisse
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Diagnostic 01 : un terrible pédalo sur un étang

- Les symptémes

Vous sanblez nows déaire une corfiguration dgne d'un pdalo
navigant assexdmement sur un étarg tréescame.

Dans votre histore, tout semble bien commencer. La fin,
effectivement, pourait ére plus pénible. Mais, a la réflexion, rien de
bien grave ne devrait vous suvenir. Tout au contraire vous risquez
méme de consener d'agréables souvenirs de votre périple tramuille sur
ceplan deau cdme etseein.

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lanceure nouwel e initiative. Pas besan de grands dscours ri de lourds
dispositifs de pilotage, passer a l’action et lister simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apparter. Certains d’entre
nows, préférent naviguer sportivement en pleine tempéte mais, ici,
VOUS pouvez surtout compter sur une période favorable ala rédisdion
rapide de vos projets. Vous semblez aller dans le sens de I’histoire.
C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. Bon pant, votre
contexte et lui-méme en mouvement. Comme tout le monde collabore
cela devrait ére plus fadle de se mobiliser. Signaux, sdlicitations,
attentes, demandes, interactions avec I’environnement devraient se
multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en action !

C'est saulement cOté éyuipage, dans votre cas, que vVous pouriez vivre
de grands moments ! Marins du dmanche, sans doue inquiets, peut
étre méfiants, vos passgers sant loin de faire un équipage aguerri...
Les ressources humaines sont loin d’étre votre point fort. Mais vous
reconnaissez qu’il suffit maintenant de passer a I’action. Peut-étre
pouvezvous mortrer simplement I'exemple et ¢ée un petit groupe
"d'aventuriers' aveclequel vous pourrez montrer que quelqu’un pilote
bien le vaisseau. Un travail sur le leadership et la visibilité de 1’action
est ici plus qu’utile. La détente, le sourire et le plaisir de s'améliorer
devraient @re trés présents car, coté resurces et moyens d’action, ce
n’est guére brillant. Il va méme falloir se décider : faire avec peu ou re
pas faire du tout. Reste aussi a aller plaider votre cause chez d’autres
parteraires plus fortunés: votre cgpadté a construre un dscours
efficace va compter. Vous avez raison de prendre votre tenps. Vous
vous donnez ainsi la possibilité de réfléchir, d’adapter vos discours et
d’associer autrui au pilotage de la démarche.
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Vous voulez essentiellement améliorer ce qui existe. C’est raisonnable
et prudent mais &esvous s que ce sea sufisant ? On ne franchit pas
vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas si un
changement plus organisé plus global, ne seait pas plus approprié en
fin de compte. Sinon, dtesvous aussi que, si a chaque jour suffit sa
peine, vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration
continue... améliorer ce qui existe c’est aussi se rendre compte que,
demain, lesbesans seont encore diff érents !

d’organisation

| Type desystémedéait : Inertie 00 - Resources MM - Effort O |

Vous samblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, a structure fragile et instable ; cette mnfiguration éwlue
lentement. Si vous voulez accéérer le rythmeil faudra aler chercher
I'énergie essatiellement dans des synergies avecl' environnement, le
pédalo finalement cela peut é&re fatigant et passe au voilier
représante, en tout, un avantage tangible a cetitre.

- Presaiptions aréfléchir

O Ce systtme est disponible. Votre systéme d’organisation est
disponible pour le changement. Une vision motivante, un discours
d’impulsion devrait lancer la machine. Il faudra ici investir
simplement de nouvelles ressources. Mettez en place des moyens de
communication et renforcez encore, dans votre organisation, une
culture de Pefficience, une culture émnomique.

O Inertie trés faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bard vous avez une équipe qu a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
Vvous poursuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. I
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice. Vous avez des
équipes qui ort unréd paentiel de propasitions. Leurs connaissnces du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager ure vision a nouveau enthowsiasmante.

O Systeme appauvri: resourcez ce systeme rapidement. Des
changements sans doute mineurs dans 1’équipe et la recherche d’idées
nouwell es en-dehors du systéme semblent cruciaux pour 1’avenir de votre
organisdion. Votre priorité n°2: ure adion rapide e massve de
pilotage, de négociation avec des adeurs ou des partenaires dans
I’environnement.
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O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest sire : les besans en
énergie, en moyens et en mobilisation st raisanés et raisannables Cela
ressemble plus a une promenade en pédalo qu’une traversée du cap Horn
en peine tempéte. Votre priorité n°3: vérifier que le projet éudié est
suffisant. Une phase de réflexion s’imposesars doute sur votre éventuel
discoursdit de changement.

Formulation technique : Diagnostic 1O@©0@ 5 ®

Diagnostic 02 : une petite partie de rafting ?

- Les symptdmes

Vous voulez nows fare croire que vous ées un gand capitaine mais
vous nous déaivez sutout une partie de rafting dans une riviére juste

un peu agitée!

No control, un feu de stress et en fin de compte, c'est I'environnement
qui vous entraine...

Heureusement, cet environnement vous est favorable et ¢’est un atout
quand onlanceure nouell e initiative. Pas besan de grands dscours n
de lourd dispositif de pil otage: passer a I’action et lister simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apporter devraient suffire.

Bien sir, certains d’entre vous préférent dévaler sportivement en
pleine riviere de montagne mais, dans ce cas, vous pouvez sutout
compter sur une période favorable ala réalisaion rapide de vos projets,
une descente finalement agréeble.

De maniéere plus générale, vous semblez aller dans le sens de I’histoire.
C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle pou réussr une
démarche de management.

De plus, comme la riviere vous entraire malgré vous, I'équipage
partage le méme mouvement, les mémes émotions. Finalement, en
réalisant cete démarche vous pouwez aussi permettre aux équipes et a
vos coll egues de mieux se conraitre et de réussr un agréable parcours
ensamble.
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Quand vous avez parlé la premiére fois de "rafting’, d'ure démarche
de changement, vous avez inquiété les urs et les autres Mais une fois
un petit groupe de volontaires lancé I'affaire se dégorfle et, si les
premiers passgers Smusent, il est fort probable qu'ure deuxieme
expédition soit envisageable. Au retour, tout le monde sintéressea un
instant aux hilans de cette aventure. ..

Celte premiére démarche aura permis aux premiers volontaires de se
mobiliser et de vivre plus intensément les interactions avec
I'environnement, les signaux méme faibles les sdlicitations, les
attentes les demandes des wns etdes adres

Cété @uipage, vouws adlez dorc vivre de grands moments ! Inquiets,
méfiants, 1’équipe était au début de la démarche loin d’étre le point
fort. Il faut simplement proposerrapidement a des wlontaires ce passe
a l’action. Une bonne logistique, 1’assurance que quelqu’un pilote la
démarche et un climat agréable de travail sont autant de gages de
réusste.

Letravail su le dimat sea dautant plus importart que c6té resources
et moyens d’action, ce n’est guere brillant. Il va méme falloir se
décide : faire aveqeu ou re pasfaire du tout.

Dans cette configuration, vols pouwvez prendre votre tenps pour vous
organiser et préparer la démarche, mais une fois lancé il est possille
gue cesat la dynamique de groupe qu prennre le dessis.

Par contre ce qui est érange, c'est d'attendre de cete descete en
rafting un vai changement en profondeur.

Riennindique en effet qu'ure expérience ure démarche méme réussie
ne donne envie de quitter I’'univers connu pour quelque chose de
réell ement neuf.

d’organisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - Ressources MM - Effort (M |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, instable voire fragile car pris entre de sdides contradictions
entre I'ambition etlesmoyens ; cete configuration éwlue lentement.
Si vous voulez accédérer le rythme, il faudra allez chercher I'énergie
essatiellement dans des syergies avecl' environnement.
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- Presaiptions aréfléchir

(]

Systéme équilibré. Votre systtme a besoin de résutats tangibles.
Equilibré, il va demander a étre sensibili sé plus fortement que vous
ne le pensez sans doute. L e changement va vaus demander une réelle
énergie et des resurces conséquentes. Bouger vite par petits
résultats rapides, un peu partout. Puis batisez une solide équipe de
projet variéeet loyale. L’investissement en vaut la chandelle.

Inertie trés faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous ées en
me cdme A bad vous avez ure équipe qui a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour I’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuvez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. 1
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd paentiel de propasitions. Leurs connaissances du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager une vision a nouveas enthowsiasmante.

Systtme appauvri: resourcez ce systtme rapidement. Des
changements dans 1’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-
dehors du systéme semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation.
Votre priorité n°2: une adion rapide e massve de pilotage, de
négociation avec des acteurs ou des partenaires dans I’environnement.

Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introdure un \éritable changement mais vous
vous donrez le temps de mener a hien ce projet. Vous aurez poutant
besoin d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais
réel. Autant s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et
répartir le travail entre les équipes et dans la duée Une équipe de
pilotage saudée sea utile dans la duée Votre priorité n°3: crée un
sdide comité de pil otage et passe& en mode projet.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnestic = 0000506
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Diagnostic 03 : des débuts difficiles en planche a voile

= Les symptémes

Votre configuration fait pensera un jeune débutart en pande a voile
par mer cdme ettemps radieux. Beaucoup défforts sens doute pour des
résutats peut-étre limités. ..

On sent hien que vous voulez faire bouger les choses. Mais,
honrétement, onsent bien - aussi- que celava vous demander encore
guelques eforts.

Bon! Résumons: la mer est cdme et le temps agréable ; en un mot
I’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand onlance
une nouwele initiative. Pas besdn de grands discours ni de lourds
dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apporter. Certains d’entre
vous préferent sufer sportivement en pleine tenpéte mais, ici, vous
pouwez surtout compter su une période favorable ala rédisdion rapide
du lancement de votre demarche.

De maniére plus générale, vous semblez aller dans le sens de I’histoire.
C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. Autre bon pant,
votre contexte et lui-méme en mouvement et omme chaan
participe cela devrait ére plus fadle de se mobiliser. Signaux,
sollicitations, attentes, demandes, interactions avec l’environnement
devraient semultiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en
adion.

Cété éuipage, dans votre cas, vous alez vivre de grands moments !
"Allezy d'abord chef"... Inquiets, méfiants, 1’équipe est loin d’étre ici
le point fort. La planche a voile, dailleurs, rappelons-nous que c'est un
sport individuel !

Il faut maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le
vaisseal : un travail sur le leadership et la visibilité de I’action est
maintenant plus qu’utile.

Ceci dit, la modestie est peut-étre de rigueur, car coté resurces et
moyens d’action, ce n’est guére brillant. Il va méme falloir se décider.
Faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste aussi aaler plaider sa
cause chez d’autres partenaires plus fortunés.
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C’est votre capacité a construire un discours efficace qui va compter
pour foncer... mais pas dans le mur. Faites aussi attention & ne pas
vous retrouver sall soudain au milieu du g Travaillez
particuli érement les enjeux pou chaaun. Plus wous wudrez alez vite et
plus cete analysesaaessatielle.

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent mais
étesvous sf que ce seaa sufisant ? Passe a la voile permet de
voyager en équipe. ..

I, o e votre systéme

d’organisation

| Type desystémedéait : Inertie 00 - Resources MM - Effort B |

Vous samblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, De fonctionnement instable car soumis a des contradictions
entre les moyens et les ambitions, régulier parce que certans saus-
systémes pallient a un manque possitle de mohilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme équilibré. Votre systteme a besoin de résutats tangibles,
rapides, des «quick Win». Equilibré, il va demander a étre
sensbilisé plus fortement que vous ne le pense sans doute. Un
leadership clair sera une condition de réusste. Le changement va
vous demander personnellement une réelle énergie et des ressaurces
conséquentes. Prenez P’initiative — pour |’avenir - de commencer a
compter et a vaorise vos efforts. L’investissement doit en valoir la
chandelle.

O Inertie trés faible: adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bad vous avez ure équipe qui a gagné dans le passémais
qui sat que rien n’est garanti pour I’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuvez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. 1
faut simplement un dscaurs et ure vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd patentiel de propositions. Leurs conraissances du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager unre vision a nouveas enthousiasmante.

O Systeme appauvri: resurcez ce systeme rapidement. Des
changements dans 1’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-
dehors du systéme semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation.
Votre priorité n°2: ure adion rapide et massve de pilotage, de
négociation avec des ateurs ou des partenaires dans I’environnement.
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O Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
gjustements mais vous les sauhaitez rapidement. Vous aurez besan
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste
mesuré. Une campagne de mabilisation et un danning searé vous seont
utiles. Votre priorité n°3: passer a la distribution de I’action rapide.

Formulation technique Diagnostic B 00 © 06 ®

Diagnostic 04 : une péniche égarée en pleine mer

- Les symptdmes

Votre configuration pourait faire penser a une "péniche égarée en
pleine mer" : perte de repéres, émotions, quelques craintesaussi. Mais
tout tient a flot malgré I'apparition de vagues et de roulis. Etonnante
expériencefinalement que la situation actudie !

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lanceure nouwdl e initiative. Pas besan de grands dscours ri de lourds
dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢léments d’aide que le contexte peut vous apporter. Vous pouvez
surtout compter sur une période favorable ala rédisaion rapide de vos
projets. Vous semblez aller dans le sens de [I’histoire. C’est
honnétement plus facile d’avoir un tel socle.

Bon pant, votre cantexte es$ lui-méme en mouvement et @mme tout le
monde s’y met cela devrait étre plus facile de se mobiliser. Signaux,
sollicitations, attentes, demandes, interactions avec l’environnement
devraient se multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en
adion.

Cété équipage, dans votre cas, vous alez vivre de grands moments !
Inquiete méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point fort. Il faut
maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau.
Un travail sur le leadership et la visibilit¢ de I’action est ici plus
qu’utile.

Coté ressources et moyens d’action, par contre ce n’est guere brillant. I1
va méme fdloir se décide. Faire avec peu ou re pas faire du tout.
Reste aussi a dler plaider sa cause chez d’autres partenaires plus
fortunés. Ici votre cgpadté a construre un dscours dficace qui va
compter.
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Par contre, pour ce qui estdaler vite etde vouoir un wai changement,
gardez en téte I'image de votre péniche en mer. Vous étes sans doue
prét a quitter I"univers connu pour quelque chose de réellement neuf.
Allezy... mais prenez soin de votre équipage !

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie O - Resources MM - Effort lM |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité. Vous étes en fonctionnement insteble car soumis a des
contradictions entre les moyens et les ambitions. Pris dans une
dynamique trés rapide, il va demander un leadership fort pour
concentrer les énergies vite mobilisables mais tres disparateset ayant
besan de résultats rapides (boucles trés courtes de production, de
régulation etd'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O

Ce systeme est peu disponible pour le changement, il n’a guére été
construit pour cda. Il vafalloir investir massvement pour mettre en
ceuvre une démarche de changement. I1 convient sans doute de
réfléchir des maintenant a redimensionner votre projet ou a changer
plus radicalement la structure du systéme d’organisation. Prenez
P’initiative — pour P’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos
enjeux dans cesysteme

Inertie trés faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous ées en
me cdme A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour I’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuvez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. 1
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd patentiel de propasitions. Leurs conraissances du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager ure vision a nouveas enthousiasmante.

Systeme appauvri: resourcez ce systtme rapidement. Des
changements dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-
dehors du systéme semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation.
Votre priorité n°2: une adion rapide e massve de pilotage, de
négociation avec des acteurs ou des partenaires dans I’environnement.

Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment
de la gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus
la communication sera essentielle. Dans votre cas I’effort sera
considérable et il vous faudra sans doute de I’aide extérieure, des renforts.

-168-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Votre priorité n°3: forgez un dscours efficace et appuyezvous sur
I’environnement, ses contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous
aurez besoin d’apports d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de
ressaurces extérieures.

For mulation Diagnostic ¥ = 00 ©000.

Diagnostic 05 : une vedette rapide du pont-neuf

- Les symptdmes

Votre configuration fait penser a ure vedette rapide du porn-neuf :
beaucoup ce passaers, quelques membres d'équipage et un capitaine
habitué a son microcosme.

11 fait beau temps, I’environnement est calme et favorable. C’est déja
un atout quand onlance ure nouwel e initiative. Pas besan de grands
discours ni de lourds dispositifs de pilotage, passez a I’action. Bien
shr, certains d’entre vous, préféreraient naviguer sportivement en
pleine tenpéte mais ici vous pouwez sutout compter sur une période
favorable ala réalisaion rapide de vos projets. Vous semblez all er dans
le sens de I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un tel sccle.

Coté équipage, c'est loin d’étre le point fort. Mais la force de 1'habitude
joue en faveur d'un largage rapide des amarres. Offrez simplement
I’assurance que quelqu’un pilote le vaisseau: un travail sur le
leadership et la visibilité de I’action seautile.

Vous avez sufisamment de moyens. Tant mieux ! C’est quand on est
riche qu’il vaut mieux commencer & compter et gérer t strictement les
moyens dés le premier jour. Refusez rapidement ce qui n’est pas
justifié. Consenezdes régrves !

Vous avez raison de prendre votre tenps. Vous vous donrez ainsi la
possibilité de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer autrui au
pilotage de la démarche sdon les besans qui sont apparus dans ce
diagnostic.

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent mais
étesvous s que ce seaa sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin
par petits pas... vérifiez dans votre cas si un changement plus organisé,
plus dobal, ne saait pas dus agroprié en fin de compte.
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Sinon, dtesvous aussique, si achaque jour sufit sapeing vous entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe c’est aussi se rendre compte que demain les besoins seront
encore diff érents !

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie O - RessourcesMO - Effort OO |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité; équilibrée, cete configuration éwlue finalement asse
lentement. Si vous voulez accéérer le rythme il faudra al ez chercher
I'énergie esentiellement dans des syergies avecl’ environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systéeme prét a agr. Votre systéme d’organisation est prét a agir. Une
simple perspedive intéressare, ure impulsion cevrait suffire a lancer la
madine. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en
place des moyens de communicaion, ure équipe projet et un suvi des
résutats. Renforcez encore dans la durée et plus particuliérement dans ce
projet, ure culture de mieux en mieux arientéeclient.

O Inertietrésfaible: adoptez une politique d’impulsion. Vous ées en mer
cdme A bard vous avez une équipe qu a gagné dans le passémais qui sait
que rien n’est garanti pour l’avenir. L’inertie est ici minimale, vous
pousuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. Il faut
simplement un dscaurs et une vision mobili sarice Vous avez des équipes
qui ont unréd paentiel de propasitions. Leurs cnraissances du contexte et
des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars doue votre
discours, donner I’'impulsion d’une nouvelle époque et dégager une vision a
nouweau enthousiasmante.

O Desresources mal valorisées: calmezle jeu. Mettre les uns et les autres
autour delatable vaut ici la peine car des ressairces existent mais dles sat
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2 : clarifier les rdes, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion
commune sur les priorités @ les mg/ens ay affeder estici crucial.

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest sire : les besans en
énergie, en moyens et en mobili saton st raisannés et raisannables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet éudié est sufisart. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

Formulation Diagnostic (6: ©@0©® G ®.
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Diagnostic 06 : un voilier sous le soleil

- Les symptomes

Votre configuration traduit la douce énergie que I'on dat rencontrer a
bord d'un voilier au large de la Corse...

Tout va bien. L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout
guand onlance une nou\el e initiative.

Pas besan de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage
passez a l’action et listez simplement les éléments d’aide que le
contexte peut vous apparter. Bien siir, certains d’entre nous, préférent
naviguer sportivement en pleine tenpéte mais, dans ce cas, vous
pouwezsurtout compter su une période favorable ala rédisdion rapide
de vos projets. Vous semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est
honnétement plus facile d’avoir un tel socle Le vent est sautenu.
L'allure est rapide. Bon pdnt, votre contexte et lui-méme en
mouvement. Et comme tout le monde participe cda devrait ére plus
fadle de se mobiliser. Signaux, sdlicitations, attentes demandes,
interactions avec l’environnement devraient se multiplier et vous
rappeler I’importance de vous mettre en action. Seul point faible,
I'essatiel de I'équipage est fait de passgers. Dans votre cas, si le vent
seléve davantage vous pouriez vivre de grands moments ! Un peu
inquiets, vite méfiants, 1’équipe est loin d’étre ici le point fort. Il faut
montrer que quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail sur le leadership et
la visibilité de I’action est ici plus qu’utile. Parler aux passagers donne
confiance!

Par ailleurs, vous avez sufisamment de moyens et de compétences
pou prendre le vent; sans étre sportive, I'excursion est aors plus
agréable ercore et cest un vrai plaisir d'avancer rapidement ensamble.

Ceci dit, vous avez raison de prendre votre tenps. Vous vous donrez
ainsi la possibilité¢ de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer

autrui au pilotagede la démarche.

Seule limite, vous voulez faire un long trajet. Faites attention a la
logistique et au "confort" des passaers.
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= L'esquisse de votr e systéme d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - RessourcesMO - Effort M |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, rapide, équilibré et régulier. Une performance respecteble
que vous deve a certans sous-systémes qui seamblent palier a un
manque possibe de mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

(]

Systéemedisponible. Votre systéme d’organisation est disponible pour le
changement. Une vision motivante, un discours d’impulsion devrait
lancer dowement la madiine. Il faudra ici investir de nouwelles
ressairces et atteindre le « souffle du vent ». Prenez simplement le temps
- plus durablement - de mettre en placedes moyens de communication et
renforcez encore, dans votre organisation, une culture de 1’efficiente, une
culture plus sasible aux fadeurs é&onamiques.

Inertie tres faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bord vous avez une équipe qu a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuvez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. ||
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd paentiel de propasitions. Leurs connaissnces du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager ure vision a noueas enthowsiasmante.

Des resurces mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les
autres autour de latable vaut ici la peine car des ressairces existent mas
elles sont aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les
roles, renforcer 1’équipe, apaise les méiances ou les tensions. Un travail
de réflexion commune su les priorités et les moyens a 'y affeder estici
crucial.

Ambitions prudentes: il faudra tenir dansla durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introdure un \éritable changement mais vous
vous donrez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez poutant
besoin d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais
réel. Autant s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et
répartir le travail entre les éguipes et dans la durée Une équipe de
pilotage saudée saa utile dans la durée Votre priorité n°3: créa un
sdide comité de pil otage et passe en mode projet.

Formulation Diagnostic 6= 000 ®060.
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Diagnostic 07 : a bord d'un bananier moderne

- Les symptémes

Votre configuration fait pensera"un kananier par mer forte qui avance
abonrealure ca la marchandise n'attend pas".

Méme si la mer est forte, I’environnement vous est favorable. C’est
déja un ataut quand on lance ure nouele initiative. Pas besan de
grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage, passez a I’action.

Tout le mondke participe méme si, cté éuipage, dans votre cas, c'est
loin d’étre votre point fort. Chacun travaille ce qu'il faut et le bateau
avance Du moment ou tout le monde conreit son job et quil a
I’impression que quelqu’un pilote ¢a tourne. Un travail sur le
leadershipest oujours utile.

Riende parfait mais le matériel est moderne et vous avez sufisamment
de moyens. C’est quand on est riche qu’il vaut mieux commence a
compter. Gé&ez dorc strictement les moyens dés le premier jour.
Refusez rapidement ce qui n’est pas justifié. Conservez des réserves !

Par contre inutile de réver a"secouer le cocotier”. Ni la cagaisa, ni le
bateau ne st fait pour changer vite et sauvent de cep.

Foncezmais sur la route qui vous esttracée L'importart est dans votre
configuration le résutat : que les bananes arrivent juste-atemps au
port.

Faites tautesles démarches que vous voulez mais que I'essatiel
continue surtout afonctionner.

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent.

- L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie O - RessourcesM] - Effort MO |

Vous senblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité. Votre structure est asse performante mais elle reste et
restaéa sans doute encore longtemps centrée sur une gamme
finalement étrate de produits ou de senices. Le fonctionnement est
équilibré, régulier mais essatiellement parce certans sais-systémes
pallient & un manque de mobilisation générale.
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- Presaiptions aréfléchir

(]

Systemedisponible. Votre systéme d’organisation est disponible pour le
changement. Une vision motivante, un discours d’impulsion devrait
lancer la machine. Il faudraici investir de nouvelles ressaurces. Prenez
simplement le temps - plus durablement - de mettre en placedes moyens
de communicaion et renforcez encore, dans votre organisdion, ure
culture de Iefficiente, une culture plus sensible aux fadeurs
émnaniques.

Inertie trés faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous ées en
mer cdme A bard vous avez une équipe qui a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuvez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. 1
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd paentiel de propasitions. Leurs connaissances du
contexte, du méier et des clients est un atout. Votre priorité n°1:
changer sans doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle
époqLe et dégager une vision a nouveau enthousiasmante.

Des resurces mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les
autres autour de latable vaut ici la peine car des ressairces existent mas
elles sont aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les
roles, renforcer 1I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail
de réflexion commune sur les priorités et les moyens a 'y affeder estici
crucial.

Vite et bien : il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
gjustements mais vous les sauhatez rapidement. Vous aurez besdn
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste
mesuré. Une campagne de mobilisation et un ganning saré vous saont
utiles. Votre priorité n°3: passer a la distribution dans 1’équipe d’actions
rapides.

For mulation Diagnostic 7 = 90 © @0 ®.
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Diagnostic 08 : un méthanier en pleine mer

- Les symptémes

Votre configuration ressemble a un méthanier naviguant - par beau
tenps etmer forte - droit devant lui.

L’environnement vous est favorable.

Bien sir, certains d’entre vous, préférent naviguer plus sportivement
en peine tenpée mais ici vous pouwez sutout compter sur ure
rédli saion lente efprogressivede vos projets.

Vous pouwez dorc réfléchir a toutes les démarches que vous voulez

Sachez sallement que - mais mauvais point - votre équipage est assez
insensible aix creux des vagues. Le bateau donre ure telle impressiam
de séurité que chaaun vaque a ses tadhes quaidienne dans une assez
grande indiff érence

Un peu méfiante, I’équipe est loin d’étre ici le point fort. Inutile
d’espérer fonctionner en urgence et selon une seule logique d’action !
Ici, il faudraanticiper pour I'équipage. V os distarces, pou bouger, sont
considéables vu la taille du keteau. Des kilométres pou virer d'un ou
de deux degrés. Montrez que quelqu’un pilote le vaisseau mais, plus
qu'un travail sur le leadership et la visibilité de I’action immédiate, c'est
votre cgadté aanticiper, apiloter alongterne qu seaappréciée

Vous avez suffisamment de moyens pou avance. Le matériel est
effectivement sdide. Mais il faudra vous y faire : vous ne pil otez pas
un hors-bord ! Ici, le changement se prépare. Si vous présantez une
démarche de management, il est fort probable quelle intéressea assez
peu I'équipage. Pourtant, la planification des adions concetées
appartient bien a la aulture de ce type d'équipage quelle peut méme
séuriser. Elle doit simplement é&re fadl e acomprendre pou I'équipe.

Des vrais changements sant dorc ici possides mais ils doivent ére
programmés kien al'avance

Vous voulez du vrai changement. Vous étes prét a quitter 1’univers
connu pou gquelque chasede réellement neuf.

Allezy... trés lentement, trés graduellement, de fagon planifiée !
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= L'esquisse de votr e systéme d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - RessourcesMO - Effort lM |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité. Votre structure équilibrée, trés rapide, demande un
leadership fort. Elle connait des cydes longs de mobili sation mais
recde de réds gisements d'énergies mobhilisables Tres dsparates peu
saensibles a I'environnement, les composantes de ce systéme ont
besan dun cadre planifié, dune organisation bien agencée et de
démarches graduelles pour sSinvestir avec alors un paentiel
remarquable de travail .

- Presaiptions aréfléchir

O Systemeéquilibré. Votre systtme a besan de résutats tangibles. Equili bré,
il est stable, d’une grande stabilité... pour changer, il va demarder a ére
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sars doute. Le changement
va vous demarder une rédl e énergie et des ressairces conséjuentes. Prenez
donc aussi linitiative — pour l’avenir - de commence a compter.
L’investissement en vaut la chandelle mais votre plus grand ali é sea ure
patience que vous n’avez pas encore...

O Inertietresfaible: adoptez une politique d’impulsion. Vous ées en mer
calme A bard vous avez une équipe qu a gagné dans le passémas qui sait
que rien n’est garanti pour l’avenir. L’inertie est ici minimale, vous
pousuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. Il faut
simplement un dscaurs et une vision mohili sarice Vous avez des équipes
qui ont unréd paentiel de propasitions. Leurs cnraissances du contexte et
des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars doue votre
discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et dégager une visiona
nouweau enthousiasmante.

O Desressurces mal valorisées: calmezlejeu. Mettre les uns et les autres
autour delatable vaut ici la peine car des ressaurces existent mais dles sat
aujourd’hui mal exploitées. Votre capacité d’écoute sera essentielle. Votre
priorité n°2 : clarifier les réles, renforcer I’équipe, apaiser les méfiances ou
les tensions. Un travail de réflexion commune sur les miorités @ les mo/ens
ay affeder estici crucial.

O Changement massf et rapide : changer de systtme C’est quasiment de
la gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera considérable et
il vous faudra sans doute de 1’aide extérieure, des renforts. Votre priorité
n°3: forgez un dscaurs efficaceet appuyezvous sur I’environnement, ses
contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports
d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation Diaghostic 8= 00 ©®00.
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Diagnostic 09 : un croiseur léger par mer agitée

= Les symptémes

Votre configuration fait songer a un croiseur lége — appellation
trompeuseau passible— qui fonce en pleine mer par vent fort alorsque
la tempétemenaceau loin.

Solide navire, heurtart bruyamment les vagues, votre unité tient unréle
particulier dans I'ensenble de I'organisaion. Si la mer est forte, vous
savez comme capitaine agile et volontaire, que I’environnement vous
est en fait tout afait favorable. Impressin de sdidité, effet de taille :
c’est déja un atout quand onlanceune nouell e initiative ! Pas besan
de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage passeza
I’action. Mais vous connaissez  votre talon d'Achille: votre
motorisaion. Imposante mais peu agile, votre configuration demande
de I'adressepou passe dans lespasss dus étrates.

Heureusement, a bord, tout le monde participe. Signaux, sdlicitations,
attentes, demandes, interactions avec I’environnement devraient se
multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en adion.
L’équipage tient la route. Prenez le temps de regarder ensemble — au
moins avec vos officiers — la cate et tracez une route dficace Les
intelligences sat disponbles reste a les mohiliser. Et cete
mobilisaion sera autart plus importante que, coté resources et moyens
d’action, ce n’est guére brillant. Il va méme falloir se décider : faire
avec peu ou re pas faire du tout. Ici votre cgpadté a construre un
discours dficacequ vacompter. |l faut d'abord convainae vos troupes
d'entrer dans la démarche. A cetitre, vous avezraisa de prendre votre
temps. Vous vous donnez ainsi la possibilité de réfléchir, d’adapter vos
discours et d’associer vos proches a la conception méme de votre
démarche.

Par chance vous semblez étre un capitaine sensé et vous voulez ou
devez essentiellement améliorer ce qui existe. C’est rationnel et prudent
mais élesvous s que ce saa sufisant ? On ne franchit pas vivant un
ravin par petits pas... vérifiez, dans votre cas, si un changement plus
organisé plus global, ne seait pas plus approprié en fin de compte.
Sinon, dtesvous aussique si, a chaque jour sufit sapeine vous entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe ¢’est aussi se rendre compte que demain les besans serot
encore diff érents!
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= L'esquisse actuell e de votr e systéme d' or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - Ressources 1M - Effort OO |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité. Equilibrée, sdide cete mnfiguration éwlue cependant
lentement. Si vous voulez accédérer le rythmeil faudra dlez chercher

I'énergie esantiellement dans des syergiesavecl' environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O

Systemeprét a agr. Votre systéme d’organisation est sdide mais prét a
agir. Une perspedive intéressare, ure impulsion devrait suffire a lancer
lamadine. Prenezsimplement le temps - plus durablement - de mettre en
place des moyens de communication et renforcez encore, dans votre
organis&ion, ure culture de mieux en mieux orientéeclient.

Inertie tres faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bord vous avez une équipe qui a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
Vous poursuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. 1l
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd paentiel de propasitions. Leurs connaissnces du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager ure vision a noueas enthowsiasmante.

Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les
moyens existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous
attendez et plus la situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2:
passer a I’action et viser des chantiers légers et relativement peu cotiteux
(ayez dés maintenant le souci de I’économie de moyens).

Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest stre : les besans en
énergie, en moyens et en mobilisaton sont raisonnés et raisonnables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet étudié est sufisart. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic @ = 0@ 005 ®.
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Diagnostic 10 : une régate avec les champions

- Les symptémes

Votre corfiguration nows fait immédiatement penser a un [etit

équipage qui sat son valier pou sinsaire a ure régate ou des
catamarans ke courses participent.

La journée est belle, I’environnement vous est favorable. C’est déja un
atout quand onselance dans une compétition.

Le vent vous porte, ure petite mer agitée n'est pas pour vous déplaire :
un peu dagitation devrait permettre achaaun de semohiliser.

Signaux, sdlicitations, attentes, demandes, interations avec
I’environnement devraient se multiplier et vous rappeler I’importance
de vous mdtre en adion. Un bonmoment a passe ensemble su I'eau.

Car, bonne nouvelle, 1’équipage tient la route. Prenez le temps de
regarder ensamble la cate et tracez une route dficace Les
intelligences sant disponibles

Coté ressources et moyens d’action, c'estla beaucoup moins brillant. Et
vous avez dorc raison de prendre votre tenps, d'avancer a votre
rythme. Vous vous donnez ainsi la possibilit¢ de réfléchir, d’adapter
vos discours et d’associer autrui au pilotage de la démarche selon les
besadns qui vort apparaitre pendant la cairse

Par contre, si vous voulez un wai changement, il vous faudra dautres
moyens !

- L'esquisse actuell e de votr e systéme d' or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - Ressources 1M - Effort (M |

Vous senblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, @uilibré et soucieux de cet éuilibre qui fonctionne de
maniere réguliére parce certans sas-systemes pallient a un manque
possiblede mobilisation générale.
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- Presaiptions aréfléchir

O Systeme disponible. Votre systéme d’organisation est trés disponible pour le
changement. Une vision motivante, un discours d’impulsion devrait lancer la
madine. |l faudra cependant investir de nouwdles ressairces. Prenez
simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de
communicaion et renforcez encore, dans votre organisaton, ure culture de
I’efficiente, une culture plus sensible aux facteurs économiques.

O Inertie trés faible: adoptez une politique d’impulsion. Vous &es en me
cdme A bord vous avez une équipe qu a gagné dans le passémais qui sait que
rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale, vous poursuivez dans
votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. Il faut simplement un dscours
et une vision mobilisatrice Vous avez des éguipes qui ort unréd patentiel de
propasitions. Leurs conraissances du contexte et des clients est unatout. Votre
priorité n°l: changer sans doute votre discours, donner I’impulsion d’une
nouwell e époqLe et dégager une vision a nouveau enthousiasmante.

O Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a 1’action et viser
des chantiers Iégers et relativement peu colteux (ayez dés maintenant le souci
de I’économie de moyens).

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introdure un \&itable changement mais vous vous
donrezle temps de mener a bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant s’organiser dés
maintenant, crée un comité de pil otage et répartir le travail entre les équipes et
dans la durée Une équipe de pilotage saudée sea utile dans la durée Votre
priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe en mode projet.

For mulation Diagnostic 0= 003000 0.

Diagnostic 11: un vieux gréement qui veut gagner une régate

- Les symptémes

Autant vous l'avouer immédiatement, votre configuration a quelque
chose de pathétique... un peu comme 1'équipage d'un superbe vieux
gréement qui veut gagner une régate ontre des catamerans satis tout
neufs des chantiersnavals. Et dire que vous aveztantde catesajouer
par ailleurs...

Etonnant, 1’environnement vous est favorable. C’est déja un atout
quand onselancedans wne régate.
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L'équipage tient la route. Le vent est bon, ure petite mer agitée n'est
pas pou vous déplaire: un peu dagitation devrait permettre a chaaun
de semobiliser.

Signaux, sdlicitations, attentes, demandes, interactions avec
I’environnement devraient se multiplier et vous rappeler I’importance
de vous mdtre en adion.

Une excdlente journéea passe ensemble su l'eau !

C'est la que vous est venue I'idée de faire cette course avec plus fort
que vous... Bon puisque vous y étes : "pas besdn d'espérer pour
entreprendre ni de réussr pou persévéret me direz-vous. Ceci dit,
prenez le tenps de regarder ensemble la cate et tracez une route
efficace Les intelligences sant disponibles restealesmobhiliser.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guere brillant. Un vieux
gréement ne peut donner que ce qu'il a... Il va méme falloir se décider.
Faire ave@eu ou re pas fare du tout.

Reste aussi aaller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus
fortunés. Ici votre capacité a construire d’un discours efficace qui va
compter.

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent.

- L'esquissede la configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - Ressources 1M - Effort MO |

Vous senblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité. Votre structure est encore équilibrée mais I'équipage est
saucieux de cet @uili bre. Vous présentezun fonctionnement régulier
mais, essatiellement parce certans sas-systémes palient a un
manque passiblede mobilisation générale. Alors soyez modeste dans
vos démarches...
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- Presaiptions aréfléchir

O Systemedisponible. Votre systéme d’organisation est trop disponible pour le
changement. Créa un événementid clair pou lancer la démarde. Une vision
motivante, un discours d’impulsion devrait suffire pour lancer la machine. Il
faudra cependant investir de noueles ressairces. Prenez simplement le
temps - plus durablement - de mettre en placedes moyens de communicaion
et renforcez encore, dans votre organisation, une culture de I’efficiente, une
culture plus sasible aux fadeurs éconamiques.

O Inertie trés faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous &es en me
cdme A bord vous avez une équipe qu a gagné dans le passémais qu sat
que rien n’est garanti pour I’avenir. L’inertie est ici minimale, vous
pousuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. Il faut
simplement un dscaurs & une vision mobili sarice Vous azezdes éuipes aui
ont unréd paentiel de propasitions. Leurs conreissances du contexte et des
clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sans doue votre discaurs,
donner I’impulsion d’une nouvelle époque et dégager une vision a nouveau
enthouwsiasmante.

O Systéme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus
la situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2: passer a I’action et
vise des chantiers |égers et relativement peu colteux (ayez dés maintenant le
souci de I’économie de moyens).

O Vite et bien: il va falloir mobiliser rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un gdanning seré vous seont utiles. Votre
priorité n°3: passe ala distribution de I’action rapide.

Formulation Diagncstic 11 = 0030 ©®.

Diagnostic 12 : du sport avec le bateau familial

- Les symptémes

Votre configuration fait pensera de jeunes adolescents qui samusent a
"s'éclater avec le voilier familial"...

Aller vite, virer brusquement, powsse |'embarcation jusqua ses
limites... méme si vous avez un excellent équipage, cela finit toujours
par chavirer la coque en |'air. Ce n'est pas grave! Me direz-vous: un
voilier cela se retourne presqu’a tous les coups... oui, presque !
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Et dire que I’environnement vous était favorable, que c'était le moment
ou jamais de se mettre en mouvement...

Méme I’équipage tenait la route.

Vous avez juste barré trop sec et trop seul. Un peu par jeu. Beaucoup
saus la pessian.

Lale bateau est coque en Iair !
Il yapeu de dégatmais il faut remettre le bateau aflot.

Vos attentes sant énormes et il convient, des a présent, de réduire vos
ambitions... ou de changer d'embarcation bien sir !

Prenez le tenps de regarder ensemble la cate avec vos coll egues et
retracez une route plus raisonnable. Les intelligences sant disponibles
restealesmobiliser.

Car coté ressources et moyens d’action, ce n’est guere brillant. Il va
méme fall oir se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste
aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés. Ici
votre cgadté a construre un dsoours eficaceva étre esantielle.

- L'esquisse dela configuration actuell e de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 00 - Ressources 1M - Effort lM |

Vous sanblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, @uilibré et saucieux de cet @uilibre. Trés rapide, votre
dynamique va demander un leadership fort pour concentrer les
énergies vite mobilisables mais tres disparates et ayant besan de
résultats rapides (bouclestres courtes de production, de régulation et
d'évaluation). L'équilibre est fragile, un daigté trés fin s'impose si
vous vallezgagner en vitesseet en agli té.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme équilibré. Votre systtme a besdn de résutats tangbles.
Equilibré, il va demarder a étre sensibili sé plus fortement que vous ne le
pensez sars doute. Le changement va vous demarder une rédle énergie et
des ressources conséquentes. Prenez I’initiative — pour I’avenir - de
commencer a compter. L’investissement doit en valoir la chandelle.
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O Inertie trés faible: adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bard vous avez une équipe qui a gagné dans le passémais
qui sat que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. Il
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd paentiel de propasitions. Leurs connaissances du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager une vision a nouveal enthowsiasmante.

O Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les
moyens existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous
attendez et plus la situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 :
passer a ’action et viser des chantiers légers et relativement peu cotiteux
(ayezdes mantenant le sauci de I’économie de moyens).

O Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment
de la gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus
la communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera
considérable et il vous faudra sans doute de 1’aide extérieure, des renforts.
Votre priorité n°3: forgez un dscours efficace et appuyezvous sur
I’environnement, ses contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous
aurez besoin d’apports d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de
ressaIrces extérieures.

For mulation Diagnostic 2= 003 000.

Diagnostic 13 : a bord d'un porte-avion

- Les symptdmes
C’est la voie royale. ..

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lanceure nouwell e initiative. Pas besan de grands dscours ri de lourds
dispositifs de pilotage: passez a I’action et listez simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apporter.

Bien sir, certains d’entre vous, préferent naviguer sportivement en
pleine tenpéte sur un navire plus léger... ici vous pouvez surtout
compter su une période favorable a la réasdion rapide de vos projets.

De maniéere plus générale, vous semblez aller dans le sens de I’histoire.

C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. Bon pdnt dorc,
votre cantexte es, lui-méme, en mouvement.
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Comme tout le monde participe cela devrait étre plus facile de se
mobiliser. Signaux, sdli citations, attentes demandes, interections avec
I’environnement devraient se multiplier et vous rappeler I’importance
de vous mdtre en adion.

Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la route. Prenez le temps de
regarder ensamble la cate et tracez une route dficace Les
intelligences sant disponibles reste a lesnobiliser !

Vous avez sufisamment de moyens, tant mieux ! C’est quand on est
riche qu’il vaut mieux commencer a compter. Gérez cependant
strictement les moyens dés le premier jour. Refusez rapidement ce qui
n’est pas justifié. Conservez des réserves !

Vous avez dorc raison de prendre votre temps. Vous vous donrez ainsi
la possibilité de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer autrui au
pilotage de la démarche sdon les besans qui sont gpparus dans ce
diagnostic. Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et
prudent mais étesvous sl que ce saa suffisant ? On ne franchit pas
vivant un ravin par petits pas...

Vérifiez dans votre cas si un changement plus organisé plus global,
n’est pas plus approprié, en fin de compte. Sinon, ditesvous auss que,
si a chaque jour suffit sa peing vous entrez sutout dans une longue
logique d’amélioration continue... améliorer ce qui existe c’est aussi se
rendre compte que, demain, lesbesans seont encore différents!

- L'esquisse dela configuration actuell e de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - Ressources ] - Effort O |

Vous senblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, c@endant encore stable etsdide, cete configuration éwlue
lentement mais a etaura un bein considérable a I'avenir d'énergies
a dler chercher rapidement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemeen action. Vous pouwez compter sur un pdentiel énorme dgja
présent dans le systtme Faible inertie, énergie disponible, eff ort mesuré :
vous avez toutes les chances de réussr vos défis. Prenez simplement le
temps plus durablement - de mettre en pacedes moyens de pil otage de
votre démarcte et profitezen pou entrer dans une culture plus fine
encore de I’évaluation partagée.
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O Inertie tres faible: adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bard vous avez une équipe qui a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
Vous poursuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. I
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd patentiel de propasitions. Leurs conraissances du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changer sars
doute votre discours, donner I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégager ure vision a nouveas enthowsiasmante.

O Systemeressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
moyens en interne de changer. Votre priorité n°2: prédsez dans vos
discours les enjeux et les finalités liés a une vision enthowsiasmante. Le
but : mettre les énergies existantes au travail vers wune finalité commune.

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest sire : les besans en
énergie, en moyens et en mobili saton st raisonnés et raisanables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet étudié est sufisart. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

Formulation Diagnostic 3= OQ@@®® O ®.

Diagnostic 14 : Un cuirassier furtif

- Les symptdmes

Eh ou, vatre configuration est un pau particuliere : elle nows fait
sanger a un cke ces énormes navires milit aires dort le nec plus ultra est
outre une pussance de feu extraardinaire d'étre, @ plus, tresmaniable
etpresqueindétedabe a dstarce.

Une organisation en ordre de marche, une machine de guerre ou pou
s’occuper 1’équipage doit juste se créer en interne de petits conflits
mesauins.

En un mot, vous avez tout pou réussr sauf peut-&re I'agilité d’un
voailier etl'inquiétude qui manque aux équipes qui gagnent ou sont trop
corfiants de leur banniére. ..

L’environnement vous est, en tout cas, favorable. C’est déja un atout
pou votre gan stretégique.
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Pas besan de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage
passez a l’action et listez simplement les éléments d’aide que le
contexte peut vous apporter.

Bien sir, certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en
pleine tenpéte mais vous pouwez sutout compter sur une période
favorable ala rédlisaion rapide de vos projets. Vous sanblez all er dans
le sens de I’histoire.

C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. Bon pdnt dorc,
votre contexte et lui-méme en mouvement Comme tout le monde
participe, cela devrait ére plus fadle de se mobiliser. Signaux,
sdlicitations, attentes, demandes, interactions avec 1’environnement
devraient se multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en
adion.

Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la route. Prenez le temps de
regarder ensamble la cate et tracz une route efficace Les
intelligences saont disponibles reste a les mobiliser. Vous avez
suffisamment de moyens et c’est quand on est riche qu’il vaut mieux
commencer a compter. Gérez cependant strictement les moyens des le
premier jour. Refusez rapidement ce qui n’est pas justifié. Conservez
des régrves!

Vous avez raison de prendre votre tenps. Vous vous donrez ainsi la
possibilité¢ de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer autrui au
pilotage de la démarche sdon les besans qui sont gpparus dans ce
diagnostic. Vous voulez du wai changement. Vous étes prét a quitter
’univers connu pour quelque chose de réellement neuf. Allez-y...

Tenez bien sir compte particuliérement de ce qui précéde. Cernez au
mieux les risques évoqués dans ce diagnostic. Foncez oui... droit dans
le mur, nonmerci !

- L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie O - Ressources ] - Effort (M |

Vous senblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité Votre structure tres sdide présente un fonctionnement
régulier grace a certains sous-systemes qui pallient efficacement a un
manque possitle de mobilisation générale.
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- Presaiptions aréfléchir

(]

Systeme prét a agr. Votre systéme d’organisation est prét a agir. Une
perspedive intéressarte, ure impulsion devrait suffire a lance la
macdine. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en
place des moyens de communication et renforcez encore, dans votre
organis&ion, ure culture de mieux en mieux orientéeclient.

Inertie treés faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bad vous avez ure équipe qu a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
Vous pousuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. Il
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ort unréd paentiel de propasitions. Leurs connaissnces du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changez sars
doute votre discours, donnez I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégagez ure vision a nouweau enthowsiasmente.

Systémeressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
moyens en interne de changer. Votre priorité n°2: prédsez dans vos
discours les enjeux et les finalités liés a une vision enthousiasmante. Le
but : mettre les énergies existantes au travail vers wune finalité commune.

Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introduire un \éritable changement mais vous
vous donrez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez poutant
besoin d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais
réel. Autant s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et
répartir le travail entre les équipes et dans la duée Une équipe de
pilotage saudée sea utile dans la durée Votre priorité n°3: créezun
sdide comité de pil otage et pass& en mode projet.

Formulation Diagncstic 14 =0Q@3® G 0.

Diagnostic 15 : un garde-céte par mer agitée

- Les symptémes

Votre corfiguration est sufisamment sdide pou senir de référence a
d'autres Attention, cependant, en aidant autrui, a bien présener votre
propre sdidité!

Pour

vous |’environnement est encore cadme, d’autre y verraient une

sdide tenpéte. Vous vous avez en tout cas connu pre. Attention aux
nouveaux qui viennent de monter a bord...
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Votre confianceen la sdidité de votre bateau est sens doute un atout
quand onlanceun gan straégique. Pouvar compter sur un contexte
qui soutient ladynamique lancéeest esentiel.

Pas besdn dort — dans votre configuration - de grands discours ni de
lourds dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apparter.

Bien sir, certains d’entre vous préferet naviguer encore plus
sportivement en pleine tempéte mais ici vous pouwvez surtout compter
sur une période favorable a la rélsaion rapide de vos projets.

Vous semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est honnétement plus
facile d’avoir un tel socle.

En outre, comme le navire est quand méme secoué, tout le monce
participe et se mobiliser fadlement. Signaux, sdlicitations, attentes
demandes, interactions avec ’environnement devraient se multiplier et
vous rappeler I’importance de vous mettre en action.

Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la route. Prenez le temps de
regarder ensamble la cate et tracez une route dficace Les
intelligences sant disponibles reste a lesnobiliser.

Vous avez suffisamment de moyens... tant mieux ! C’est quand on est
riche qu’il vaut mieux commencer a compter. Gérez cependant
strictament les moyens deés le premier jour. Refusez rapidement ce qui
n’est pas justifié. Conservez des réserves !

Vous awezauss raison desecouer le cacotier tantque vous y étes
Foncez... mais pas dans le mur.

Faites sutout attention a ne pas vous retrouver sell, saudain, au milieu
du glé. Votre candute est quand méme « sportive ».

Sadhez travailler plus particuliérement les enjeux pou chaaun. Plus
vous wudez alezvite etplus cdte aralysesaaessatielle.

Votre logique n’est poutant pas radicale, vous vouez avancer
sdidement e améliorer essatiellement ce qui existe. C’est raisonnable
et prudent mais éesvous sl que ce s@a sufisant ? On ne franchit pas
vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas si un
changement plus organisé, plus global ne seait pas plus approprié en
fin de compte.
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Sinon, dtesvous aussique, si achaque jour sufit sapeing vous entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe c’est aussi se rendre compte que, demain, les besoins
serat encore diff érents!

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie 0 - Ressources ] - Effort MO |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité; Il est encore sdide voire stable ; Il peut mobiliser un réel
potentiel d'action sur la durée; Il est, en outre, régulier parce
certains sais-systémes palli ent a un manque posshble de mobilisation
générale. Vous avez simplement besdn de résultats et d'i nteractions
réusges avecvotre environnement.

- Presaiptions aréfléchir

(]

Systeme prét a agr. Votre systtme d’organisation est prét a agir. Une
perspedive intéressanme, ure impulsion devrait suffire a lancer la
madine. Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en
place des mayens de communicdion et renforcez encore, dans votre
organisaion, ure culture de mieux en mieux arientéeclient.

Inertie trés faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bord vous avez une équipe qu a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour ’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuvez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. 11
faut simplement un dscaurs et ure vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ont unréd paentiel de propasitions. Leurs conneissances du
contexte et du méier est un atout. Votre priorité n°1: changez de
discours, donnez I’impulsion d’une nouvelle époque et dégagez une
visiona nouweau enthousiasmante.

Systemeressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
moyens en interne de changer. Votre priorité n°2: prédse dans vos
discours les enjeux et les findités liés a ure vision enthousiasmante. Le
but : mettre les énergies existantes au travail vers une finalité commune.

Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
gustements mais vous les sauhaitez rapidement. Vous aurez besdn
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste
mesuré. Une campagne de mobilisation et un gdanning seré vous seont
utiles. Votre priorité n°3: passe a la distribution de I’action rapide
entreles éuipes.

For mulation Diagnostic 15 ©@3®@®0®
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Diagnostic 16 : bateau-phare en mer agitée

- Les symptémes
On compte su vous pour générer et cordonrer tout les mouvements...
Vous étes une valeu de référence.

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lanceune nouell e straége. Pas besan de grands discours ni de lourds
dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢léments d’aide que le contexte peut vous apporter.

Bien sir, certains d’entre nous, préférent naviguer plus sprtivement
en pleine tenpéte mais, ici, vous pouwvez sutout compter sur une
période favorable a la réisdionrapide de vos projets.

Avec votre straége vous semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est
honrétement plus facile d’avoir un tel socle. Bon pant donc, comme
tout votre contexte et lui-méme en mouvement, tout le monde
participefadlement, cda devrait ére dus rapide de mohiliser. Signaux,
sollicitations, attentes, demandes, interactions avec 1’environnement
devraient se multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en
adion.

Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la route. Prenez le temps de
regarder ensamble la cate et tracez ure route dficace Les
intelligences saot disponibles reste a les mobiliser. Vous avez
suffisamment de moyens... tant mieux ! C’est quand on est riche qu’il
vaut mieux commencer a compter. Gérez cependant strictament les
moyens des le premier jour. Refusez rapidement ce qui n’est pas
justifié. Consenezdes ré&enes !

Par ailleurs, vous voulez « secouer le cocotier » tant que vous y étes...
cestok ! Si vous arrivez a mobiliser cet exceptionrel potertiel avotre
disposition. Vous pouvez méme vous payer le luxe de foncer... mais
pas dans le mur. Faites aussi dtention a ne pas vous retrouver seul,
saudain, au milieu du gé. Travaillez particuliérement les enjeux pou
chaaun. Plus vous voudez dlez vite et plus cdte anayse seaa
essatielle. Vous voulez du wai changement. Vous é&es prét a quitter
I’univers connu pour quelque chose de réellement neuf. Allezy...
Tenez compte particuliérement de ce qu précéde. Cernez au mieux les
risques éwqués dans cediagnostic.
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie 0 - Ressources] - Effort lM |

Vous semblez interagir dans un systéme en expansion perdant en
densité, mais encore trés sdide voire trés steble. Vous pouvez
mobiliser un sdide paentiel daction sur la durée, qui, trés
rapidement va demander un leadership fort pour concentrer les
énergies vite mobilisables mais trés disparates et ayant besan de
résultats rapides (bouclestres courtes de production, de régulation et
d'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

(]

Systéemedisponible. Votre systtme d’organisation est disponible pour le
changement. Une vision motivante, un discours d’impulsion devrait
lancer lamachine. Il faudra cependant ici investir de nou\ell es resources.
Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en placedes
moyens de communication et renforcez encore, dans votre organisation,
une culture de Defficiente, une culture plus sensible aux facteurs
émnaniques.

Inertie tres faible : adoptez une politique d’impulsion. Vous étes en
me cdme A bord vous avez une équipe qu a gagné dans le passémais
qui sait que rien n’est garanti pour I’avenir. L’inertie est ici minimale,
vous pousuivez dans votre sillage sars rencontrer le moindre obstade. ||
faut simplement un dscaurs et une vision mobili satice Vous avez des
équipes qui ont unréd paentiel de propasitions. Leurs conneissances du
contexte et des clients est un atout. Votre priorité n°1: changez sars
doute votre discours, donnez I’impulsion d’une nouvelle époque et
dégagez une vision a nouweau enthousiasnmante.

Systémeressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
moyens en interne de changer. Votre priorité n°2: prédse dans vos
discours les enjeux et les findités liés a ure vision enthousiasmante. Le
but : mettre les énergies existantes au travail vers wnefinalité commune.

Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment
de la gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus
la communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera
considérable et il vous faudra sans doute de I’aide extérieure, des renforts.
Votre priorité n°3: forgez un dscours efficaceet appuyezvous sur
I’environnement, ses contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous
aurez besoin d’apports d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de
ressQIrces extérieures.

For mulation Diagnostic 6= 003 @0 0.
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Diagnostic 17 : Transconteneurs trop chargés

- Les symptémes

Vous aimez les challenges. Vous surcharger et voir I’argent rentré.
Votre configuration nots fait pensera ces gigantegjue bateaux pate-
contenaurs. Le votre, en oure, est particuliérement chargé. Une chance
que la mer sait relativement cdme, méme si celarisque de tourner ala
tenpéte.

Votre leitmotiv pourait bien ére : quelle partie de travail déléguer ?

Profitez que 1’environnement vous est plutét favorable pour vous y
mettre. C’est déja un atout quand onlanceure nouelle straége. Pas
besadn de grands discours ni de lourds dispositifs de pil otage pasez a
I’action et listez simplement les éléments d’aide que le contexte peut
vous afporter.

Bien sir, certains d’entre vous, préférent naviguer sportivement en
pleine tenpéte mais, ici, vous pouwvez surtout compter sur une période
favorable ala réalisaion rapide de vos projets. Vous semblez all er dans
le sens de I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle.

La situation actudl e semble plutét steble. Vous naviguez méme, peut-
étre, en eaux trop calmes pour agiter I’équipage. Il faudra ici beaucoup
d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et avancer de
réusstes rapides en résutats li sibles sautiendront utilement un dscours
nécessaement mobilisaeur.

Cété équipage, dans votre cas, vous alez vivre de grands moments !
Inquiete méfiante, ’équipe est loin d’étre le point fort. Il faut
maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau.
Un travail sur le leadership et la visibilit¢ de 1’action est, ici, plus
qu’utile.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guére brillant. Il va méme
faloir sedécide. Faire avec peu ou re pas faire du tout. Resteaussi a
aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés. Votre
cgpadté a construre un dsoours dficaceva étre essatielle. Vous avez
dornc raison de prendre votre tenps. Vous vous donrez ainsi la
possibilité de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer autrui au
pilotage de la démarche sdon les besans qui sont apparus dans ce
diagnostic.
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Enfin vous avez pris l'option d'améliorer ce qui existe. C’est
raisonnable etprudent mais étesvous sl que ce sea sufisant ? On ne
franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez, dans votre cas, si
un changement plus organisé plus global, ne saait pas plus approprié
en fin de compte. Sinon, dtesvous aussique si, a chagque jour sufit sa
peine, vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration
continue... améliorer ce qui existe c’est aussi se rendre compte que
demain les besains seont encore différents!

- Configuration actuell e de votr e systéme d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - Ressources MM - Effort 0 |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes; Cda va étre dur a faire
bouger. De fonctionnement instable car soumis a des contradictions
entre lesmoyens et les ambitions, cette configuration éwlue tres, trés
lentement et aura besdn dappats considéables de ressources et
d'énergie si dleveut bouger.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme équili bré. Votre systeme a besan de résutats tangibles. Equili bré, il
va demarder a étre sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sars doue
pou commencer achanger. Le changement va vous demarder une rédle énergie
et des ressarces consjuentes. Prenez linitiative — pour l'avenir - de
commencer a compter. L’investissement doit en valoir la chandelle.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a ’avenir dans un océan
bleu. Il faudra compter ici avec uneinertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I'impression de solidité¢ voire d’invincibilité ou de protection va étre
essatiel. Votre priorité n°1: réfléchisse ensemble a préparer adivement
I’avenir cela devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systeme appauvri : ressaircez ce systeme rapidement. Des changements
dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-dehors du systeme
semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2:
lancezune adion rapide et massive de pil otage, de priorisaion et de négociation
avec les acteurs et les partenaires dans I’environnement.

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous e sawir si cdaestsufisat. Une choseestsire : les besans en énergie,

en moyens et en mobili saton st raisanables. Votre priorité n°3: vérifiez
quele projet éudié est suffisant. Une phase de réflexion s’impose sans doute.

Formulation Diagncstic 17 = 0800 5 ®.
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Diagnostic 18 : sur un minéralier en pleine mer

= Les symptémes

Rien de palpitant dans votre configuration actudl e : une routine et des
cycleslongs dévaludion.

L’environnement vous est pourtant favorable. C’est déja un atout quand
on lance ure nouwell e straége. Pas besan de grands discours ni de
lourds dispositifs de pilotage, passez a I’action et listez simplement les
éléments d’aide dont le contexte peut vous apparter |I'essatiel. Bien
shr, certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais, dans votre cas, vous pouwez sutout compter sur une
période favorable ala réalisaion rapide de vos projets. Vous semblez
aler dansle sens de I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un
tel sccle.

La situation actudi e semble plutét steble. Vous naviguez méme peut-
étre en eaux trop calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra beaucoup
d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et avancer de
réusstes rapides en résutats lisibles sautiendront utilement un dscours
nécessaement mohilisaeu, car coté éuipage, vous alez vivre de
grands moments ! Inquiéte, méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point
fort. Il faut maintenat passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote
le vaisseau. Un travail sur le leadership et la visibilité de I’action est,
ici, plus qu’utile.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est cependant guére brillant. 11
va méme falloir se décide. Faire avec peu ou re pas faire du tout.
Reste aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus
fortunés.

Votre cgpadté a construire un dscours dficaceva compter. Vous avez
dornc raison de prendre votre tenps. Vous vous donrez ainsi la
possililité de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer autrui au
pilotage de la démarche sdon les besans qui sont apparus dans ce
diagnostic.

Par contre, si vous voulez du wai changement, vous devez étre prét a
quitter I’univers connu pour quelque chose de réellement neuf. Allezy
prudemment, il y a peu de paentiel d'adion dans votre aduelle
configuration...
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie CJM - Ressources MM - Effort M |

Vous samblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes et qui va é&re dur a faire
bouger. De fonctionnement instable, car soumis a des contradictions
entre les moyens et les ambitions, vous présentezun fonctionnement
régulier mais, essetiellement parce certans sais-systémes pallient a
un manque possiblede mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

(]

Systéme peu disponible. Votre systtme est peu dsporible pou le
changement. Il vafalloir investir masivement pour mettre en ceuvre une
démarcke de changement. 1l convient sans doue de réfléchir des
maintenant a redimensionrer cette démarcte ou a changer plus
radicalement la structure du systéme d’organisation. Prenez I’initiative —
pour I’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos enjeux et de mieux

cibler vos dforts.

Inertie en progresson: lancez rapidement une sensbilisaion
générale. Difficile de changer ure équipe qu gagne e qu se vit &
I’avenir dans un océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au
moins al début de votre démarcte de changement. Un travail de réflexion
pour sensibiliser I’équipe sera important. Changer 1’impression de solidité
voire  d’invincibilité ou de protection va étre  essentiel.
Votre priorité n°1: réfléchir ensemble a préparer activement I’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

Systeme appauvri: resourcez ce systtme rapidement. Des
changements dans 1’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-
dehors du systtme samblent cruciaux pour ’avenir de votre organisation.
Votre priorité n°2: une adion rapide e massve de pilotage, de
négociation avec des acteurs ou des partenaires dans I’environnement.
Ambitions prudentes: il faudra tenir dansla durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introdure un \éitable changement mais vous
vous donrez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez poutant
besoin d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais
réel. Autant s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et
répartir le travail entre les équipes et dans la duée Une équipe de
pilotage saudée sea utile dans la durée Votre priorité n°3: créa un
sdide comité de pil otage et passe en mode projet.

Formulation Diagnostic 8= 00005 06.
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Diagnostic 19 : un cargo usé avant la tempéte

= Les symptémes

Votre configuration est un krin nostdgique. Elle fait sanger a un vieux
cargo rouillé gquittant un pat par sdeil couchant juste avant une
tenpéte... le temps vous e$ compter.

Enunmot, votre systéme al'age de ses artées.

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lance une nouwele straége. Mais faites vite. Pas besan de grands
discours ni de lourds dispositifs de pilotage, passez a I’action et listez
simplement les ¢léments d’aide que le contexte peut vous apporter.
Certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais ici vous pouvez sutout compter sur une période
favorable ala rédli saion rapide de vos projets. Vous semblez aler dans
le sens de I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle.
La situation actudl e semble plutdt steble. Vous naviguez méme, peut-
étre, en eaux trop calmes pour agiter I’équipage. Il faudra ici beaucoup
d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et avancer de
réusstes rapides en résutats li sibles sautiendront utilement un dscours
nécesseement mobilisaeu.

Cété équipage, dans votre cas, vous alez vivre de grands moments !
Inquiete méfiante, I’équipe est loin d’étre ici le point fort. Il faut
maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau.
Un travail sur le leadership et la visibilité de 1’action est ici plus
qu’utile.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guére brillant. Il vafalloir
se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste aussi aaller
plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés : votre cgpadté
aconstrure un dscours eficaceva compter.

Une structure un peu rouillég, un équipage peu impliqué, peu de
moyens dadion: avezvous rai®n de vouoir foncer ?

Heureusement, vous voulez juste améliorer ce qui existe. C’est
raisonnable et prudent ! Si vous lancez une démarche, faites le
tranguil lement, en prenant votre temps. Vous augmenterez vos chances
de réussite méme si les délais pressent...
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie JM - Ressources MM - Effort WO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes. Cda va étre dur a faire
bouger! Le fonctionnement est instable car soumis a des
contradictions entre les moyens et les ambitions mais il est cependant
régulier parce certans sais-systémes pallient a un manque possilde
de mobilisation générale. Une démarche raisonnable, modeste mais
couronnéede sucas peut faire beaucoup de bien a I' équipage.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme peu disponible. Votre systtme est peu dsponble pou le
changement. 11 va falloir investir massivement pour mettre en ceuvre une
démarcke de maragement. Il convient sans doue de réfléchir des
maintenant a redimensionrer cette démarcte ou a changer plus
radicalement la structure du systéme d’organisation. Prenez ’initiative —
pour I’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos enjeux et de mieux
cibler vos dforts. Le jeu en vaut-il lachandelle ? Si oui trouvezdes dli és.

O |Inertie en progressbon: lancez rapidement une sensbilisation
générale. Difficile de changer ure équipe qu gagne et qu se vit a
I’avenir dans un océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au
moins al début de votre démarche de changement. Un travail de réflexion
pour sensibiliser I’équipe sera important. Changer 1’impression de solidité
voire  d’invincibilitt ou de protection va étre  essentiel.
Votre priorité n°1: réfléchir ensemble & préparer activement I’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systeme appauvri: resourcez ce systtme rapidement. Des
changements dans ’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-
dehors du systéme semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation.
Votre priorité n°2: une adion rapide e massve de pilotage, de
négociation avec des acteurs ou des partenaires dans I’environnement.

O Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
gustements mais vous les sauhaitez rapidement. VVous aurez besdn
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste
mesuré. Une campagne de mobilisation et un gdanning seré vous seont
utiles. Votre priorité n°3: passer 4 la distribution de ’action rapide.

Formulation Diagnostic 9= 00006 ®
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Diagnostic 20 : une vraie galére en mer calme

= Les symptémes

Bon, vous avez tiré une configuration un peu tristounette... puisque
vous samblez présenter votre systeme d'organisaion comme une vraie
gaére! Et, de vous anous, c'est mdheureusement possble !

Difficile donc de faire réver les galériens. Pourtart tout n'est pas perdu
puisque la mer est cdme. L’environnement vous est favorable. C’est
déja un atout quand on lance une nouwle straége. Forgez un
discours rédlistg faites simple, passez vous-méme rapidement a
I’action et listez simplement les éléments d’aide que le contexte peut
vous apporter.

Certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais, dans wotre ca, la situetion restera steble voire figée

C’est que vous naviguez quand méme en eaux trop cames pour agiter
I’équipage a la mort ou la fin de I’aventure ne fait pas peur. Il faudraici
beaucoup d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et
avancer de réusstes rapides en résutats li sibles soutiendront utilement
un dsoours nécessmement mobilisatewr. Une évolution du sat de
I’équipage est un facteu clef. Car cdté éuipage, vous alez vivre de
grands moments ! Inquiéte, méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point
fort. Il faut maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote
le vaisseau : untravail su le leadershipet la visibilité de I’action sera
plus qu’utile.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guére plus brillant. I va
méme fall oir se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste
aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés:
votre cgadté aconstrure un dscours eficaceétre essantielle.

Et vous voudriez secouer le cocotier tantque vous y étes ? Avez-vous
les moyens de vos ambitions ? Foncez peut-étre... mais, pas dans le
mur. Faites aussi dtention a ne pas vous retrouver saul saudain au
milieu du gié. Travaillez particuli érement les enjeux pou chaan. Plus
vous wudez dlezvite et plus cdte aralysesaaessatielle.

Vous voulez du vrai changement. Vous étes prét a quitter 1’univers

connu pou quelque chose de réellement neuf. Commenceza vous dire
qu'il faudra y mettre les moyens...
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie CJM - Ressources MM - Effort lM |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger ! De fonctionnement instable car saumis a des contradictions
entre les moyens et les ambitions, trés rapide, le changement va
demander un leadership fort paur concentrer les énergies vite
mobilisables mais tres disparates et ayant besan de résultats rapides
(bouclestres caurtes de production, derégulation etd'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O

Systémelourd. Votre systéme est quasi dans 1’impossibilité de bouger par
lui-méme. Sans investissements massifs nouveaux ou venant de 1’extérieur,
il vous sera trés difficile de mettre en ceuvre vos priorités de management. 11
faut ici changer de discours et remobili se les uns et les autres facea un
challenge déterminant pour ’avenir de votre organisation. C’est le moment
ou jamais, si le jeu en vaut la chandelle, d’apprendre a se mobiliser.

Inertie en progresson : lancezrapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qu gagne et qui se vit 4 I’avenir dans un
océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de
votre démarcte de changement. Un travail de réflexion pou sensibili se
I’équipe sera important. Changer [I’impression de solidit¢ voire
d’invincibilité ou de protedion va étre essntiel. Votre priorité n°l: des
groupes de travail pour réfléchir ensemble a préparer activement 1’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

Systemeappauvri : resurcez ce systemerapidement. Des changements
dans 1’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-dehors du systeme
semblent cruciaux pour ’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2:
une adion rapide et massve de pil otage, de négociation avec des adeurs ou
des partenaires dans I’environnement. Refaire un tour de table.

Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment de
la gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas I’effort sera considérable et
il vous faudra sans doute de 1’aide extérieure, des renforts. Votre priorité
n°3: forgez un dscaurs efficaceet appuyezvous sur I’environnement, ses
contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports
d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic =000 060.
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Diagnostic 21 : céréaliers dans le canal de panama

= Les symptémes

Votre corfiguration fait un peu penser a un équipage d'un sdide
transporteur de céréales qui traversele canal de panama, ure sarte de
cdme etd'étapedans un grand parcours.

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lanceune nouell e straége. Pas besan de grands discours ni de lourds
dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢léments d’aide que le contexte peut vous apporter.

Certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais, dans votre cas, vous pouwez sutout compter sur une
période favorable ala réalisaion rapide de vos projets. Vous semblez
aller dans le sens de I’histoire.

C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. La situation aduelle
samble plutbt steble. Vous naviguez méme, peut-étre, @ eaux trop
calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra beaucoup d’énergie pour faire
bouger les choses. Une ambition et avancer de réusstes rapides en
résutats lisibles sautiendront utilement un dscours nécessaement
mobilisaeu. Car, coté éuipage, dans votre cas, vous dlez vivre de
grands moments ! Inquiéte méfiante, 1’équipe est loin d’étre le point
fort. Il faut maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote
le vaisseau. Un travail sur le leadership et la visibilité de 1’action est
plus quutile. Vous avez suffisamment de moyens... tant mieux ! C’est
quand on est riche qu’il vaut mieux commencer a compter. Gérez
cependant  stiictement les moyens dés le premier jour. Refusez
rapidement ce qui n’est pas justifié¢. Conservez des réserves !

Vous avez dailleurs, raison de prendre votre tenps : vous vous connez
ainsi la possibilité¢ de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer
autrui au pilotage de la démarche sdon les besans qui sont gpparus
dans ce diagnostic. Vous vouez améliorer ce qui existe. C’est
raisonnable etprudent mais éesvous sl que ce saa sufisant ?0n ne
franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas si
un changement plus organisé plus global, ne serait pas plus approprié
en fin de compte. Sinon, ditesvous aussique si, a chaque jour sufit sa
peine, vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration
continue... améliorer ce qui existe c’est aussi se rendre compte que
demain les besans seont encore différents!
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie JM - RessourcesMO - Effort OO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses hahitudes, celava étre dur a faire bouger.
Equili brée et saucieuse de cet é@uilibre, cette configuration éwlue
lentement. Pour changer, elle a et aura un besan considérable
d'énergies a dler chercher essatiellement dans I'environnement.
D'autant que dans vdre cas, lesdélais comptent.

- Presaiptions aréfléchir

O

Systéeme disponible. Votre systéme d’organisation est disponible pour le
changement. Une vision motivante, un discours d’impulsion devrait lancer
la madine. Il faudra ici investr de nouweles ressarces. Prenez
simplement le temps - plus durablement - de mettre en placedes moyens de
communication et renforcezencore, dans votre organisaton, ure culture de
I’efficiente, une culture plus sensible aux facteurs économiques.

Inertie en progresson : lancezrapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a I’avenir dans un
océan bleu. Il faudra compter ici avec ure inertie au moins au début de
votre démarcte de changement. Un travail de réflexion pou sensibili ser
I’équipe sera important. Changer [I’impression de solidit¢ voire
d’invincibilité ou de protection va étre essentiel. Votre priorité n°l:
réfléchir ensemble a préparer activement ’avenir devrait permettre de
changer des représentations trop confiantes.

Des ressources mal valorisées: calmezle jeu. Mettre les uns et les autres
autour delatable vaut ici la peine car des ressaurces existent mais dles sant
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2 : clarifier les rdes, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion
commune sur les priorités @ les mo/ens ay affeder estici crucial.

Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est sufisant. Une chose est stre: les besans en
énergie, en moyens @ en mobili saion sant raisannés d raisonnables. Votre
priorité n°3: vérifier que le projet éudié est sufisait. Une phase de
réflexion s’impose sans doute.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 21 = 000 ® 5 ®.
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Diagnostic 22 : une croisiére un peu fatigante

- Les symptémes

Vous pousuivez ure croisiere interminable, un peu fatigante, sur un
bateau un peu vieilli et azecun équipage ayant peu le sens du senice!

Pourtant I’environnement vous est favorable. C’est déjaun ataut quand
on lance ure nouwell e straége. Pas besan de grands discours ni de
lourds dispositifs de pilotage, passez a I’action et listez simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apporter.

Certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais, dans votre cas, vous pouwez sutout compter sur une
période favorable a la réAsaion rapide de vos projets.

Vous semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est honnétement plus
facile d’avoir un tel socle. La situaion actudie semble plutot stable.
Vous naviguez méme, peut-étre, en eaux trop cdmes pou agiter
I’équipage. 11 faudra ici beaucoup d’énergie pour faire bouger les
choses. Une ambition et avancer de réusstes rapides en résutats
lisibles sautiendront utilement un dscours nécessamement
mobilisateur.

Cété guipage, dans la situation actudle, vouws allez vivre de grands
moments ! Inquicte, méfiante, I’équipe est loin d’étre ici le point fort.
Il faut maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le
vaisseau : un travail sur le leadership et la visibilité de ’action est ici
plus qu’utile.

Vous avez suffisamment de moyens... tant mieux ! C’est quand on est
riche qu’il vaut mieux commencer a compter. Gérez cependant
strictement les moyens dés le premier jour et refusez rapidement ce qui
n’est pas justifié. Conservez des réserves ! Vous avez donc raison de
prendre votre tenps. Vous vous donrez ainsi la possitili té de réflécir,
d’adapter vos discours et d’associer autrui au pilotage de la démarche
sdon lesbesans qui sont apparus dans cediagnostic.

Par contre, vous voulez du wai changement. Vous étes prét a quitter
I’univers connu pour quelque chose de réellement neuf. Allez-y...
Tenez compte particuliérement de ce qu précéde. Cernez au mieux les
risques évoqués dans ce diagnostic. Foncez, oui... droit dans le mur,
nonmerci !
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation
| Type desystémedéait : Inertie JM - RessourcesMO - Effort M |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! Equilibré et saucieux de cet éuilibre, vous présentez un
fonctionnement régulier grace a certans sais-systémes qui pallient a
un manque possiblede mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemeéquili bré. Votre systtme a besdn de résutats tangibles. Equili bré, il
va demander a étre sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sars
doue. Le changement va vous demander ure rédle énergie et des ressairces
conséquentes. Prenez I’initiative — pour I’avenir - de commencer & compter.
L’investissement — en fin de compte - dat en valoir lachandelle.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a I’avenir dans un
océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre
démarche de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe
sera important. Changer ’impression de solidité voire d’invincibilité ou de
protedion a étre essetiel.
Votre priorité n°1 : réfléchir ensemble a préparer activement I’avenir devrait
permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Des ressurces mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres
autour de la table vaut ici la peine car des ressaurces existent mais ell es sont
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2 : clarifier les réles, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion
commune sur les miorités @ les mgens ay affeder estici crucial.

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitezintrodure un \éritable changement mais vous vous
donrez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez poutant besdn
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant
s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail
entre les équipes et dans la durée Une équipe de pil otage saudée sea utile
dans ladurée Votre priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe
en mode projet.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 2: 080 @ 5 0.
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Diagnostic 23 : un bateau-usine en pleine mer

- Les symptémes

Votre configuration fait penseral'équipage d'un keteau usine en pleine
mer, préoccupé par le rythme souteru du travail. Peu de tenps pou
réfléchir, analyser ou méme améliorer...

L’environnement vous est pourtant favorable: c’est déja un atout
quand onlance ure nouwel einitiative !

Pas besan de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage
passez a l’action et listez simplement les éléments d’aide que le
contexte peut vous apporter.

Certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais, dans votre cas, vous pouwez sutout compter su une
période favorable ala réalisdion rapide de vos projets. Vous semblez
aller dans le sens de I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un
tel sccle.

La situation actudl e samble donc  plutdt steble. Vous naviguez méme,
peut-étre, en eaux trop calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra ici
beaucoup d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et
avancer de réusstes rapides en résutats li sibles soutiendront utilement
un dsoours nécessaiement mobilisateur.

Ca, cOté duipage, vouws dlez vivre de grands moments ! Inquiéte,
méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point fort. Il faut maintenant
passer a ’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau. Un travalil
sur le leadership et la visibilité de 1’action sont ici plus qu’utile. Par
contre, vous avez suffisamment de moyens : tantmieux ! C’est quand
on est riche qu’il faut commencer a compter. Gérez cependant
strictement les moyens dés le premier jour. Refusez rapidement ce qui
n’est pas justifié. Conservez des réserves !

D'un autre c@é, vous wulez « secouer le cacotier » tantque vousy étes
! Attention cependant a I'équipage. Foncez... mais pas dans le mur !
Faites aussi dtention a ne pas vous retrouver saul soudain au milieu du
gué. Travaillez particuliérement les enjeux pou chaaun. Plus vous
voudrez aler vite et plus cdte analyseseaessatiell e;

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent mais
étesvous sl que cesga sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin
par petits pas... vérifiez, dans votre cas, si un changement plus
organisé plus global, ne seait pas plus approprié en fin de compte.
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Sinon, dtesvous aussi qu’a chaque jour suffit sa peine vous entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe, c’est aussi se rendre compte que demain les besoins
serat encore diff érents!

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie JM - ResourcesM - Effort MO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va é&re dur a faire
bouger! Equilibré et saucieux de cet éyuilibre, vous présetez un
fonctionnement régulier mais essatiellement parce certans sas-
systémes pallient efficacement, paur le moment, a un manque
possiblede mohilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

(]

Systeme équilibré. Votre systtme a besan de résutats tangbles.
Equilibré, il va demarder a étre sensibili sé plus fortement que vous ne le
pensez sars doute. Le changement va vous demarder une rédle énergie et
des ressources conséquentes. Prenez I’initiative — pour I’avenir - de
commencer acompter. L’investissement doit en valoir la chandelle.

Inertie en progresson: lancez rapidement une sensbilisaion
générale. Difficile de changer une équipe qu gagne et qu se vit a
I’avenir dans un océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au
moins al début de votre démarche de changement. Un travail de réflexion
pour sensibiliser I’équipe sera important. Changer I’impression de solidité
voire  d’invincibilitt ou de protection va étre  essentiel.
Votre priorité n°l: réflécir ensemble a préparer adivement ’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

Des resurces mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les
autres autour de la table vaut ici la peine car des ressaurces existent mas
elles sont aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les
roles, renforcer I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail
de réflexion commune sur les priorités et les moyens a y affeder estici
crucial.

Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
gustements mais vous les sauhaitez rapidement. Vous aurez besan
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste
mesuré. Une campagne de mobilisation et un gdanning seré vous seont
utiles. Votre priorité n°3: passer a la distribution de ’action rapide.

Formulation Diagnostic =000 ®0®.
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Diagnostic 24 : la malle Calais -Douvres

= Les symptémes

Les choses ont bien changé depuis 10 ou 15ans. Pourtart a regarder
l'adivité qudidienne de I'équipage de la malle qui relie Douvres et
Cdais, cest comme si rien navait changé, comme si le tunnel sous la
Manche n'existait pas.

La prise de consdence au-dela des habitudes, voici qui pourait bien
étre wtre chdl enge pou I'avenir immeédiat.

L’environnement vous est, en tout, favorable. C’est déja un atout quand
on lance une nouwell e initiative. Pas besdn de grands discours ni de
lourds dispositifs de pilotage, passez a I’action et listez simplement les
¢léments d’aide que le contexte peut vous apporter. Certains d’entre
vous préferent naviguer sportivement en pleine tenpéte mais, ici, vous
pouwezsurtout compter su une période favorable ala rédisdionrapide
de vos projets. Vous semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est
honnétement plus facile d’avoir un tel sccle. La situation aduelle
samble méme plut6t steble. Vous naviguez méme, peut-étre, @ eaux
trop calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra beaucoup d’énergie pour
faire bouger leschases. Une ambition et avancer de réusstes rapides en
résutats lisibles sautiendront utilement un dscours nécessmement
mobilisaeur. Car cbté éuipage, dans votre cas, vous alez vivre de
grands noments! Inquiéte méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point
fort. Il faut maintenant passer a 1’action, montrer que quelqu’un pilote
le vaisseau. Un travail sur le leadership et la visibilité¢ de I’action est
plus qu’utile.

Vous avez suffisamment de moyens... tant mieux ! C’est quand on est
riche qu’il vaut mieux commencer a compter. Gérez cependant
strictament les moyens des le premier jour. Refusez rapidement ce qui
n’est pas justifié. Conservez des réserves ! Vous avez donc, sans doute,
raison de vouloir secouer le cocotier tant que vous y étes. Foncez...
mais pas dans le mur ! Faites aussi dtention a ne pas vous retrouver
sall soudain au milieu du gwé. Travaillez particuliérement les enjeux
pou chaaun. Plus vous voudez dler vite et plus cete anayse sea
essatielle. Vousvoulez du wa changement ! Vous étesprét a quitter
I’univers connu pou quelque chose de réellement neuf ! Allezy en
prenant soin quand méme de votre équipage. ..
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie CJM - Ressources MO - Effort lM |

Vous samblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger. Equilibré et ucieux de cet duilibre, ce systéme trés rapide
va demander un leadership fort pour concentrer les énergies vite
mobilisables mais tres disparates et ayant besan de résultats rapides
(boucles trés courtes de production, de régulation et d'évaluation). Il
faut satir du quotidien et tracer une vision claire etintéresante dans
3 a5 aspour vos équipes

- Prescriptions aréfléchir

O Systemepeu disponible. Votre systtme est peu dsporible pou le changement.
Il va falloir investir massivement pour mettre en ceuvre une démarche de
changement. Il convient sans dute de réflécnir dés mantenant a redimensionner
cete démardie ou a changer plus radicdement la structure du systeme
d’organisation. Prenez I’initiative — pour I’avenir — avant d’investir, de bien
réfléchir a vos enjeux et de mieux cibler vos dforts.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a I’avenir dans un océan
bleu. Il faudra compter ici avec uneinertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I'impression de solidité¢ voire d’invincibilité ou de protection va étre
essaitiel.

Votre priorité n°1: réfléchir ensemble & préparer activement I’avenir devrait
permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Des resources mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres
autour de la table vaut ici la peine car des ressairces existent mas elles sont
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les réles, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion commune
sur les priorités @ les mo/ens ay affeder estici crucial.

O Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de I’aide extérieure, des renforts. Votre priorité n°3:
forgezun dscours dficaceet appuyezvous sur I’environnement, ses contraintes
mais auss et sutout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports d’énergie,
d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation Diagnostic 4= 00 ©®00.
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Diagnostic 25 : la croisiére sur le Nil

= Les symptémes

Votre configuration traduit autart d'énergie que I'on pusseen trouver a
bord d'un yacht qui remonte le Nil en pein aprés-midi...

L’environnement vous est pourtant favorable. C’est déja un atout quand
on lance une nouwelle initiative. Pas besan de grands discours ni de
lourds dispasitifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apporter. Certains d’entre
vous préférent naviguer sportivement en pleine tenpéte mais, dans
votre cas, vous pouvez sutout compter sur une période favorable ala
rédlisaion rapide de vos projets. Vous sanblez aler dans le sens de
I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. La
situation actudle semble méme plutét steble. Vous naviguez méme,
peut-étre, en eaux trop calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra ici
beaucoup d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et
avancer de réusstes rapides en résutats lisibles soutiendront utilement
un dsocours nécessaement mobil isateur.

Autre bonne nouvelle, I’équipage tient la route. Prenez donc le temps
de regarder ensamble la cate et tracez ure route dficace Les
intelligences sait disponibles reste a les mobiliser. Une réflexion
d'autant plus nécessaire que coté ressources et moyens d’action, ce
n’est guére brillant. 11 va falloir se décider : faire avec peu ou re pas
faire du tout. Reste aussi a aller plaider sa cause chez d’autres
parteraires plus fortunés: votre capadté a construre un dscours
efficace va compter. Vous avez dorc raison de prendre votre tenps.
Vous vous donrez ainsi la possibilit¢ de réfléchir, d’adapter vos
discours et d’associer autrui au pilotage de la démarche selon les
besadns qui st goparus dans ce diagnostic. Vous voulez améliorer ce
qui existe. C’est donc plutot raisonnable et prudent mais étes-vous s
que ce saa sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin par petits
pas... vérifiez dans votre cas si un changement plus organis¢, plus
global, ne saait pas plus approprié en fin de compte. Sinon, dtesvous
aussique si, a chague jour suffit sapeing vous entrez surtout dans une
longue logique d’amélioration continue... améliorer ce qui existe, c’est

aussi serendre compte que demain les besans serant encore diff érents
I
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie CJM - Ressources 1M - Effort OO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger. Equilibrée et saucieuse de cet éuilibre, cette configuration
éwlue lentement. S vous voulez accéérer le rythme il faudra aller
chercher I'énergie essatidlement dans des synergies avec
I'environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme disponible. Votre systéme d’organisation est disponible pour le
changement. Une vision motivante, un discours d’impulsion devrait lancer
la madine. Il faudra ici investr de nouweles ressarces. Prenez
simplement le temps - plus durablement - de mettre en placedes moyens de
communication et renforcezencore, dans votre organisaton, ure culture de
I’efficiente, une culture plus sensible aux facteurs économiques.

O Inertie en progresson : lancezrapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a I’avenir dans un
océan bleu. Il faudra compter ici avec ure inertie au moins au début de
votre démarcte de changement. Un travail de réflexion pou sensibili se
I’équipe sera important. Changer [I’impression de solidit¢ voire
d’invincibilité ou de protection va étre essentiel.
Votre priorité n°l: réfléchir ensemble a préparer activement 1’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systemeen perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et
plus la situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2: passe a
’action et viser des chantiers 1égers et relativement peu coliteux (ayez des
maintenant le souci de I’économie de moyens).

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest sire : les besans en
énergie, en moyens et en mobili saton st raisannés et raisannables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet éudié est sufisar. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnestic 5: 08300 ®.
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Diagnostic 26 : le bac d'Ouessant

- Les symptémes

Habitudes, routine et plaisir de la proximité : la configuration gue vous
dessineznots fait penser a ce que dait resseitir le capitaine du kac
d'Ouessat qui fait saderniere traversée une journée dété : Impressian
cdme, de finir quelque chaose et une mobhilisaion évidemment trés
faible méme si l'attachement au métier est réd.

L’environnement vous est pourtant favorable. C’est déja un atout quand
on lance une nouell e straége. Pas besdn de grands discours ni de
lourds dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apporter. Sans doue pour
I’équipage habitué a la méme traversée trois fois par jour, s’agira-t-il au
début de simples mots.

Vous, vous  préfériez peut-étre naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais, ici, vous pouwez sutout compter su une période
favorable a la réasdion rapide de vos projets.

Avec cete stratégde vous semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est
honnétement plus facile d’avoir un tel socle.La situation actudie
samble plutdt steble. Vous naviguez méme peut-étre en eaux trop
cdmes pour agiter 1’équipage. Il faudra beaucoup d’énergie pour faire
bouger les choses. Une ambition et avancer de réusstes rapides en
résutats lisibles sautiendront utilement un dscours nécessaement
mobilisateur. Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la route. Prenezle
tenps de regarder ensemble la cate et tracez une route dficace Les
intelligences sant disponibles reste a lesnobiliser.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guere brillant. Il va méme
faloir sedécide : faire avec peu ou re pas faire du tout. Resteaussi a
aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés : votre
cgoadté aconstrure un dscours dficaceétre essettielle.

Vous avez dorc raison de prendre votre temps. Vous vous donrez ainsi
la possililit é de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer autrui au
pilotagede la démarche. Mais, si vous devez vraiment faire face & un
vrai changement, si vous devez vraiment quitter 1’univers connu pour
quelgue chose de rédlement neuf, il y a du travail de préparation
psychologique a prévoir.... Allez-y par étape
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie CJM - Ressources 1M - Effort M |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va é&tre dur a faire
bouger. Equilibré et saucieux de cet éuilibre, votre systéme
d'organisation préseite un fonctionnement régulier mais
essatidlement parce que certans sous-systémes pallient a un
manque posshle de mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemeéquilibré a satir du quotidien. Votre systtme a besdn de résutats
tangibles. Equilibré, il va demander a étre sensibili séplus fortement que vous re
le pensez sars coute. Le changement va vous demarder ure rédle énergie et des
ressources conséquentes. Prenez Iinitiative — pour I’avenir - de commencer &
compter. L’investissement doit en valoir la chandelle.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a ’avenir dans un océan
bleu. Il faudra compter ici avec ure inertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I’impression de solidité voire d’invincibilité ou de protection va étre
essetiel. Votre priorité n°l : réfléchir ensemble a préparer activement ’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a I’action et viser
des chantiers légers et relativement peu co(teux (ayez dés maintenant le sauci
de I’économie de moyens).

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introdure un \eitable changement mais vous vous
donnez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant s’organiser dés
maintenant, crée un comité de pilotage et répartir le travail entre les équipes et
dans la durée Une équipe de pilotage saudée sea utile dans la durée Votre
priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe en mode projet.

Formulation Diagnostic 6= 0830506
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Diagnostic 27 : une ligne de rameurs au bar du club

- Les symptémes

Votre configuration nots fait penserau monde de l'aviron, a un e ses
skiffs €filés ou ure ligne de rameurs fait, gréce a sacadence effrénée
et réguliére, des prodiges. Seule difficulté, votre équipe est au bar en
train de boire une bonne tasse de café dans une ambiance feutrée...

L’environnement vous est pourtant favorable. Le temps est superbe.
C’est déja un atout quand onlanceune nou\ell e initiative. Pas besan
de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage passeza
Paction. Certains d’entre vous préférent naviguer sportivement en
pleine tenpéte a bard d'un vdlier mais, ici, vous pouwez sutout
compter sur une période favorable ala réalisaion rapide de vos projets.
Vous semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est honnétement plus
facile d’avoir un tel socle. Lasituation actudl e samble méme d'illeurs
plutét stable. Vous naviguez peut-&re méme en eaux trop cames pour
agiter I’équipage. Il faudra beaucoup d’énergie pour faire bouger les
choses. Une ambition et faire avancer I'équipe de réusstes rapides en
résutats lisibles sautiendront utilement un dscours nécessamement
mobilisaeur. Cette mobilisaion est d'autant plus importarte que
I’équipage tient la route. Prenez le temps de regarder ensemble la carte
et tracez une route dficace Les intelligences sant disponibles restea
les mohiliser. Réflexion partagée d'autant plus importarte que, coté
ressources et moyens d’action, ce n’est guére brillant. 11 va méme
faloir se décide. Faire avec peu ou re pas faire du tout. Resteaussi a
aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés : votre
capadté a construre un dscours efficaceva compter. Un bonéquipage
mais peu de resurces, est-ce raisonnable de vouoir "secouer le
cocotier" et changer de sport ? Etre ensemble dans un échec... Est-ce
votre idéal ? Foncez... mais pas dans le mur. Travaillez
particuliérement les enjeux de ceux gqu pouraient vous apparter les
moyens nécessies a vous et avotre équipe. Plus vous voudrez aler
vite etplus cete analysedes erjeux saaessatielle.

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent mais
étesvous s que ce sga sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin
par petits pas... vérifiez, dans votre cas, si un changement plus
organisé plus global ne seait pas plus approprié en fin de compte.
Sinon, dtesvous aussique, si achaque jour sufit sapeing vous entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe, c’est aussi se rendre compte que demain les besoins
serat encore diff érents!
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie CJM - Ressources 1M - Effort WO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger. Equilibré et saucieux de cet éuilibre, vous présentez un
fonctionnement régulier mais essatiellement parce certans sas-
systémes pallient a un manque possitle de mohilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systéme équilibré. Sensibilise puis motiver puis mobiliser : trois défis.
Votre systtme a besan de résutats tangibles. Equili bré, il va demarder a étre
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensezsars doute. Le changemert va
vous demarder ure rédle énergie et des ressairces conséuentes. Prenez
I’initiative — pour I’avenir - de commencer a compter. L’investissement doit en
valoir lachandelle.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a ’avenir dans un océan
bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I'impression de solidité¢ voire d’invincibilité ou de protection va étre
essaitiel.

Votre priorité n°1: réfléchir ensemble a préparer activement I’avenir devrait
permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a 1’action et viser
des chantiers Iégers et relativement peu coliteux (ayez dés maintenant le souci
de I’économie de moyens).

O Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un ganning saré vous serat utiles. Votre
prioritén°3: passe ala distribution de I’action rapide.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 7 = 003060 ®.
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Diagnostic 28 : bateau pécheur et une mauvaise prise

= Les symptémes

Votre configuration nots fait un peu pensera un patron e péde qu
rentre bredoulle avecsan équipage aprés une mauvaise prise

La mer est belle, I’environnement vous est favorable. Mais une
inquiétude existe. Peut-é&tre méme, naviguezvous en eaux trop cdmes
pour agiter 1’équipage. Il faudra ici beaucoup d’énergie pou faire
bouger les choses. Pourtant les choses pouraient bouger et plus vite
que prévu !

C'est dommage de craindre le pire, car I’équipage tient la route. Les
intelligences sant disponibles, restea les mohiliser. Cété resources et
moyens d’action, ce n’est guére brillant. Il va méme falloir se décider :
faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste aussi aaler plaider sa
cause chez d’autres partenaires plus fortunés: votre cgpadté a
construre un dscours dficace va compter. Un bon équipage mais peu
de moyens, est-ce raisonnable de vouoir "secouer le cocotier" ? Pour
foncer, il vous faut des alliés endehors ce votre éqlipe. Travaillez dorc
particulierement les enjeux pou ceux qu peuvent appuyer votre
démarche. Plus vous voudrez dler vite et plus cete anayse desenjeux
saa essatielle. Vous voulez du wa changement. Vous étes prét a
quitter I’univers connu pour quelque chose de réellement neuf. Allez-
y... mais pas seul !

- L'esquisse dela configuration actuell e de votr e systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie C]M - Ressources 1M - Effort lM |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va é&re dur a faire
bouger. Equilibré et saucieux de cet éuilibre, I'équipe peut &re trés
rapide, mais le changement va demander un leadership fort pour
concentrer les énergiesvite mohilisables mais trés disparateset ayant
besan de résultats rapides (boucles trés courtes de production, de
régulation etd'évaluation).
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- Presaiptions aréfléchir

O Urgences, besan de mobilisaion et systtme peu disponible. Votre systtme
est peu dsponible pou toute initiative de maregement. 1l va faloir investir
massivement pour mettre en ceuvre une démarche de changement. Il convient
sars doue de réflédhir dés mantenant a redimensionrer cette démardie ou a
changer plus radicalement la structure du systéme d’organisation. Prenez
Iinitiative — pour I’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos enjeux et de
mieux cibler vos efforts.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a ’avenir dans un océan
bleu. Il faudra compter ici avec uneinertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I’impression de solidité¢ voire d’invincibilité ou de protection va étre
essaitiel.

Votre priorité n°l: réfléchir ensemble a préparer activement I’avenir devrait
permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passe a ’action et viser
des chantiers Iégers et relativement peu coliteux (ayez dés maintenant le souci
de I’économie de moyens).

O Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de I’aide extérieure, des renforts. Votre priorité n°3:
forgezun dscours dficaceet appuyezvous sur I’environnement, ses contraintes
mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports d’énergie,
d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

For mulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 8: 000 060.
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Diagnostic 29 : un transatlantique sur mer calme

- Les symptémes

Votre configuration fait pensera I'équipage d'un gand trarsdlantique
traversant un acéan cadme méme si des nuages sannorcent al'horizon.
L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lanceure nouwel e initiative. Pas besan de grands dscours ri de lourds
dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢léments d’aide que le contexte peut vous apporter.

Certains d’entre nous préfeérent naviguer sportivement en pleine
tenpéte mais, ici, vous pouwez sutout compter sur une période
favorable ala rédlisaion rapide de vos projets. Vous seanblez all er dans
le sens de I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle.

La situation actudl e semble plutdt steble. Vous naviguez méme, peut-
étre, en eaux trop calmes pour mobiliser 1’équipage. 11 faudra ici
beaucoup d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et des
réusstes rapides en résutats li sibles sautiendront utilement un dscours
nécessieement mobilisaeur. Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la
route. Prenez le tenps de regarder ensamble la cate et tracez une route
efficace

Les intelligences sat disponbles, reste a les mobhiliser. Vous avez
sufisamment de moyens tant mieux : c’est quand on est riche qu’il
vaut mieux commencer a compter ! Gérez strictement les moyens des
le premier jour. Refusez rapidement ce qui n’est pas justifié¢. Conservez
des régrves!

Avec autantdatout entre les mains, avezvous raison de prendre votre
tenps ? Vous vous donnez ainsi la possibilité de réfléchir, d’adapter
vos discours et d’associer autrui au pilotage de la démarche mais
attention la mobilisaion pourait ére de courte durée et vos projets
arriver trop tard De méme, vous voulez améliorer ce qui existe. C’est
raisonnable etprudent mais étesvous sl que ce sea sufisant ? On ne
franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas si
un changement plus organisé plus global, ne seait pas plus approprié
en fin de compte. Sinon, dtesvous aussique, si a chaque jour sufit sa
peine, vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration
continue... améliorer ce qui existe, c’est aussi se rendre compte que
demain les besans seont encore différents!
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie JM - Ressources ] - Effort OO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: celava étre dur de le faire
bouger! Aujourd'hui encore sdide voire stable, cette configuration
peut, en tout cas, mobhilise un réel potentiel d'action sur la durée.
Pourtant, le tout éwolue lentement. Si vous voulez accéérer le rythme
en début de démarche, il faudra, par lance le mouvement, aler
chercher une partie de I'énergie dans des sautiens et des synergies
avecl' environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systtme prét & agr et potenticlement intéresant. Votre systtme
d’organisation est prét a agir. Une perspective intéressante, une impulsion
devrait suffire a lance la machine. Prenez simplement le temps - plus
durablement - de mettre en place des moyens de communicéion et renforcez
encore, dans wotre organisation, ure culture de mieux en mieux arientéeclient.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a ’avenir dans un océan
bleu. Il faudra compter ici avec ure inertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I'impression de solidité¢ voire d’invincibilité ou de protection va étre
essetiel. Votre priorité n°l : réfléchir ensemble a préparer activement 1’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systemeresurcé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les moyens
en interne de changer. Votre priorité n°2: prédse dans vos discours les
enjeux et les finalités liés a une vision enthousiasmate. Le but : metre les
énergies eistantes au travail vers wnefinalité commune.

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous e sawir sicdaestsufisant. Une choseestsire : les besans en énergie,
en moyens et en mobili saton sant raisnés et raisonnables. Votre priorité
n°3 : vérifier que le projet étudié est suffisant. Une phase de réflexion s’impose
sars doue.
Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnaostic ©: 083 @0®.
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Diagnostic 30 : un groupe de kayakistes en riviére

- Les symptémes

Votre configuration fait pensera un goupe de kayakistes qui, ayant
passé plusieurs passges difficiles dans une riviere en pein été,
découvre soudain un plan d'eau tranquille et un courant plus doux...

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lanceure nouwell e initiative. Pas besan de grands dscours ri de lourds
dispositifs de pilotage, passez a ’action et listez simplement les
¢éléments d’aide que le contexte peut vous apporter. Certains d’entre
vous préférent naviguer sportivement en pleine tenpéte mais, dans
votre cas, VOus pouvez surtout compter sur une période favorable ala
rédli saion rapide de vos projets.

Avec votre plan straégique vous semblez dler dans le sens de
I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. La
situation actudl e semble plutdt stable. Vous naviguez méme, peut-étre,
en eaux trop calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra ici beaucoup
d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et avancer de
réusstes rapides en résutats lisibles sautiendront utilement un dscours
nécessaement mobilisaeu. Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la
route : prenezle temps ¢k regarder ensemble la carte ettracez une route
efficace Lesintelligencessont disponibles reste a les mohiliser. Vous
avez suffisamment de moyens... tant mieux ! Avoir autant d'atauts en
main, etvouloir prendre san tenmps ? Vous voulez du wai changement.
Vous étes prét a quitter 1'univers connu pour quelque chose de
rédlement neuf. Allezy immédiatement. ... Prenez simplement le
tenps ce vous trouver un ou pusieurs alliés !

- L'esquisse dela configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie ]l - Ressources - Effort M |

Vous senblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger. Mais la structure est encore sdide voir stable. Cdte
configuration peut mobiliser un sdide patentiel d'action sur la durée.
Alors paurquoi attendre ? Si vous présentez un fonctionnement
régulier aujourd'hui, cest essetidlement parce certans sas-
systémes pallient & un manque paossiblede mobilisation générale; il
faut les sautenir et redistribuer |'effort plus largement. Vérifiez que
votre démarche peut y contribuer et nattendez dus.
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- Presaiptions aréfléchir

(]

Systeme disponible et nerveux mais fatigué. Votre systtme
d’organisation est disponible pour le changement. Une vision motivante,
un discours d’impulsion devrait lancer la machine. Il faudraici investir de
nouwell es ressaurces. Prenez simplement le temps - plus durablement - de
mettre en placedes moyens de communication et renforcezencore, dans
votre organisation, une culture de I’efficiente, une culture plus sensible
aux fadeurs éonamiques.

Inertie en progresson: lancez rapidement une sensbilisaion
générale. Difficile de changer ure équipe qu gagne et qu se vit a
I’avenir dans un océan bleu. Il faudra compter ici avec une inertie au
moins al début de votre démarche de changement. Un travail de réflexion
pour sensibiliser I’équipe sera important. Changer I’impression de solidité
voire  d’invincibilité ou de protection va étre  essentiel.
Votre priorité n°l: réfléchir ensemble a préparer activement I’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

Systémeressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
moyens en interne de changer. Votre priorité n°2: prédsez dans vos
discours les enjeux et les finalités liés a une vision enthousiasmente. Le
but : mettre les énergies existantes au travail vers wune finalité commune.

Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. VVous sauhaitez introdure un \éritable changement mais vous
vous donrez le temps de mener & bien ce projet. Vous aurez poutant
besoin d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais
réel. Autant s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et
répartir le travail entre les équipes et dans la duée Une équipe de
pilotage saudée seaa utile dans la durée Votre priorité n°3: crée un
sdide comité de pil otage et passe en mode projet.

For mulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnestic =00 ®G 6.
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Diagnostic 31: la découverte d'un catamaran de course

= Les symptémes

Vous ne conreisse pas encore toutes les paertiaités de votre
organisdion. Soyez plus ambitieux. L’environnement — en oure - vous
est favorable. C’est déja un atout quand onlance une nou\ell e straége.

Pas besan de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage
passez a l’action et listez simplement les éléments d’aide que le
contexte peut vous apparter. Certains d’entre vous préférent naviguer
sportivement en pleine tempéte mais, dans votre cas, vous pouwez
surtout compter sur une période favorable ala rédisdion rapide de vos
projets.

Avec votre plan straégique vous semblez dler dans le sens de
I’histoire. C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle. La
situation actudle semble dorc plutdt stable. Vous naviguez méme,
peut-étre, en eaux trop calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra ici
beaucoup d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et
avancer de réusstes rapides en résutats li sibles soutiendront utilement
un dsocours nécessaement mobil isatewr.

Autre bonre nouwelle: 1’équipage tient la route ! Prenez le tenps de
regarder ensamble la cate et tracez ure route dficace Les
intelligences sait disponibles reste a les mobiliser. Vous avez
suffisamment de moyens... tant mieux ! Vous avez |'essetiel de ce
qu'il faut pour foncer mais, .... Pas dans le mur ! Faites dorc attention
a ne pas vous retrouver sell soudain au milieu du glé. Ré&léchissez, en
interne et avec I'environnement, aux enjeux pou chaaun et pou le
client final de votre démarche. Recentrez encore votre démarche sur ce
client final. Plus wous woudrez all er vite et plus cete analysedesenjeux
saaessatidle.

Par contre, vous semblez vouoir essatiellement améliorer ce qui
existe. C’est raisonnable et prudent... mais étes-vous s que ce sga
suffisant ? On ne franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez,
dans votre cas, qu’un changement plus organisé, plus global ne serait
pas plus approprié en fin de compte. Sinon, dtesvous aussi que, si a
chaque jour sufit sapeing vous entrez surtout dans une longue logique
d’amélioration continue... améliorer ce qui existe, c¢’est aussi se rendre
compte que demain lesbesans seont encore diff érents!
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie JM - Ressources] - Effort MO |

Vous samblez interagir dans un systéme relativament inerte, vivant
en grande partie sur son patentiel possble : celava étre dur a faire
bouger! Votre structure est encore sdide, voire steble, elle peut
mobiliser un sdide patentiel d'action sur la durée, plutét sur de petits
ajustements.

N'attendez donc pas trop longtenmps avant de lancer votre démarche
car, si vous présetez un fonctionnement régulier, cest
essatiellement parce certans sous-systémes pallient a un manque
possiblede mohilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme disponible pour des ajustements. Votre systéme d’organisation est
disponible pour le changement. Une vision motivante, un discours d’impulsion
devrait lancer la machine. Il faudraici investir de nouvelles ressairces. Prenez
simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des moyens de
communication et renforcez encore, dans votre organisaton, ure culture de
I’efficiente, une culture plus sensible aux fadeurs é&onamiques.

O Inertie en progresson : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit a ’avenir dans un océan
bleu. Il faudra compter ici avec ure inertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I’impression de solidité voire d’invincibilité ou de protection va étre
essaitiel.

Votre priorité n°1 : réfléchir ensemble & préparer activement I’avenir devrait
permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systemeresourcé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avezles moyens
en interne de changer. Votre priorité n°2: prédse dans vos discours les
enjeux et les finalités liés a ure vision enthowsiasmate. Le but : mettre les
énergies eistantes au travail vers wnefinalité commune.

O Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pou relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un ganning searé vous serait utiles. Votre
prioritén°3: passer a la distribution de ’action rapide.

Formulation Diagnostic 3L: 9@ ® 6 ®.
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Diagnostic 32 : un petit dériveur par brise légéere

- Les symptémes

L’environnement vous est favorable. C’est déja un atout quand on
lance ure nouwelle stratége. Pourtant soyez modeste. C’est un bien
modestebateau que vous aezla.

Pas besan de grands discours ni de lourds dispositifs de pilotage
passez a l’action et listez simplement les éléments d’aide que le
contexte peut vous apparter. Certains d’entre vous préferent naviguer
sportivement en pleine tempéte mais, ici, vous pouvez sutout compter
su une période favorable ala réalisdion rapide de vos projets. Vous
semblez aller dans le sens de I’histoire. C’est honnétement plus facile
d’avoir un tel socle.

La situation actudi e semble plutét steble. Vous naviguez méme peut-
étre en eaux trop cdmes pour agiter I’équipage. Il faudra ici beaucoup
d’énergie pour faire bouger les choses. Une ambition et avancer de
réusstes rapides en résutats li sibles sautiendront utilement un dscours
nécessaement mobilisaeur.

Autre bonne nouvelle, I’équipage tient la route. Prenez le temps de
regarder ensamble la cate et tracz une route dficace Les
intelligences sait disponibles reste a les mobiliser. Vous avez
suffisamment de moyens... tant mieux ! C’est quand on est riche qu’il
vaut mieux commencer a compter. Gérez cependant strictement les
moyens dés le premier jour. Refusez rapidement ce qui n’est pas
justifié. Consenez des régrves !

Vous voulez plutdt "secouer le cocotier"... Dans votre cas, pourquoi
pas? Vous avez l'essentiel de ce qu'il faut pour foncer utilement...
attention & ne pas vous retrouver seul soudain au milieu du gé. Vous
voulez du vrai changement. Vous étes prét a quitter 1’univers connu
pou quelgue chose de réellement neuf. Allezy avec des dliés dans
I'environnement et penser peut-&re passe a une embarcation un pu
mieux congue pou la pleine mer ...
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie CJM - Ressources] - Effort lM |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses hahitudes, c'est votre seaul paint " faible".
Pour le reste vous pouvez compter sur une structure encore solide
voire stable. Vous bénéficiez d'une configuration qui peut mobiliser
un sdide patentiel d'action sur la durée La dynamique est trés rapide
et \a simplement demander une démarche claire et un leadership fort
pour concentrer les énergies vite mobilisables mais trés disparates
autour d'un méme but. Soyez surtout attentif a fournir des résultats
rapides (boucles trés courtes de production, de régulation et
d'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O Systéeme équilibré mais un peu fragle malgré un potentiel appréciable.
Votre défi gérer les urgences. Votre systtme a besan de résutats tangbles.
Equilibré, il va demarder a étre sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez
sars doue. Le changement va vous demarder une rédle énergie et des
ressairces conséguentes. Un développement des compétences et un travail sur
les interfaces peut étre utiles. Prenez Iinitiative — pour ’avenir - de commencer
a compter. L’investissement doit en valoir — en fin de course- lachandelle.

O Inertie en progressbn : lancez rapidement une sensbilisation générale.
Difficile de changer une équipe qui gagne et qui se vit & ’avenir dans un ccéan
bleu. Il faudra compter ici avec ure inertie au moins au début de votre démarche
de changement. Un travail de réflexion pour sensibiliser I’équipe sera important.
Changer I'impression de solidité voire d’invincibilité ou de protedion va étre
essetiel. Votre priorité n°l : réfléchir ensemble a préparer activement 1’avenir
devrait permettre de changer des représentations trop confiantes.

O Systemeresourcé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avezles moyens
en interne de changer. Votre priorité n°2: prédse dans vos discours les
enjeux et les finalités liés a ure vision enthowsiasmante. Le but : mettre les
énergies eistantes au travail vers wnefinalité commune.

O Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de I’aide extérieure, des renforts. Votre priorité n°3:
forgezun dscours dficaceet appuyezvous sur I’environnement, ses contraintes
mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports d’énergie,
d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation Diagnostic 2 = 00R®® 606

- 224-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Diagnostic 33: un remorqueur en pleine action

= Les symptémes

Votre configuration nots fait pensera un capitaine de remorqueur en
train de terter le halage d'un autre navire avec un équipage un peu
désebusé

L’environnement est défavorable : voici donc déja des contraintes ou
du moins des contingences a tenir a I’ceil. Vous ramerez dans ce projet
a contre-courant... courage ! C6té positif, dans votre cas, le contexte
général vous incite, avec vos parteraires plutdét a bougr, a vous
mobiliser. Certains d’entre vous préférent naviguer en eaux pus
cdmes. Ici, il sea utile de mettre en place un comité ou un dalogue de
pil otageavec un ou pusieurs dli és objectifs. Par contre, votre contexte
est, lui-méme, en mouvement mais, comme tout le monde participg
cela devrait étre plus fadle de se mobhiliser. Signaux, sdlicitations,
attentes, demandes, interactions avec l’environnement devraient se
multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en action.

Cdté éuipage, vouws dlez vivre de grands moments: inquiéte,
meéfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point fort. Il faut maintenant
passer a 1’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail
sur le leadership et la visibilité de I’action sera plus qu’utile.... D'autant
que coOté ressources et moyens d’action, ce n’est guére brillant non plus.
Il va méme falloir se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout.
Reste aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus
fortunés: votre capadté a construre un dsocours dficace sea
essatielle. Vous avez finalement peut-étre raison de prendre votre
temps. Vous vous donnez ainsi la possibilité de réfléchir, d’adapter vos
discours et d’associer autrui au pilotage de la démarche selon les
besadns qui sont gpparus dans cediagnostic.

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent mais
étesvous sl que ce sga sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin
par petits pas... vérifiez dans votre cas si un changement plus organisé,
plus global ne saait pas plus approprié en fin de compte. Sinon, dtes
vous aussique, si a clagque jour suffit sapeing vous errezsurtout dans
une longue logique d’amélioration continue... améliorer ce qui existe
c’est aussi se rendre compte que, demain, les besoins seront encore
différents.
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources MM - Effort OO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! De fonctionnement insteble, car soumise a des
contradictions entre les moyens et les ambitions, cette configuration
éwlue lentement. Si vous voulez accéérer le rythme, il faudra allez

chercher I'énergie essatidlement dans des synergies avec
I'environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme équilibré mais équipage inquiet. Votre systtme a besan de
résutats tangibles. Equili bré mais fatigué, déssaurcé: il va demarder a
étre sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sans doue. Le
changement va vous demander ure rédle énergie et des ressarrces
conséjuentes. Faites-vous aider et ciblez les paoints faibles évidents et
immédiats. Prenez I’initiative — pour 1’avenir - de commencer a compter.
L’investissement doit en valoir — en fin de compte - lachandelle.

O Inertie forte mais instable: adoptez une politique de résultats
rapides. La situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une
chance de faire bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut —
méme bref — est passble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires
s@a esseatielle. Votre priorité n°l: passer a l'action et viser des
résutats visibles rapides (quick Win).

O Systtme appauvri: resurcez ce systtme rapidement. Des
changements dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-
dehors du systéme semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation.
Votre priorité n°2: une adion rapide e massve de pilotage, de
négociation avec des acteurs ou des partenaires dans I’environnement.

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest stre : les besans en
énergie, en moyens et en mobilisaton sont raisonnés et raisonnables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet éudié est sufisan. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique
Diagncstic 3: 02000 ®.
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Diagnostic 34 : dans un canot de sauvetage

- Les symptémes
Bon ! Rienne va plus... regardezles closes enface

Votre configuration nous fait plus pensera un canct de saivetagea la
dérive qu'a un catamaran de course...I’environnement vous est
défavorable : voici donc déja des contraintes ou du moins des
contingences a tenir a 1’ceil pour votre nouwelle straégie ! Vous
ramerez, dans ce projet, a contrecourant : courage! Coté positif, le
contexte général vous incite avec vos parteraires plutdt a bouger, a
vous mobiliser. Certains d’entre vous préferent naviguer en eaux plus
cdmes. Ici, il sea utile de mettre en place un comité ou un dalogue de
pilotageavec un ou pusieurs dli és objedtifs. Par contre, votre contexte
est lui-méme en mouvement.

Mais comme tout chaaun participe cela devrait étre plus fadle de se
mobhiliser. Signaux, sdli citations, attentes demandes, interactions avec
I’environnement devraient se multiplier et vous rappeler I’importance
de vous metre en adion.

Cété éuipage, dans votre cas, vous allez vivre de grands moments :
inquiete, méfiante, 1’équipe est loin d’étre le point fort. Il faut
maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau.
Un travail sur le leadership et la visibilit¢ de 1’action est, ici, plus
qu’utile. Et comme c6té ressources et moyens d’action, ce n’est guére
plus brillant, il va faloir sedédder : faire avec peu ou re pas faire du
tout. Reste aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus
fortunés: votre cgpadté a construre un dscours dficace va étre
essatielle.

Vous avez donchien raison de prendre votre temps. Vous vous donrez
ainsi la possibilit¢ de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer
autrui au pilotage de la démarche sdon les besans qui sont gpparus
dans ce diagnostic. C'est d'autart plus importart que vous étes devant
un wai changement. Vous allez devoir quitter 1’univers connu pour
quelgue chose de réellement neuf. Formez ure équipe de caveaix
complices: vous Hétespas wne configuration fadle!
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources M - Effort M |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger. Cete configuration insteble, car soumise a des
contradictions entre les moyens et les ambitions, présente un
fonctionnement régulier essatiellement parce certans sas-systames
palient a un mangue passiblede mobilisation générale. Il est tenps
d'agir.

- Presaiptions aréfléchir

O Systtme peu disponible et contexte pesant. Vous n’étes plus vraiment
capitaine. Votre systtme est peu disponible pou le changement, la situation est
délicae, les cgpadtés de mouvement faibles: vous avez raisan de vous
contenter d’ajustements simples et rapides a réaliser. Pour bouger, il va faloir
du temps et investir massivement pour mettre en ceuvre une démarche de
changement. Il convient sans dbute de réfléchir des mantenant a redimensionner
cete démardie ou a changer plus radicdement la structure du systeme
d’organisation. Prenez I’initiative — pour I’avenir — avant d’investir, de bien
réfléchir a vos enjeux et de mieux cibler vos efforts. Redimensionrer votre
perception de votre systéme. Recadrer votre périmétre d’action. I est sans doute
temps de setourner plus clairement vers des alliances dans ’environnement.

O Inertie forte mais instable : adoptez une poalitique de résultats rapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — méme bref — est
possble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires saa essettielle. Votre
priorité n°1: passer a I’action et viser des résultats visibles rapides (quick
Win).

O Systeme appauvri : ressaircez ce systeme rapidement. Des changements
dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-dehors du systtme
semblent cruciaux pour ’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2: une
adion rapide et massve de pilotage, de négociation avec des adeurs ou des
partenaires dans I’environnement.

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introdure un \eitable changement mais vous vous
donnez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin d’énergie
pou relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant s’organiser dés
maintenant, crée un comité de pilotage et répartir le travail entre les équipes et
dans la durée Une éguipe de pilotage saudée saa utile dans la durée Votre
priorité n°3: crée unsolide comité de pil otage et passe en made projet.
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Formulation Diagnostic 3 : 000005 0.

Diagnostic 35 : un cargo en pleine tempéte

- Les symptémes

Votre corfiguration nots fait penser a un cgpitaine pris en pleine
tenpéte aec un vieux cargo dort I'égquipage, mal payé, fait ce quil
peut...

L’environnement vous est défavorable : voici donc déjades contraintes
ou du moins des contingences a tenir a I’eeil ! Vous ramerez, dans ce
projet, & contrecourant... courage ! C&té positif, dans votre cas, le
contexte généra vous incite avec vos parteraires plutét a bouger, a
vous nobhiliser.

Certains d’entre vous, préférent naviguer en eaux plus calmes. Ici, il
saa utile de mettre en place un comité ou un dalogue de pil otageavec
un ou pusieurs dliés objedifs. Par contre, votre contexte est, lui-
méme, en mouvement, mais comme chaaun participe, celadevrait étre
plus fadle de semohiliser. Signaux, sdlicitations, attentes demandes,
interactions avec l’environnement devraient se multiplier et vous
rappeler I’importance de vous metre en adion.

Cété éuipage, vows alez vivre de grands moments : inquiete,
méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point fort. Il faut maintenant
passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau : un travail
sur le leadership et la visibilité de I’action est ici plus qu’utile.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guere plus brillant. II va
méme falloir se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste
aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés:
votre cgadté a construre un dscours eficaceva étre esentielle.

Pas d'équipage, ure mer forte et peu de moyens.. Avezvous raison ce
vouloir plutdt "secouer le cacotier” ?

Foncer avec unre telle configuration, c'est prendre quand méme une
sdide probabilit é de seretrouver dans le mur. Heureusament, vous étes
plutdt dans wne démarche d'amélioration que de grand changement.

Dans votre cas, c’est sans doute raisonnable et prudent... mais étes-
vous sl que ce s@a sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin par
petits pas... vérifiez dans votre cas si un changement plus organisé,
plus dobal ne seait pas dus agproprié ?
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources M - Effort MO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger ! De fonctionnement instable, car soumis a des contradictions
entre les moyens et les ambitions, vous présentezun fonctionnement
qui semble régulier mais, essatiellement, parce certans sas-
systémes pallient a un manque de mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemepeu disponible, situation difficile et peu de moyens réds d’action.
Votre systtme est peu dsponble pou le changement. Il va falloir investir
massivement pour mettre en ceuvre une démarche de management digne de ce
nom. Vous étes pris par les urgences et c’est sans doute 1’essentiel pour le
moment. |l convient dorc, sans doue, de réflédir dés maintenant a
redimensionner cette démarce ou a changer plus radicdement la structure du
systéme d’organisation. Prenez I’initiative — pour I’avenir — avant d’investir,
de bien réflécir a vos enjeux et de mieux cibler vos efforts. Il est temps de
vous tourner vers des alliés dans 1’environnement.

O Inertieforte maisinstable: adoptezune politique de résultatsrapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — méme bref — est
possble. Ici larédisaton rapide de premiéres victoires sea esentielle. Votre
priorité n°1: passer a I’action et viser des résultats visibles rapides (quick
Win).

O Systeme appauvri : ressourcez ce systeme rapidement. Des changements
dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-dehors du systtme
semblent cruciaux pour ’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2:
une adion rapide et massve de pilotage, de négociation avec des adteurs ou
des partenaires dans 1’environnement.

O Vite et bien: il va falloir mobiliser rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une

campagne de mobilisation et un ganning saré vous saont utiles. Votre
priorité n°3: passer a la distribution de I’action rapide.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagncstic 35: 00006 ®.
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Diagnostic 36 : garde-cite en pleine tempéte

- Les symptémes

La configuration gque vous nous déaivez nous fait pensera un grde-
cote en pleine tempéte... tout vavite pou pensez straégie.

L’environnement vous est défavorable avec des contraintes ou, du
moins, des corntingences a tenir a I’ceil. Vous ramerez dans ce projet
straégique a contremurant, courage !

Cété positif, dans votre cas, le contextegénéral vous incite plutét, avec
vos parteraires, a bouger, a vous mobhiliser.

Certains d’entre vous préférent naviguer en eaux plus cdmes. Ici, il
saa utile de mettre en place un comité ou un dalogue de pil otageavec
un ou pusieurs dliés obedifs. Par contre, puisque votre contexte et
lui-méme en mouvement comme chaaun participe, cela devrait étre
plus fadle de semobiliser. Signaux, sdlicitations, attentes demandes,
interactions avec l’environnement devraient se multiplier et vous
rappeler I’importance de vous mettre en action.

Cété éuipage, vous avez embarqué des novices en la matiére et vous
alez vivre de grands moments ! Inquiéte, méfiante, I’équipe est loin
d’étre ici le point fort. Il faut maintenant passer a ’action et montrer
que quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail sur le leadership et la
visibilité de I’action est ici plus qu’utile.

C0té resurces et moyens d’action, ce n’est guére plus brillant. Il va
méme fall oir se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste
aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus fortunés :
votre cgpadté a construre un dscours dficaceva étre esseatielle. Pas
d'équipage, ure mer forte, peu de moyen et vous voulez avancer vite !
Et, en oure, vous éte devant un wai changement !

En conséquence faitesvous aide par I'extérieur. Menez votre
démarche avec des dliés dans I'environnement, des clients, des
parterairesou es casultants.

Visez aussides réslltats rapideset une démarche la plus lréve possible.
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources MM - Effort lM |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes. La situation va étre diffi cile a
faire éwluer. Le fonctionnement est insiable car soumis a des
contradictions entre les moyens et les ambitions. L’instabilité est
augmentée par une dynamique tres rapide qui va demander un
leadership fort pour concentrer les énergies et les rares compétences
utiles

- Presaiptions aréfléchir

O Systéeme lourd, sdide mais usé - dans un contexte trés difficile: votre
systéme est quasi dans 1’impossibilité de bouger par lui-méme Vous gérez
I’'urgence — et vous avez raisan de le faire. Sans investissenents masifs
nouveaux venant de I’extérieur, il vous sera trés difficile de mettre en ceuvre
vos priorités de management. I faut ici changer de discours sur I’avenir de
cette structure et remobili ser les uns et les autres facea un challenge plus
raisonnable. C’est le moment ou jamais, si le jeu en vaut la chandelle,
d’apprendre a se mobiliser sur une priorité : S’ouvrir et se renouveler.

O Inertieforte maisinstable: adoptezune politique de résutatsrapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — mémebref — est
possble. Ici larédisaton rapide de premiéres victoires sea esentielle. Votre
priorité n°1: passer a I’action et viser des résultats visibles rapides (quick
Win).

O Systéeme appauvri : ressaurcez ce systeme rapidement. Des changements
dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-dehors du systtme
semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2:
une adion rapide et massve de pilotage, de négociation avec des adeurs ou
des partenaires dans I’environnement.

O Changement massf et rapide : changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de 1’aide extérieure, des renforts. Votre priorité n°3:
forgez un dscars efficace et appuyezvous sur I’environnement, ses
contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports
d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation Diagnostic 35: 000 060.
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Diagnostic 37 : bateau de croisiére par tempéte

- Les symptémes

La configuration qLe nows venors de tracer rapidement fait tout de
sute pensera un keteau de croisiére pris en peine tenpéte: fini de
rire... tout le monde sur le pont !

L’environnement vous est devenu d&favorable avec des contraintesou,
du moains, des contingences immédiates a tenir a ’ceil. Vous ramerez
dans ceprojet straégique a contrecurant, courage !

Cété positif, le contexte général vous incite, avec vos partenaires,
plutdt a bouger, a vous mobiliser. Certains d’entre vous préferent
naviguer en eaux pus cadmes. Ici, il seaa utile de mettre en place un
comité ou un dalogue de pil otageavecun ou pusieurs alliés djedifs.

Par contre comme votre contexte est lui-méme en mouvement — et,
comme chaaun perticipe, celadevrait ére plus fadle de se mobiliser.
Signaux, sdlicitations, attentes, demandes, interations avec
I’environnement devraient se multiplier et vous rappeler 1I’importance
de vous metre en adion.

Cété éuipage, vows dlez vivre de grands moments ! Inquiete
méfiante, 1’équipe est loin d’étre le point fort. Il faut maintenant passer
a I’action et montrer que quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail sur le
leadership et la visibilité de 1’action est ici plus qu’utile. En revanche,
vous semblez avoir suffisamment de moyens... tant mieux !

Vous avez sans doue raison de prendre votre temps. Vous vous donrez
ainsi la possibilité de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer des
aliés de votre environnement au pilotagede la démarche. Ce travall
de concertation est d’autant plus abordable, que, quand on vous écoute,
vous voulez surtout améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et
prudent mais étesvous sl que ce saa suffisant ? On ne franchit pas
vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas si un
changement plus organisé, plus global ne serait pas plus approprié en
fin de compte.

Sinon, dtesvous que, si a chaque jour sufit sa peine vous entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe, c’est aussi se rendre compte que demain les besoins
serat encore diff érents!
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - RessourcesMO - Effort OO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! Equilibrée, cete configuration éwlue lentement. Si vous
voulez accéérer le rythme, il faudra aller chercher I'énergie
essatiellement dans des syergies avecl' environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme disponible, pilotage raisonnable, ambitions a limiter. Votre
systéme d’organisation est disponible pou le changement. Une vision
mativante mais plus raisonnable aiderait a la mobilisaion. Changer de
discours est utile. || faudra cependant alez plus loin et dans la duréeinvestir
de nou\ell es ressairces. Prenez simplement le temps - plus durablement - de
metre en placedes moyens de communication et renforcezencore, dans votre
organisation, une culture de I’efficiente, une culture plus sensible aux facteurs
émnamiques.

O Inertieforte maisinstable : adoptezune politique de résutats rapides. La
situation est difficile; ’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — mémebref — est
passble. Ici larédisaton rapide de premiéres victoires sea esentielle. Votre
priorité n°l : visa des résutats visibles rapdes (cquick Win).

O Des resurces mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres
autour de la table vaut ici la peine car des ressaurces existent mais ell es sont
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les roles, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion
commune su les miorités @ les moyens ay affeder estici crucial.

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de savoir si cda est suffisant. Une choseest sire: les besans en
énergie, en moyens et en mobilisaton sont raisonnés et raisonnables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet éudié est sufisart. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 37 =000 ® G ®.

-234-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Diagnostic 38 : un bateau-usine dans la tempéte

- Les symptémes

La configuration que vous nous traceza grands traits nous fait pensera
un keteau-usine pris en pleine tenpéte. Pris par le rythme de travail,
I'équipage n'a, dans un pgremier temps, pas fait attention au gros temps
mais, maintenant, les inquiétudes augmentent...

L’environnement vous est donc défavorable avec des contraintes ou, du
moins, des contingences a tenir & I’ceil. La partie « \visibilité» et
« pertinenceavec les urgences> des premieres adions straégiques que
vous al ez prendre serat déterminantes Vous ramerez a contrecourant
dans ceprojet straégique : courage !

Caté positif, dans votre cas, le contexte général vous incite, avec vos
partenaires, plutét & bouger, a vous mobiliser. Certains d’entre vous
préferent naviguer en eaux pus cdmes. Ici, il sea utile de mettre en
place un comité ou un dalogue de pilotageavec un ou pusieurs dliés
objectifs. Par contre, mmme votre contexte et lui-méme en
mouvement et, comme chaaun participe, cda devrait étre plus fadle de
se mobhiliser. Signaux, sdlicitations, attentes demandes, interactions
avec l’environnement devraient se multiplier et vous rappeler
I’importance de vous metre en adion.

Cdté é&uipage, vows dlez vivre de grands moments ! Inquiéte
méfiante, 1’équipe est loin d’étre le point fort. I faut maintenant passer
a I’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail sur le
leadershp et la visibilité de ’action est plus qu’utile, d'autant que vous
samblez avoir sufisamment de moyens: tantmieux ! C’est quand on
est riche qu’il vaut mieux commencer & compter : gérez cependant
strictament les moyens dés le premier jour et refusez rapidement ce qui
n’est pas justifié. Conservez des réserves !

Par ailleurs, vous avez plutbt raison ce prendre votre tenps. Vous vous
donnez ainsi la possibilit¢ de réfléchir, d’adapter vos discours et
d’associer autrui au pilotage de la démarche selon les besans qui sont
apparus dans cediagnastic.

Par contre, si vous voulez ou vots devez aborder un wrai changement,
si vous devez quitter I'univers connu pour quelque chose de réellement
neuf, il va falloir ramer et ramer avec énergie. Ni I'environnement, ni
votre organisation, ni méme 1'équipe, rien ne pousse... ni, d’ailleurs, ne
soppase vrament a une démarche. Votre réle sea dorc déterminant
dans cete configuration.
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - RessourcesMO - Effort M |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! La structure équilibrée et saucieusede cet éuili bre présente
un fonctionnement régulier mais, attention, cete impressin de
fonctionnement normal est due essatielement a certans sous
systémes qui pallient a un mangue possble de mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systéemeéquilibré, occupé voir préoccupé. Votre systtme donne I’impression
d’une forte activité. Une suractivité peut-&re. Un éguipage qu peut mieux
travailler ensemble et aller plus directement a I’essentiel. Une gestion du temps
peut étre des plus utiles dans ce type de corfiguration. L’équipage a en tout cas
besan derésutats angbles. Equili brég la structure va demarder pou semettre
en mouvement a étre sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sars
doue. Le changement va vous demarder une rédle énergie et des ressarrces
conséquentes. Prenez I’initiative — pour I’avenir - de commence a compter.
L’investissement doit en valoir — en fin de compte - lachandelle.

O Inertie forte mais instable : adoptez une politique de résultats rapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — méme bref — est
possble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires saa essettielle. Votre
priorité n°1: passer a I’action et viser des résutats visibles rapides (quick
Win).

O Des resources mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres
autour de la table vaut ici la peine car des ressairces existent mas elles sont
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les réles, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion commune
sur les mriorités @ les mgyens ay affeder estici crucial.

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introdure un \éitable changement mais vous vous
donnez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant s’organiser dés
maintenant, crée un comité de pil otage et répartir le travail entre les équipes et
dans la durée Une équipe de pilotage saudée sea utile dans la durée Votre
priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe en mode projet.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagncstic 3: 000@0 0.
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Diagnostic 39 : un yacht de luxe en pleine tempéte

= Les symptémes

La configuration ge vous nows déaivez nows fait immédiatement
songer a un yadt de luxe qu se saait lais® suprendre par une
tempéte en pleine mer....

L’environnement vous est dorc défavorable avec des contraintesou, du
moins, des contingences immédiates a tenir a 1’ceil. Vous ramerez dans
ce projet a contrecourant... courage !

Caté positif, le contextegénéral vous incite avec vos parteraires plut6t
abouger, & vous mobiliser. Certains d’entre vous préférent naviguer en
eaix pus cdmes. Néanmoins, il sea utile de mettre en pace un
comité ou un dalogue de pil otageavecun ou pusieurs dliés objedtifs :
bien que votre contextesat lui-méme en mouvement comme —chaaun
participe cela devrait ére plus fadle de se mobiliser. Signaux,
sollicitations, attentes, demandes, interactions avec 1’environnement
devraient se multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en
adion. Coété éuipage, vous alez vivre de grands moments ! Ca
inquiete, méfiante, 1’équipe se vivait plus comme des passagers invités
que comme des professionnels de la mer. L'équipage est loin d’étre le
point fort! Il faut maintenant passer a I’action, et montrer que
quelqu’un pilote le vaisseau.

Un travail sur le leadership et la visibilit¢ de 1’action est ici plus
qu’utile. D'autant que vous semblez avoir suffisamment de moyens
pou rentrer au pat. Ceci dit, avoir des moyens mais un équipage
faible, justifie-t-il de vouoir "secouer le cacotier” etvous enprendre au
pseaudo équipage composé de vos passgers ?Faites attention a ne pas
vous retrouver sall, saudain, au milieu du glé. Travaillez
particuli érement les enjeux pou chaaun. Plus vous voudrez dl er vite et
plus cette analyse des enjeux sea essetielle. Une démarche d'autart
plus fadle, que vous voulez essetiellement améliorer ce qui existe!
C’est raisonnable et prudent mais étes-vous sl que ce saa sufisant ?
On ne franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre
cas si un changement plus organisé plus global ne saait pas plus
approprié, en fin de compte. Sinon, dtesvous aussi que, si a chaque
jour suffit sa peing vous entrez sutout dans une longwe logique
d’amélioration continue... Améliorer ce qui existe, ¢’est aussi se rendre
compte que, demain, lesbesans seont encore diff érents !
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - RessourcesMO - Effort MO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! Votre structure équilibrée présente un fonctionnement
régulier mais, ne vous y trompez pas, c'est essetiellement grace a
certans saus-systémes qui pdlient a un manque posside de
mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme équilibré, lent, confortable. Votre systtme a besan de résutats
tangibles et d’une impulsion réelle. Forgez une équipe de pilotage plus
compade, plus unie, plus sdidaire. Equili bréela structure va demarder a étre
sensibili sé plus fortement que vous ne le pensezsars doue. Le changemert va
vous demarder une rédle énergie et des ressairces conséguentes. Le confort et
les habitudes prennent ure placenon régligeable dans le qudidien de chaaun. Il
faut se remobilise, les défis qui vous attendent rédameont sans doue
’intelligence et la perspicacité de chacun. Prenez par contre I’initiative — pour
I’avenir - de commencer a compter. L’investissenent de chaaun dat en valoir —
en fin de compte - lachandelle.

O Inertie forte mais instable : adoptez une poalitique de résultats rapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est rédle mais un sursaut — méme bref — est
possble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires sea essetielle. Votre
priorité n°1: passer a I’action et viser des résultats visibles rapides (quick
Win).

O Des resources mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres
autour de la table vaut ici la peine car des ressairces existent mas elles st
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les roles, renforcer
Iéquipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion commune
su les priorités e les moyens a y affeder est ici crucial.

O Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pou relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une

campagne de mobilisation et un ganning saré vous serat utiles. Votre
priorité n°3: passer a la distribution de I’action rapide.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic P =000®6®.
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Diagnostic 40 : une promenade en mer qui tourne mal

- Les symptomes

Votre configuration fait pense a quelque amis partis faire une
promenade en bateau dans les calarques et qui n‘ort pas vu venir un
solide coup de tabac. L’environnement vous est devenu d&favorable
avec des contraintes ou du moins des contingences a tenir a I’ceil. Coté
positif, le contextegénéral vousincite, vous etvos partenaires, plutét a
bouger, a vous mobiliser. Certains d’entre vous préférent naviguer en
eaux puscdmesmais, comme chaaun participe celadevrait étre plus
fadle de se mohiliser. Signaux, sdlicitations, attentes demandes,
interactions avec l’environnement devraient se multiplier et vous
rappeler I’importance de vous mettre en action.

Cété éuipage, dans votre cas, vous dlez vivre de grands moments !
Inquiete, méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point fort. Il faut
maintenant passer a I’action, montrer que quelqu’un pilote le vaisseau.
Un travail sur le leadership et la visibilit¢ de 1’action est ici plus
qu’utile. A contrario, vous samblez avoir sufisamment de moyens
pou rentrer auport qui n'est pas loin. Etesvous salement crédible aw
yeux de vos passgers ?

Vous voulez du vrai changement. Et vous voulez aller vite... les
évenements vont vous senir. Reste a faire attention a I'équipage ! En
tout cas, une chose est slre, vous allez trés vite quitter 1'univers
confortadle connu pou quelque chose de rédlement neuf. L'importart
saa d'y retrouver ses marques. Plus que l'argumentation, c'est
I'anticipation cela sktuaion future qui dait retenir votre attetion.

- L'esquisse de la configuration actuelle de votre systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie M - RessourcesM] - Effort lM |

Vous seanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va é&re dur a faire
bouger! Votre structure équilibrée peut cependant bouger trés
rapidement. Il faut simplement affir mer un leadership clair dans la
démarche pour concentrer les énergies vite mobili sables mais trés
disparates Pense surtout, dans ce type de configuration, a okenir
des résultats rapides (boucles trés courtes de production, de
régulation etd'évaluation).
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- Presaiptions aréfléchir

(]

Systeme peu disponible et trop d’ambitions. Votre systtme est peu
disporible pou le changement. Il va falloir investir massvement pou
mettre en ceuvre une démarche de changement. Il convient sans doute de
réfléchir dés maintenant a redimensionner cette démarde ou a changer
plus radicalement la structure du systéme d’organisation. Prenez
’initiative — pour ’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos
enjeux et de mieux cibler vos efforts. Apprenez a mieux et plus vous
tourner vers 1’environnement.

Inertie forte mais instable: adoptez une politique de résutats
rapides. La situation est difficile; 1’avenir est sombre mais il reste une
chance de faire bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut —
mémebref — est passble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires
s@a esseatielle. Votre priorité n°l: passer a l'action et viser des
résutats visibles rgpides (quick Win).

Des resources mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les
autres autour de latable vaut ici la peine car des ressairces existent mas
elles sont aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les
roles, renforcer I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail
de réflexion commune su les priorités et les moyens a y affeder estici
crucial.

Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment
de la gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus
la communication sera essentielle. Dans votre cas I’effort sera
considérable et il vous faudra sans doute de 1’aide extérieure, des renforts.
Votre priorité n°3: forgez un dscours efficaceet appuyezvous sur
I’environnement, ses contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous
aurez besoin d’apports d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de
ressaurces extérieures.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 0= 0200 ®60.
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Diagnostic 41 : un chalutier dans la tempéte

- Les symptémes

Votre corfiguration fait pensera un chalutier en pleine mer d'lslande
pris dans un solide coup c tabac: pas de quad vraiment effrayer
I'équipage mais suffisamment pour vous mobhiliser tous, avec le moins
de dégéts possible.

L’environnement vous est défavorable : avec des contraintes ou du
moins des contingences immédiates a tenir a I’eeil. Vous ramerez dans
ceprojet straégique a contrecourant, courage !

Cété positif, le contexte général vous incite, avec vos parteraires
plutét a bouger, a vous mohiliser. Evidemment, certains d’entre vous
préferent naviguer en eaux pus cdmes. Ici, il s@a utile de mettre en
place un comité ou un dalogue de pilotageavec un ou pusieurs dliés
objedifs. Par contre, mmme votre contexte et lui-méme en
mouvement et @mme chaaun participe, celadevrait étre plus fadle de
se mobhiliser. Signaux, sdlicitations, attentes demandes, interactions
avec l’environnement devraient se multiplier et vous rappeler
I’importance de vous mettre en action.

Bonne nouwelle : 1’équipage tient la route ! Prenezle tenps de regarder
ensamble la cate et de tracer une route dficace Les intelligences sat
disponibles... reste a les mobiliser !

Par contre, c6té ressources et moyens d’action, ce n’est guére brillant.
Il va méme fall oir se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout.
Reste aussi aaller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus

fortunés: votre capadté a construre un dsocours dficace seaa
essatiele.

Vous avez dorc findement raison de prendre votre tenps méme si le
contexte et agité. Vous vous donrez ainsi la possitili té de réfléchir,
d’adapter vos discours, de construire la démarche et d’associer autrui
au plotage Ceda pourat ére votre leitmotiv. D'autant que vous
sauhaitez essatiellement améliorer ce qu existe: une attitude
raisonnable et prudente qui vous donre le tenps de négocier le
changement etde dimensionner, a plusieurs, la démarche.

- 241-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources 1M - Effort OO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! La structure équilibrée et saucieusede cet éuili bre présente
une configuration qui éwlue lentement. Si vous voulez accéérer le
rythme, il faudra aller chercher I'énergie essatiellement dans des
synergies avec ['environnement et dans la négociation du
changement en inteme.

- Presaiptions aréfléchir

O

Systemedisponible, un peu usémais un pilotage en douceur convient
parfaitement. Votre systéme d’organisation est disponible pour le
changement. Redimensionrer un peu vdre vision mativante. Un discours
d’impulsion plus raisonnable devrait suffire lancer la machine. 1l faudra
ici investir de nouelles ressairces. Prenez simplement le temps - plus
durablement - de mettre en place des mayens de communication et
renforcez encore, dans votre organisation, une culture de I’efficiente, une
culture plus sesible aux fadeurs éonamiques.

Inertie forte mais instable: adoptez une politique de résultats
rapides. La situation est difficile; 1’avenir est sombre mais il reste une
chance de faire bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut —
mémebref — est passble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires
sga essatielle. Votre priorité n°l: passer a l'action et viser des
résutats visibles rapides (quick Win).

Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les
moyens existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous
attendez et plus la situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2:
passer a I’adion et vise@ des chantiers |égers et relativement peu coliteux
(ayez dés maintenant le souci de I’économie de moyens).

Effort faible a fournir : vous avez déadé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest sire : les besans en
énergie, en moyens et en mobili saton st raisonnés et raisannables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet éudié est sufisart. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic41: 02300 ®.
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Diagnostic 42 : un dragueur dans une mer agitée

= Les symptémes

Votre corfiguration fait pensera ces plateformes miniéres de haute mer
qui draguent les hauts fonds. L'équipage sadive pou étre paré aux
coups durs. Chaaun a bord conreit son travail mais la charge de travail
ne samble pas laméme pou chaaun.

L’environnement vous est défavorable : vous étes entrain de réagir !

L’équipage ne croit sans doute pas a votre stratégie, simplement parce
qu’il sait faire la différence entre votre plateforme etun hass bord.

Cété positif, le contexte général vous incite, avec vos parteraires
plutdt a bouger, a vous mobiliser. A 1’évidence, certains d’entre vous
préferent creuseren eaux pus cdmes, mais comme chaaun participe,
cela devrait étre plus fadle de se mobiliser. Signaux, sdlicitations,
attentes, demandes, interactions avec 1’environnement devraient se
multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en action. Car,
bonne nouvelle par contre, si la mer est forte, I’équipage tient laroute.
Prenez dorc le temps de regarder ensamble la cate et de tracer une
route dficace Lesintelligences sont disponibles resteales mobiliser !
Cete mobilisaion sea dautant plus nécessiae que, coté resurces et
moyens d’action, ce n’est guere brillant. Il va méme faloir sedécide :
faire avec peu ou re pas faire du tout. Une autre straégie et dorc
possible...

Reste aussi a aller plaider sa cause chez d’autres partenaires plus
fortunés: votre cgpadté a construre un dscours dficace va étre
essatielle. Vous avez dorc sans doue raison de prendre votre temps.
Vous vous donnez ainsi la possibilit¢ de réfléchir, d’adapter vos
discours et d’associer autrui au pilotage de la démarche. Vous aurez
besan ddliés: cest une évidence dans cette configuration! D'autart
gue vous vous trouvez devant un wai changement. VVous allez quitter
I’'univers connu pour quelque chose de réellement neuf. Allez-y
sdidement mais par petites étape. L'équipage peut terir la route mais
lesmoyens peuvent rapidement vous manquer.

C'est dorc c6té budget, moyens humains et temps disponible quil
faudra travailler. Véifiez que la démarche managériale que vous
adopterez peut vous faire gagner, en fin de compte, plus de temps
quélle n'en demandera.
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources 1M - Effort M |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte. Une organisation
vivant en grande partie sur ses acquis et ses habitudes: celava étre
dur a faire bouger! Votre structure encore équilibrée et saucieusede
présener cet duilibre présete un fonctionnement régulier.
Attention cependant, ce fonctionnement, appaemment normal,
repose essatiellement sur certans sais-systémes qui pallient a un
manque de mohili sation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme équilibré, expérimenté, usé mais capable de belles réactions.
Votre systtme a besan de résutats tangibles. Il y a dans votre situation a
déminer tant en interne qu’en externe un pessf trop longemps négligé.
Equilibrée votre équipe va demander a étre sensibili sé plus fortement que
vous ne le pensez sars doue car les moyens marguent. Le changement va
vous demander ure rédle énergie et des ressaurces conséquentes. Prenez
I’initiative — pour 1’avenir - de commencer a compter. L’investissement doit
en valoir — en fin de compte - lachandelle.

O Inertieforte maisinstable: adoptezune politique de résutatsrapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — mémebref — est
possble. Ici larédisaton rapide de premiéres victoires sea esentielle. Votre
priorité n°1: vise des résutats visibles rapdes (cuick Win).

O Systeme en perte de moyens: mettez en cuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus
la situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2: passer a I’action et
vise des chantiers |égers et relativement peu colteux (ayez dés maintenant le
souci de I’économie de moyens).

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitezintrodure un \éritable changement mais vous vous
donrez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez poutant besan
d’¢énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant
s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail
entre les équipes et dans la durée Une équipe de pil otage saudée sea utile
dans ladurée Votre priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe
en mode projet.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic £ : 00300 06.
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Diagnostic 43 : un remorqueur par gros temps

- Les symptémes

Votre configuration fait pensera un équipage de remorqueur au travail
en pleine tempéte. L’environnement vous est défavorable avec des
contraintes ou dumoins des contingences immeédiates a tenir a I’ceil.
Vous ramerez dans ce projet a contrecourant... courage ! Coté positif,
le contextegénéral vous incite, avec vos partenaires, plutdét abouger, a
vous mobiliser. Bien siir, certains d’entre vous préferent naviguer en
eaux pus cdmes.

Dans votre cas, il sea utile de mettre en place un comité ou un
dialogue de pilotage avec un ou pusieurs dliés objectifs. En outre,
votre contexte et lui-méme en mouvement et, comme chaaun
participe cela devrait ére plus fadle de se mobiliser. Signaux,
sollicitations, attentes, demandes, interactions avec 1’environnement
devraient se multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en
adion. A contrario, bonne nouvelle : si la mer est forte, 1’équipage, lui,
tient la route. Prenez dorc le tenps de regarder ensamble la cate et de
tracer une route dficace Lesintelligences sant disponibles restea les
mobiliser.

Ré&lexion dautart plus intéressante que coté ressources et moyens
d’action, ce n’est guére brillant. Il va méme falloir se décider : faire
avec peu ou re pas faire du tout. Reste aussi aaler plaider sacause
chez d’autres partenaires plus fortunés : votre cgpadté a construre un
discours eficace qui va étre esantielle.

Peu de moyens et un équipage qui tient la route, est-ce sufisamment
rédiste pou vouoir foncer dans le changement ? Vous avez sans
doue raison dans cette configuration de vouoir arriver rapidement ala
situation future mais faites aussi dtention & ne pas vous retrouver seul,
soudain, au milieu du gué. Avancez vite... oui, mais a plusieurs,
ensemble.... Evolution rapide d'autant plus facile a partager que vous
voulez essentiellement améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et
prudent mais, étesvous s que ce saa sufisant ? On ne franchit pas
vivant un ravin par petits pas... vérifiez si un changement plus
organisé, plus global ne seaait pas, finalement, plus approprié. Sinon,
ditesvous aussi que, si a chaque jour suffit sa peine vows entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe c’est aussi se rendre compte que, demain, les besoins
serant encore diff érents !
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources 1M - Effort MO |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! Votre structure est cependant encore bien équilibrée et
saucieuse de présener cet d@uilibre. Vous présentez méme un
fonctionnement régulier mais attention, ce fonctionnement
appaemment normal repose essatiellement sur certans sous-
systémes qui pallient a un manque de mohilisation plus générale.

- Presaiptions aréfléchir

O

Systeme équilibré, un potentiel peu utilisé, des urgences a traiter
rapidement. Votre systtme a besdn de résutats tangibles. Vous étes
dans I'urgence, traiter 1a d’abord vous serez plus serein apreés pour établir
une stratégie vraiment ouverte sur 1’avenir, libérée du poids du passé.
C’est un travail sur la mémoire et sur le renouvellement qu’il vous faut
lancer. La situation est quand méme préoccupante méme si I’impression
de solidité en interne peut étre un élément de réconfort pour 1’équipe.
Globalement équili bré, votre systéme d’organisation va demander a étre
sansibilisé plus fortement que vous ne le pense sars doue. Le
changement va vous demander ure rédle énergie et des ressarrces
conséquentes. Prenez Iinitiative — pour ’avenir - de commence a
compter. L’investissement doit en valoir la chandelle.

Inertie forte mais instable: adoptez une politique de résutats
rapides. La situation est difficile; 1’avenir est sombre mais il reste une
chance de faire bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut —
mémebref — est passble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires
sga essatielle. Votre priorité n°l: passe a l'action et viser des
résutats visibles rgpides (quick Win).

Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les
moyens existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous
attendez et plus la situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2:
passer a I’action et viser des chantiers légers et relativement peu coliteux
(ayez dés maintenant le souci de I’économie de moyens).

Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
austements mais vous les sauhaitez rapidement. Vous aurez besdn
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste
mesuré. Une campagne de mobilisation et un gdanning seré vous seont
utiles. Votre priorité n°3: passer 4 la distribution de I’action rapide.

For mulation Diagnostic 43: 000 ®.
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Diagnostic 44 : vedette des douanes en pleine tempéte

- Les symptémes

Votre configuration fait penser a une petite vedette des douanes qui
doit prendre la mer en peinetenpéte parce c'est justament ces jours-la
gue la cantrebande en profite. ..

L’environnement vous est défavorable avec déja des contraintes ou du
moins des contingences a tenir a I’ceil. Vous ramerez dans ce projet a
contrecourant... courage ! COté paositif, le contexte général vous incite
avec vos parteraires plutét a bouger, a vous mobiliser. Bien sir,
certains d’entre vous préferent naviguer en eaux plus calmes. Ici, il
saa utile de mettre en place un comité ou un dalogue de pil otageavec
un ou pusieurs dliés objedifs, ce qui devrait étre favorisé par votre
contexte, lui-méme en mouvement Comme chaan participe cela
devrait étre plus fadle de semobhiliser. Signaux, sdli citations, attentes
demandes, interactions avec 1’environnement devraient se multiplier et
vous rappeler I’importance de vous mettre en action.

Bonne nouvelle, si la mer est forte, ’équipage — lui — tient la route.
Prenez dorc le temps de regarder ensamble la cate et de tracer une
route dficace Les intelligences sont disponibles restea les mobiliser.
Une réflexion partagée d'autant plus importarte que, coté resurces et
moyens d’action, ce n’est guére brillant ! I| va méme fall oir sedécide :
faire avec peu ou re pas faire du tout. Reste aussi aaller plaider sa
cause chez d’autres partenaires plus fortunés et votre capacité a
construre un dsoours eficacesaaessetielle.

Peu de moyens et un équipage qui tient la route, est-ce cependant
rédli ste de vouoir foncer dans le changement ? Vous avez sans doue
raison dans cette configuration ce vouoir arriver rapidement a la
situation future mais faites aussi dtention a ne pas vous retrouver sell
saudain au milieu du gue. Avancez vite ou, mas a plusieurs,
ensemble.... Une évolution rapide d'autant plus facile a partager que
vous voulez essentiellement améliorer ce qui existe. C’est raisonnable
et prudent mais par ailleurs, &esvous s que ce saa sufisant 2 On ne
franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez si un changement
plus organisé plus global, ne seait pas plus approprié en fin de
compte. Sinon, dtesvous aussi que, si a chaque jour sufit sa peine
vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration continue...
améliorer ce qui existe c’est aussi se rendre compte que demain les
besans seont encore diff érents !
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= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources 1M - Effort lM |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! Votre structure, encore équili brée et saucieuse de présener
cet d@uilibre, peut cependant faire face trés rapidement a un
changement. Lance votre démarche va doc demander
essatidlement un leadership fort pour concentrer les énergies vite
mobilisables mais tres disparateset ayant besdn de résultats rapides
(bouclestres caurtes de production, de régulation etd'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O Systéme peu disponible, trés sollicité, trop sur sesmissons. Votre systtme
est peu dsponible pou le changement. Il est trop rivé sur les questions de
méiers et sur les équili bres internes voire le mamue de ressairces. Bien sir, il
va falloir investir massivement pour mettre en ceuvre une démarche de
changement mais ici vous devriez surtout privilégier un plan d’urgence avec un
grand besan de communiquer, de dialoguer et de voir des premiers résutats
rapides. || convient sans doute de réfléchir dés mantenant a redimensionner vos
démarches de maregement. Il peut mémeétre utile de sanger a changer plus
radicdement votre systéme d’organisation et son périmétre. Prenez ’initiative —
pour I’avenir — avant d’investir, en tout cas de bien réfléchir a vos enjeux et de
mieux cibler vos dforts.

O Inertie forte mais instable : adoptez une poalitique de résultats rapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — méme bref — est
possble. Ici la rédisaton rapide de premiéres victoires saa essettielle. Votre
priorité n°1: passe& a I’action et viser des résultats visibles rapides (quick
Win).

O Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a I’action et viser
des chantiers légers et relativement peu colteux (ayez dés maintenant le souci
de I’économie de moyens).

O Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudez dlez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de I’aide extérieure, des renforts. Votre priorité n°3:
forgezun dscours dficaceet appuyezvous sur I’environnement, Ses @ntraintes
mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports d’énergie,
d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.
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Formulation Diagnostic 44= 00306006

Diagnostic 45 : un incendie a bord d’un pétrolier.

= Les symptémes

L’environnement vous est immédiatement encore plus défavorable que
vous ne I’imaginez. Des urgences demandent une réponse immédiate.
Estcele moment de parler stratgie.

Une choseest siie vous ramerez dans ce projet a contrecourant.

Coté positif, si vous éteignez I’incendie, I'urgence immédiate votre
crédit de manager en sartira renforcé. Pour celabien sir il faut prendre
conscience de I’incendie qui se déroule quelque part sur votre énorme
tarker. Puis intervenir.

Aprés cette urgence le oontexte généra incitera sans doue vos
parterairesa bouger, a semobiliser.

Mettre en place un comité ou un dalogue de pilotage avec un ou
plusieurs alliés objectifs.... Sera dautant plus importart que
I’impression de solidité du navire rend les signaux, sdlicitations,
attentes, demandes, interactions avec I’environnement assenaudibles

Par contre, bonre nou\elle, sila mer esttrop peu agitéepou inquiéter
I’équipage, vos hommes eux tiennent la route. Prenez dorc le tenps de
regarder ensanble la cate et de tracer une route dficace Les
intelligences sont disponibles... reste a les mobiliser !

Autre bonre nouwle, vous sanblez avoir sufisamment de moyens.
Tant mieux. C’est quand on est riche qu’il vaut mieux commencer a
compter. Gérez cependant strictament les moyens des le premier jour.
Refusez rapidement ce qui n’est pas justifié¢. Conservez des réserves !

Avecautantd'atout en mains, la question estbien : avezvous raison de
prendre ainsi votre tenps ? Bien slr, vous vous donrez ainsi la
possilili té de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer des alliés
potertiels au pilotage de la démarche mais ne risquezvous pas, tout
simplement, darriver en retard? D'autant que vos défis semblent
modestement se limiter a améliorer ce qui existe. C’est prudent mais
étesvous sl que ce sga sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin
par petits pas... vérifiez dans votre cas si un changement plus organisé,
plus dobal, plus ralical, ne serait pas dus agproprié ?
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- L'esquisse de la configuration actuell e de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources - Effort OO |

Vous samblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! Votre structure encore sdide, voire steble, peut mobiliser un
sdide paentel d'action sur la durée. Cete configuration éwlue
cependant lentement. Si vous voulez accdérer le rythme, il faudra
sansdoute aller chercher I' énergie essatiellement dans des synergies
avecl' environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O

Systeme prét a agr, en tension avec un sdide potentiel a mobili se .
Votre systéme d’organisation est prét a agir. Une perspective intéressante,
une impulsion devrait suffire a lancer la machine. Prenez simplement le
temps - plus durablement - de metre en place des moyens de
communication et renforcez encore, dans votre organisaton, ure culture
de mieux en mieux arientéeclient. Le travail sur la duréeet la patience
devrait éreici utile. A unéquipagerésdu, il faut uncapitaine apaisé

Inertie forte mais instable: adoptez une politique de résutats
rapides. La situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une
chance de faire bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursait —
mémebref — est passble. Ici la rédisaton rapide de premieres victoires
s@a esseatielle. Votre priorité n°l: passer a l'action et viser des
résutats visibles rgpides (quick Win).

Systémeressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
maoyens en interne de changer. Votre priorité n°2: prédsez dans vos
discours les enjeux et les findités liés a ure vision enthousiasmante. Le
but : mettre les énergies existantes au travail vers une finalité commune.

Effort faible a fournir : vous avez déadé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est suffisant. Une choseest sire : les besans en
énergie, en moyens et en mobili saton st raisannés et raisannables.
Votre priorité n°3: vérifier que le projet éudié est sufisart. Une phase
de réflexion s’impose sans doute.

- Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 65 : 0@ @0 ®.
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Diagnostic 46 : cargo confortable sur mer agitée

- Les symptomes

L’environnement vous est défavorable avec des contraintes ou du
moins des catingencesimmédiates a tenir a 1 ceil.

Vous ramerez pou mohiliser un équipage tres individuali ste dans ce
projet straégique : courage !

Caté positif, le contexte général et le golt du confort a sauvegarder
incitent vos parteraires, plutdét a bouger. Il en faudra cependant plus
pou lesmobiliser.

Bon nombre d’entre vous, préférent naviguer en eaux pdus cadmes. lls
sant préts alacher beaucoup pou sauvegarder leur confort relatif. Bien
au chaud dans leurs cabines respedives, les passaers sont loin de
penserque le bateau sat menacé

Ici, il serautile de mettre en place uncomité ou un dalogue de pil otage
avec un ou pusieurs dliés objedifs, dialogue d'autant plus importart
gue votre contexte et lui-méme en mouvement et, comme chaan
participe cela devrait ére plus fadle de se mobiliser. Signaux,
sollicitations, attentes, demandes, interactions avec l’environnement
devraient se multiplier et vous rappeler I’importance de vous mettre en
adion.

Bonne nouwelle, en oure, malgré la mer agitée, 1’équipage tient la
route. Prenez dorc le tenps de regarder ensemble la cate et de tracer
une route efficace. Les intelligences sont disponibles... reste a les
mobiliser !

C'est d'autantplus fadl e que vous avez suffisamment de moyens et que
vous semblez avoir un peu de temps devant vous. Vous vous donrez
ainsi la possibilité¢ de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer
autrui au pilotagede votre future démarche.

Comme vous faites face a du wa changement, le dialogue sea

essentiel. Vous étes prét a quitter ’univers connu pour quelque chose
de réellement neuf, votre rde sea déterninant.
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Allezy... prenez simplement le temps de vous trouver de solides alliés
en inteme etdans I'environnement !

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie B - Ressources] - Effort M |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va étre dur a faire
bouger! Votre structure, encore sdide, préseite méme un
fonctionnement régulier mais, attention, ce fonctionnement,
appaemment normal, repose essatiellement sur quelques sas-
systémes qui pallient a un mangue possble de mobilisation générale.

- Presaiptions a réfléchir

O Systemedisponible, sous tension, prudent mais doté d’un réel potentiel.
Votre systéme d’organisation est disponible pour le changement. Votre défi se
réveiller ! Une vision motivante, un discours d’impulsion devrait lancer la
madine. Il faudra ici investir de nouwell es ressairces. Prenez simplement le
temps - plus durablement - de mettre en placedes moyens de communicaion
et renforcez encore, dans votre organisation, une culture de I’efficiente, une
culture plus sasible aux fadeurs é&onamiques.

O Inertieforte maisinstable : adoptezune politique de résutats rapides. La
situation est difficile; ’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut — mémebref — est
passble. Ici larédisaton rapide de premieres victoires sea essntielle. Votre
priorité n°l : visa des résutats visibles rapdes (cquick Win).

O Systeme ressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
mayens e interne de changer. Votre priorité n°2 : prédsez dans vos dscairs
les enjeux et les finalités li és a une vision enthowsiasmante. Le but : mettre les
énergies eistantes au travail vers wne finalité commune.

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitezintrodure un \éritable changement mais vous vous
donrez le temps de mener a hien ce projet. Vous aurez poutant besan
d’¢énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant
s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail
entre les équipes et dans la durée Une équipe de pil otage saudée saa utile
dans ladurée Votre priorité n°3: créa unsdide comité de pil otage et passe
en mode projet.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique
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Diagncstic 466: 0 @3 @0 0.

Diagnostic 47 : un superbe vieux transatlantique en mer agitée

-> Les symptomes

La mer est agitée. L’environnement vous est défavorable avec déja des
contraintesou dumoins des contingences urgentesa tenir a I’ceil. Vous
ramerez doncdans ceprojet de stratége, a contrecurant : courage !

Cété positif, tout le monde admet que le monde a changé. Avec
nostdgie on regrette le passésans pou autant imaginer un avenir
différent. Bon nombre d’entre vous préféraient naviguer a nouveau en
eax pus cdmes. lls sont préts a donrer un coup & main pou
sauvegarder le confort et I’image du bateau dont la réputation leur fait
honreur.

Ici, il serautile de mettre en place uncomité ou un dalogue de pil otage
avecun ou pusieurs dliésohjectifs. En outre, cesttout votre contexte
qui est, lui-méme, en mouvement mais, comme chaaun participe cela
devrait étre plus fadle de semobhiliser. Signaux, sdli citations, attentes
demandes, interactions avec I’environnement devraient se multiplier et
vous rappeler I’importance de vous mettre en action.

Autre bonne nouvelle, 1’équipage tient la route. Prenez le temps de
regarder ensanble la cate et de tracr une route dficace Les
intelligences sont disponibles... reste a les mobiliser ! Discussian
d'autant plus abordable que vous avez suffisamment de moyens... tant
mieux !

Maintenant, pour les manceuvres rapides, soyez un peu patient et un
peu raisonnable. Vous pilotez un superbe paguebat mais qui fait san
age... pas un voilier de course ! Profitezdu confort & bord pour prendre
votre emps! Vous wulez améliorer ce qui existe.

C’est raisonnable et prudent mais étes-vous sl que ce saa sufisant ?
On ne franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez si un
changement plus organisé plus global, ne seait pas plus approprié, en
fin de compte. Sinon, dtesvous aussi que, si a chaque jour suffit sa
peine, vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration
continue... améliorez ce qui existe... C’est aussi se rendre compte que
demain les besains seont encore différents.
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- L'esquisse de la configuration actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie M - Ressources ] - Effort M |

Vous sanblez interagir dans un systéme inerte, vivant en grande
partie sur ses acquis et ses habitudes: cela va é&tre dur a faire
bouger! Mais votre structure est sdide voire stable. Votre
configuration peut, en tout cas, mobhiliser un sdide patentiel d'action
sur la durée. C'es sans doute di a un fonctionnement régulier.
Attention, cependant! Ce fonctionnement, appaemment
parfaitement normal, est tenu a bait de bras par quelques sas-

systémes qui pallient a un manque généraliséde mobilisation.
- Presaiptions aréfléchir

O Systeme disponible, sous tension a piloter dans la durée. Votre systtme
d’organisation est disponible pour le changement. Une vision motivante, un
discours d’impulsion devrait lancer la machine. Une machine cependant
lourde et qui demande du temps pour s’adapter. Il conviendrait sans doute ici
detraiter les ugences en taskforcelimitéeet dans wnelogique de projet pilote.
Prenez simplement le temps - plus durablement - de mettre en place des
moyens de communicaion, des espaces différents de dialogue et renforcez
encore, dans votre organisaton, ure culture de I’efficiente, une culture plus
sensible aux fadeurs éonamiques.

O Inertieforte maisinstable: adoptezune politique de résutatsrapides. La
situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une chance de faire
bouger les choses. L’inertie est rédle mais un susait — mémebref — est
possble. Ici larédisaton rapide de premiéres victoires sea esentielle. Votre
priorité n°l : vise des réutats visibles rapdes (quick Win).

O Systeme ressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
moyens e interne de changer. Votre priorité n°2 : prédsez dans vos dscaurs
les enjeux et les finalités li és & une vision enthowsiasmante. Le but : mettre les
énergies existantes au travail vers wunefinalité commune.

O Vite et bien: il va falloir mobiliser rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un ganning seré vous seaont utiles. Votre
priorité n°3: passer a la distribution de ’action rapide.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique
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Diagncstic 47 :000®6®.

Diagnostic 48 : un catamaran de course en mer agitée

- Les symptémes

L’environnement vous est défavorable avec des contraintes ou, du
moins, des contingences urgentes a tenir a ’ceil. Pourtant vous avez
tout ce qu’il faut pour profiter de cette mauvaise passe. Si vOous ramez
dans ce projet stratégique c’est essentiellement parce que vous doutez
trop des qualitésexceptionrelles ce votre ravire.

Caté positif, le contextegénéral vous incite avec vos parteraires plutét
a bouger, a vous mobiliser. Bien sir, certains d’entre vous préférent
naviguer en eaux plus cdmes. Ici, fini la crasiére Onbouge.

Mettre en place un comité ou un dalogue de pilotage avec un ou
plusieurs aliés ohectifs sea utile si vous resta centré sur la démarche
straégique. Votre contexte &t lui-méme en mouvement inutile de
perdre trop ce temps su les urgences Signaux, sdlicitations, attertes
demandes, interactions avec 1’environnement devraient se multiplier et
vous rappeler I’importance mettre vos action en cohérence, d’aligner,
derendre dusens.

Autre bonre nouwdle : 1’équipage tient la route ! Prenez le tenps de
regarder ensanble la cate et de tracer une route dficace Les
intelligences sont disponibles...reste & les mobiliser ! Ce s@a dautart
plus facile que vous semblez avoir suffisamment de moyens. C’est
quand on est riche qu’il vaut mieux commencer a compter. Gérez
cependant strictement les moyens dés le premier jour. Refusez
rapidement ce qui n’est pas justifié. Conservez des réserves !

Vous pouvez foncer.... mais pas dans le mur. Travaillez
particuli érement les enjeux pou chaaun et, plus particuli érement, pou
le dient final. Plus vous voudrez aler vite et plus cette analyse sea
essatielle. Vous voulez du wai changement. Vous étes prét a quitter
I’univers connu pour quelque chose de réellement neuf. Allez-y... vous
avezlesmoyens ce foncer !
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- L'esquisse dela configuration actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Inertie M - Resources ] - Effort MM |

Vous sanblez interagir dans un systéme agté, complexe: une
structure rapide mais dure a faire bouger ! Solide, voire stable, cette
configuration peut en tout cas mobhiliser un sdide patentiel d'action
y compris sur la durée. Trés rapide, la dynamique lancée va
demander un leadership fort paur concentrer les énergies vite
mobilisables mais trés disparates et ayant besan de résultats rapides
(bouclestres caurtes de production, de régulation etd'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O

Systemeéquili bré, fort potentiel, mobilisation générale. VVotre systeme
a besan de résutats tangbles, il a du pdentiel mais la macdine tourne
vite. Equilibrée votre organisdion va cependant a demander a é&re
sansibilisée plus fortement que vous ne le pensez sars doue. Le
changement va vous demander ure rédle énergie et des ressarrces
conséquentes. Prenez I’initiative — pour ’avenir - de commence a
compter. L’investissement doit en valoir — en fin de compte - la
chandelle.

Inertie forte mais instable: adoptez une politique de résutats
rapides. La situation est difficile; I’avenir est sombre mais il reste une
chance de faire bouger les choses. L’inertie est réelle mais un sursaut —
mémebref — est passble. Ici la rédisaton rapide de premieres victoires
s@a esseatielle. Votre priorité n°l: passer a l'action et viser des
résutats visibles rgpides (quick Win).

Systemeressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
moyens en interne de changer. Votre priorité n°2: prédsez dans vos
discours les enjeux et les findités liés a ure vision enthousiasmante. Le
but : mettre les énergies existantes au travail vers unefinalité commune.

Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment
de la gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus
la communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera
considérable et il vous fauwdra sans doute de ’aide extérieure, des renforts.
Votre priorité n°3: forgez un dscours efficaceet appuyezvous sur
I’environnement, ses contraintes mais aussi et surtout ses moyens. Vous
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aurez besoin d’apports d’énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de
ressaIrces extérieures.

Formulation Diagnostic 8= 0030®6©06

Diagnostic 49 : vieux pétrolier rouillé en pleine tempéte

- Les symptomes

Votre configuration semble terir comme par mirade, comme par
habitude plus que par conviction... et pourtant vous allez lui demander
encore uneffort.

Vous semblez étre un cgpitaine prudent et avisé mais, autour de vous,
I’environnement vous devient de plus en plus défavorable avec déja des
contraintes ou, du moins, des contingences a tenir a I’ceil. Vous allez
vivre un mauvais moment et vous ramerez sans doue dans cete
démarche & contrecourant... courage ! COté positif, le contexte actuke
est encore relativement cdme : vous avez dorc encore un feu de temps
pou lance la démarche avant le début de la tenpéte. Le temps est ce
qui vous saa le plus compté ca inutile d'espérer de votre vieux rafiot
des performances de voilier de course Toute démarche prendra du
tenps. La situation actudle peut méme seambler trop cdme pou
inquiéter, agiter ou mobiliser 1’équipage. Il faudra ici beaucoup
d’énergie pour faire bouger les choses. Vous avez besoin d’une
ambition et d’une volonté de suvie forte pou forger un dscours
sufisamment mobilisaeur.

Coté équipage... rien de brillant sur votre vieux pétrolier ! Dans votre
cas, |'équipage risque méme de vivre cesgrands moments sans méme
savoir cequi lui arrive! Inquiet, méfiant, 1’équipage est loin d’étre ici le
point fort.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guere plus brillant ! Il va
méme fall oir se décide : faire avec peu ou re pas fare du tout. Reste
aussi a aller plaider votre cause chez d’autres partenaires plus
fortunés: votre cgpadté a construre un dscours dficace va ére
essatielle. De toute fagon, il faut maintenant passer a I’action, montrer
que quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail sur le leadership et la
visibilité de I’action sera, dans cette configuration, essentiel. Or, Sion
vous éoute, vous salhaitez plutdt prendre votre 'emps. Ne vous laisgz
pas leurrer par I'apparence de sdidité de votre structure. Il n'est, sans
doue, plus terrps de réfléchir ; I'environnement a boug® et bougera
encore sans vous attendre. Il est grand temps d’adapter vos discours,
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d’associer et de donner des consignes a chacun pour se préparer. Optez
pou une démarche simple, rapide, peut-&re peu ambitieuse mais qui
aurale mérite de mettre en adion I'équipage a moindre colt et sanstrop
pesersu lesemplois du tenps.

Vous voulez améliorer ce qui existe. C’est finalement assez raisonnable
et prudent de votre part. Nous ne sammes pas sii's que ce celasat fait
mais I'importart est de mobiliser le plus \ite possilde !

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources MM - Effort 0 |

Vous semblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant, il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de "démarche'. Votre fonctionnement est
instable car soumis a des contradictions entre les moyens et les
ambitions et votre configuration éwluera lentement. Si vous voulez
accédérer le rythme, il faudra allez chercher I énergie essatiellement
dansdes syergiesavecl' environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme peu disponible, fragile a piloter avec prudence et patience. Votre
systtme est peu dsponble pou le changement. Il va faloir investir
massivement pour mettre en ceuvre une démarche de management digne de ce
nom. Il convient sars doute de réfléchir dés maintenant a redimensionrer cette
démarche ou a changer plus radicalement la structure du systéme d’organisation.
Prenez, de toute fagon, I’initiative — pour I’avenir — avant d’investir, de bien
réfléchir a vos enjeux et de mieux cibler vos dforts.

O Inertie forte a totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1: une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

O Systeme appauvri : ressaircez ce systeme rapidement. Des changements
dans 1’équipe et la recherche d’idées et de ressarrces en-dehors du systtme
semblent cruciaux pour ’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2: une
adion rapide et massve de pilotage, de négociation avec des adeurs ou des
partenaires dans I’environnement.

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.

A vous e sawir sicdaestsufisant. Une choseestsire : les besans en énergie,
en moyens et en mobili saton sant raisonnés et raiscnnables. Votre priorité
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n°3: vérifier que le projet étudié est sufisant. Une phase de réflexion s’impose
sars doute.

Formulation Diagnostic 9 : 000005 ®.

Diagnostic 50 : sur un vieux Chasseur de Mines

- Les symptomes

Vous faites un métier « dangereux » dgpuis un peu trop longtenps. On
finit par s’habituer. Vous entrezen pleine tenpéte. Votre configuration
fait penser a un Jveux "Chasseur de Mines" de la deuxieme guerre
mondale; moderne a I'époque... il a pris de l'4ge! Ses qudité
intrinségue sont toujours la mais rien de "High Tedh" ni d'affriolant a
son bad. Solide en mer, ce n'est évidemment ni un pate avion, n un
catamaran de course Vous apparaisse comme un capitaine déternminé
mais patient.

Cette fois, cependant, I’environnement vous est défavorable et le temps
se dégrade rapidement avec des contraintes ou du moins des
contingences a tenir a 1’eeil pour votre future démarche. Vous ramerez
dans ce projet a contrecourant... courage ! Cété positif, le contexte
général vous incite avec vos parteraires plutét a bouger, a vous
mobiliser. Bien siir, certains d’entre vous préférent naviguer en eaux
plus cdmes. Ici, il faut vous acaocher a vos missians et vous fixer un
objectif, un cgp, ure démarche qu vous permettra de consener
l'initiative dans la tenpéte quand le caup cetabacarrivera

Pour le moment, c'est le cdme avant la tempéte. La situation actudie
samble &rangement plutdt steble. Vous naviguez méme, peut-étre, @
caux trop calmes pour agiter 1’équipage. Il faudra ici beaucoup
d’énergie pour faire bouger les choses : une ambition et avancer de
réusstes rapides en résutats lisibles Un discours mobhilisateur ne sea
pas sufisant, il faut des cansignes cldares Car c6té éalipage, vous allez
vivre de grands moments ! Inquiéte, méfiante, 1’équipe est loin d’étre le
point fort. Si vous voulez consener linitiative & bord, il faut poutart
passer dés maintenant a ’action, montrer que quelqu’un pilote le
vaisseau. Un travail sur le leadership est ici plus qu’utile. Coté
ressources et moyens d’action, ce n’est guere plus brillant. Il va méme
faloir se décide : faire avec peu ou re pas faire du tout. Or, vous
seamblez prendre votre temps pou lance la démarche. Il n'est plus s
que vous ayez vraiment le temps de réfléchir ! D'autant que vous
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voulez ou devez faire face a du vrai changement. Vous quittez I’univers
connu pou quelque chosede réellement neuf.

Il est grand tenps de prendre l'initiative : un gan dadion immédiate
simpaose de toute fagcon et une démarche sans prétertion, rapide et
produisant des premiers résutats rapidement sont essetiels si vous
voulez consener la meltrise de votre canfiguration.

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - Ressources MM - Effort M |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de "démarche'. Votre fonctionnement est
instable car soumis a des contradictions entre les moyens et les
ambitions. Vous présentez un fonctionnement régulier mais,
essatidlement, parce certans sais-systémes pallient & un manque
possiblede mohilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemelourd, uséet qui demande un déminage rapide. Votre systtme est
quasi dans I’impossibilité de bouger par lui-méme Sans investissenents massi's
nouveaux ou venant de I’extérieur, il vous sera trés difficile de mettre en ceuvre
vos priorités de management. Un « ddminage » en interne s’impose. Une rapide
catharsis. Une misea plat. Il faut ici changer de discours & remobili se les uns et
les autres face a un challenge déterminant pour ’avenir de votre organisation.
Vous pensez avoir le temps... tant mieux. C’est pourtant le moment ou jamais
de larguez les amarres et de s’y mettre ; dumains, silejeu en vaut lachandelle.

O Inertie forte a totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuistrop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

O Systéme appauvri : ressaircez ce systeme rapidement. Des changements
dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-dehors du systtme
semblent cruciaux pour ’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2: une
adion rapide et massve de pilotage, de négociation avec des adeurs ou ces
partenaires dans I’environnement.

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

s’impose. Vous sauhaitez introdure un \éritable changement mais vous vous
donnez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin d’énergie
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pou relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant s’organiser deés
maintenant, crée un comité de pil otage et répartir le travail entre les équipes et
dans la durée Une équipe de pilotage saudée sea utile dans la durée Votre
priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe& en mode projet.

Formulation Diagncstic 50: 08005 06.

Diagnostic 51: porte hélicoptére par mer treés agitée
- Les symptdmes

Votre configuration fait songer a un pate-hélicoptére juste avant un
sdide coup ce tabac Il vous faut décide de faire démller ou nonles
hélicoptéres. Vous sarer de cequi fait la valeu de votre bétiment.

Des cloix essetiels afaire.Lourds ce conséjuences.

La notion de stratégie a plus long terme a du mal a s’imposer au-dela
de ces cloix et des catingences immeédiates a tenir a I’ceil.

Lacargaisa dans wotre c& vous préoccupe plus que le navire.

11 faudrait donc d’abord modifier la configuration actuelle, le périmétre
actuelde votre organisaion pus dans un deuxieéme temps décddé d’une
straége pour cette nouvell e organisation redessinée

Il faudra ici beaucoup d’énergie pour faire bouger les choses. Une
ambition etun dscours nécessaement mohilisateurs simposerant.

Cdté é&uipage, vows dlez vivre de grands moments ! Inquiéte
méfiante, 1’équipe est loin d’étre ici le point fort. Elle va voir partir les
héli coptéres avec crainte. Il faut donc dés maintenant passer a I’action,
montrer gue quelqu’un pilote le vaisseau.

Une vision straégique claire, concréte va étre nécessaire.

Soyez cependant modeste car coté ressources et moyens d’action, ce
n’est guere plus brillant. 11 va méme falloir se décider : faire avec peu
ou re pas fare du tout.

Bon! Assezattendu! Vous avez raison, il faut maintenat avancer et
lance votre démarche ; C'est d'autant plus urgent que vous senblez
vouloir vous limiter a améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et
prudent mais étesvous sl que ce saa suffisant ? On ne franchit pas
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vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas si un
changement plus organisé, plus dobal ne seait pas dus approprié !

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources MM - Effort B |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant. Il faut donc ére modeste
quand vous parlerez de «stratégie» ! Votre fonctionnement est
instable car soumis a des contradictions entre les moyens et les
ambitions. Vous présetez un fonctionnement régulier mais,
essatidlement, parce que certans sas-systemes palient a un
mangque de mohili sation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemelourd, trop chargé avec des urgences a gérer en priorité. Votre
systtme est quasi dans 1’impossibilit¢ de bouger par lui-méme Sans
investissements massifs nouveaux ou venant de 1’extérieur, il vous sera trés
difficile de mettre en ceuvre vos priorités de management. Il faut ici changer
de discours et remohbili se les uns et les autres facea un chall enge déterminant
pour ’avenir de votre organisation. Traitez les urgences rapidement avec un
ou plusieurs petits groupes de travail trés opérationnel. Faite un travail d’une
réelle visibilité. C’est le moment ou jamais, si le jeu en vaut la chandelle,
d’apprendre a se mobiliser et de travailler par exemplarité.

O Inertieforte atotale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien
ne semble pouvar changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il
va faloir retourner la tendance Votre priorité n°1: ure adion rapide et
massve de pil otage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie.
Repasse un pade de mobilisation genérale pour I’avenir.

O Systeme appauvri : ressaurcez ce systeme rapidement. Des changements
dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-dehors du systeme
semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisation. Votre priorité n°2:
une adion rapide et massve de pilotage, de négociation avec des adeurs ou
des partenaires dans 1’environnement.
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O Vite et bien: il va falloir mobiliser rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pou relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un ganning seré vous seont utiles. Votre
priorité n°3: passer a la distribution de ’action rapide.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagncstic 51: 08006 ®.
Diagnostic 52 : un sous-marin nucléaire en pleine tempéte

- Les symptdmes

Instbmersible. Votre configuration fait penser a un saus-marin
nucléare qui fait sufaceen pleine tempéte : un fameux contrage entre
le cdme des profondeurs etl'agitation soudainede la renontée

Vous passezd'habitude pou un capitaine énergique voire autoritaire
mais, vous Wil &, uninstant, quelque peu dépassépar un environnement
soudain tresdéfavorable.

Vous allez devoir vous exposer... mais avez-vous le cloix ?

L’enjeu : proposer un nouveau cap le plus rapidement possible pour
revenir aure plongéeetun retour au cadme des alysses.

Cdaté positif, le contextegénéral vous incite avec vos parteraires plutot
a bouger, a vous mobiliser. Aprés la mauvaise surprise, la situation
actudl e semble plutdt sétre stailisée. Mais vous savez que vous ne
perdezrien pou attendre : une priorité agite lestroupes pou replonger
rapidement. Justament, cOté éuipage, vous alez vivre de grands
moments ! Inquiéte, peut-&tre méme méfiante, 1’équipe est loin d’étre
ici le point fort. Il faut maintenant passer a 1’action, montrer que
quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail sur le leadership va s'avérer
esseatiel.

Coté ressources et moyens d’action, ce n’est guére plus brillant. Il va
méme fdloir sedécide : faire aveqeu ou re pas fare du tout.

En fin de compte, il vous faut acceter sutout que vous changer de
monce. Delogique. De contexte é@namique.

Vous dlez vivre du wai changement. L'enjeu est quil ne sagisse que
d'ure période agitéeentre deux plongges !
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Dans votre cas, une straége compléte est essatidle: vision
straégique, plan modeste démarche managériale exemplaire, analyse
des risques et des oppatunités actudisée, le tout couronné par un
sdide plan de communication.

- L'esquisse de la configuration actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - Resources MM - Effort lM |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cete configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de «stratégie» ! Votre fonctionnement est
instable car soumis a des contradictions entre les moyens et les
ambitions. Trés rapide, votre configuration va demander un
leadership fort pour concentrer des énergies vite mobilisables mais
aussitres disparateset ayant besan de résultats rapides (bouclestrés
courtes ce production, de régulation etd'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O Contexte derupture, systémeinerte, déja aill eurs mais devant des urgences
a traiter avec lucidité. Votre systtme est inerte, appauvri et demardera
beaucoup d’investissements pour bouger. 1l faut parler ici de consolidation, de
suvie. Vous dépendez en fait asez fortement de certaines variables de
I’environnement. Votre communication est a revoir. Votre positionnement aussi.
Ici un électrochoc est nécessaire s’il n’a pas déja eu lieu. Le salut vient
maintenant de Dextérieur, de I’environnement, d’autres expériences, de
nouwelles compétences, techniques ou ressources. C’est le moment de tenter
I’impossible pour redéfinir votre business model.

O Inertie forte a totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuistrop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

O Systeme appauvri : redimensionner et ressaurcez ce systeme rapidement.
Des changements dans I’équipe et la recherche d’idées et de ressources en-
dehors du systéme semblent cruciaux pour I’avenir de votre organisaion. Votre
priorité n°2 : une adion rapide et massie de pil otage, de négociation avec des
acteurs ou des partenaires dans |’environnement.
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Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudez dlez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas I’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de I’aide extérieure, des renforts. VVotre priorité n°3:
forgezun dscours dficaceet appuyezvous sur I’environnement, ses mntraintes
mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports d’énergie,
d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation Diagnostic 52 : 08 ©060.

Diagnostic 53 : un voilier de touriste avant la tempéte

- Les symptdmes

Votre configuration fait un peu pensera un valier de touristesjuste
avant la tempéte.

Beaucoup d’inquiétudes mais la distance qui vous sépare du port est
raisonnable.

Mais voila, vous apparaisse comme un karreur imprudent et parfois
téméraire aux yeux d’une grande partie de ’équipage. Et comme
I’environnement devient visiblement et rapidement défavorable
I’inquiétude monte encore.

Pourtant, vous tenez a ’ceil les nuages qui arrivent. Vous anticipez un
mauvais moment a passeé mas Vous pensez pouvar atteindre le port
dans les tenps. Et sommes toute pour le moment c’est plutét cadme
avant la tempéte.

Une priorité: prendre visiblement le ca le plus court pou rentrer au
port... enjeu apaisé 1’équipage, non @ des dscours neis des aces!

Inquicte, certains insouciants, d'autres méfiants : 1’équipe est loin d’étre
ici le point fort. Il faut maintenant passer a 1’action, confirmer que
quelqu’un pilote le vaisseau. Un travail sur le leadership est, ici,
essatiel.

Vous avez sufisamment de moyens et un peu de temps : tantmieux !
Ne tardez cependant pas.

Publier une vision et un plan d’action volontaire. V0os ambitions sont

raisonnables et il s'agit essentiellement d'améliorer ce qui existe. C’est
senséet prudent mais éesvous siir que cesaasufisant ?

- 265-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

On ne franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez si un
changement plus organisé plus global ne seait pas plus approprié en
fin de compte.

Sinon, dtesvous aussique, si achaque jour sufit sapeing vous entrez
surtout dans une longue logique d’amélioration continue... améliorer
ce qui existe c’est aussi se rendre compte que, demain, les besoins
serait encore diff érents!

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources @ - Effort OO |

Vous samblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de «stratégie»! Votre structure équilibrée eg
aussi saucieuse de consener cet éuilibre. Notons enfin que,
malheureusament, cete configuration éwlue lentement. Si vous
voulez accdérer le rythme, il faudra allez chercher [Iénergie
essatiellement dans des synergies avec I'environnement. Et il y a
assez peu d‘opportunités dans votre environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemeéquilibré placé devant des défis mais potentiellement capable de
lesrelever. C’est le « patentiellement » qui est a travailler... Votre systtme a
besdn de résutats tangbles pou y croire. Equilibré, il va demander a ére
sansibili séplus fartement que vous rele pensez sars dute. Le changement va
vous demander ure rédle énergie et des ressaurces conséjuentes. Prenez
I’initiative — pour ’avenir - de commencer a compter. L’investissement doit
en valoir lachandelle.

O Inertieforte dtotale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien
ne semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisaion est maxmale. Ici il
va faloir retourner la tendance Votre priorité n°1: une adion rapide et
massve de pil otage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie.
Repasser un pacte de mobilisation générale pour 1’avenir.

O Des resources mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres
autour de la table vaut ici la peine car des ressaurces existent mais ell es sont
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2 : clarifier les roles, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion
commune sur les riorités @ les moyens ay affeder estici crucial.
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O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous de sawir si cda est sufisant. Une chose est sire: les besans en
énergie, en moyens et en mobili sgion st raisanés et raisanables. Votre
priorité n°3 : vérifier quele projet éudié est sufisant. Une phasede réflexion
s’impose sans doute.

For mulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 3 08020 ®

Diagnostic 54 : dégdts sur un petit voilier pris dans la tempéte

- Les symptdmes

Votre configuration ressenble aun petit voilier et son équipage inquiet
devant une voile arra&héeen plein début de tenpéte.

L’environnement vous est devenu défavorable. |l faut donc rentrer
rapidement au pat. Finie la promenade entre amis : il va falloir vous
concentrer et regrouper toute votre énergie sur ce trajet du retour au
cdme.

Vous voici déja arec des contraintes ou dumoins des contingences
urgentes a tenir a ’eil. Heureusement, la situation actuelle semble
plutdt steble : le matérid semble tenir !

Il vous faudra poutart beaucoup d’énergie pour faire bouger les
choses: une ambition, un cap clair. Il faut donrer confiance a
1'équipage en manceuvrant rapidement vers le boncap.

Avancez rapidement, vous avez besoin d’une priorité, dégagez ure
vision straégique claire, liéeaux «réparations » a faire dans I’urgence.

Rien de critique pou le moment mais la situation peut encore se
dégrader et lavail e est loin d'étre votre métier principal... un discours
clair, apaisant et précis saait dorc utile. Car, coté éuipage, vows alez
vivre de grands moments ! Inquiéte, méfiante, 1’équipe est loin d’étre le
point fort.

11 faut maintenant passer a I’action et démontrer que quelqu’un pilote le
vaisseau. Un travail sur le leadership et la visibilité, la lisibilité de
I’action est, ici, plus qu’utile. Vous avez suffisamment de moyens...
tantmieux ! Mais ne croyez pas avoir autantde tenps.
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La menacede seretrouver en pleine tenpéte avecun ravire plus fragile
que ’on ne pensait ne devrait rien n’avoir de réjouissait pou vos

équipes

Vous devez changez de cap. Ménager le matérid. Faites le sans
paniquer, sans geste brusque mais aussi sans perdre votre temps ...

- L'esquisse de la configurati on actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources M - Effort (M |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant, il faut donc ére modeste
quand vous parlerez de "démarche". Votre structure est encore
équilibrée et dle est saucieuse de présener cet éuilibre. Elle
présente un fonctionnement régulier mais, attention, cette impressim
de fonctionnement normal est essatiellement due a certans sas
systémes qui pallient activement a un manque de mobili saion
générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Calmez I’équipage, acceptez que le systtme est peu disponible,
redimensionnez ses ambitions. Votre systtme est peu disponible pou le
changement. Il va falloir investir massivement pour mettre en ceuvre une
démarcke de changement. Il convient dorc sans doue de réfléchir des
maintenant a redimensionner cette démarche ou a changer plus radicdement la
structure du systéme d’organisation. Un leadership plus clair s’impose. Un
travail de dialogue clairement constructif est essentiel pour ’avenir. Ceci dit,
prenez Dinitiative — dés maintenant — avant d’investir, de bien réfléchir a vos
enjeux et de mieux cibler vos dforts.

O Inertie forte a totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

O Des resurces mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres

autour de la table vaut ici la peine car des ressaurces existent mas elles st
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les réles, renforcer
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I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion commune
sur les mriorités @ les mgyens ay affeder estici crucial.

Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introduire un \éitable changement mais vous vous
donrezletemps de mener a bien ceprojet. Vous airezpourtant besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant s’organiser dés
maintenant, crée un comité de pil otage et répartir le travail entre les équipes et
dans la durée Une équipe de pilotage saudée sea utile dans la durée Votre
priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe& en mode projet.

For mulation Diagnostic 4= 000®5 0
Diagnostic 55: En canot amoteur alors que le vent seléve

- Les symptdmes

Votre configuration fait pensera un canot amoteu en pleine baie alas
gue le cid sasambrit rapidement etque le vent seléve

Pilote aile, vous décidez de mettre votre équipage, et sutout votre
canat, al'abri au pat le plus proche.

La mer devient agitée et, indiscutablement, 1’environnement vous est
de plus enplus défavorable.

Redoublez d'attention dans vos manceuvres et orientez bien chaque
dédsion su la direction des vagues qui deviennent un peu plus
importartes C’est le moment de sortir votre stratégie.

Et méme si la situation actudl e semble plutdt steble, sachez que cda ne
durerapas!

Dans cete configuration, ure des particularités est, sans doue, que
vous samblez quasiment seul a bord. L'équipage n'a pas grand-chase a
faire dans un canot a moteur... a part jouer les spectateurs inquiets. Et
c'est peut &re mieux ainsi car, coté éuipage, vows alez vivre tous
ensemble de grands moments ! Inquicte, méfiante, 1’équipe a bord est
loin d’étre - dans votre corfiguration - le point fort. Il faut maintenant
passer a 1’action, montrer que quelqu’un pilote le canot. Un travail sur
le leadershipetla visibilit é des dédsions prises es nécessaire.

Cété positif, vous avez suffisanment de moyens pou amorcer le
changement a faire. C’est quand on est riche qu’il vaut mieux
commencer a compter. Gérez strictement les moyens des le premier
jour.
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Prenezle chemin le plus court, les voiesles plus directes la démarche
la plus simple passible! Puis, surtout, foncez! Le temps vous est
quand méme compté. Méme si les changements en cours ou projetés
snt, samme toute, modestes et quil sagit sutout d'améliorer ce qui
existe... C’est raisonnable et prudent d'avoir une ambition modérée
pou le moment mais éesvous sl que ce sga sufisant ? On ne
franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez si un changement
plus organisé plus global, ne saait pas plus approprié en fin de
compte ?

- L'esquisse de la configurati on actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - RessourcesM - Effort MO |

Vous samblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cete configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de «stratégie» ! Votre structure est encore
équilibrée mais votre équipe est trés saucieuse de maintenir cet
équilibre. Et, bien que vous présantiez un fonctionnement régulier,
soyez lucide c'est essatiellement grace a certans sous-systémes qui
palient, depuis un certan tenps, a un manque plus général de
mobilisation.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme peu disponible, une équipe inquiéte, une ambition a
redimensionner. Votre systtme est peu dsporible pou le changement. Il va
falloir investir massivement pour mettre en ceuvre une démarche de changement.
Il convient sans doue de réfléchir dés maintenant & redimensionrer cette
démarche ou a changer plus radicalement la structure du systéme d’organisation.
Prenez I’initiative — pour I’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos
enjeux et de mieux cibler vos efforts. Redimensionrez votre périmére.
Remettezles acteurs principaux autour de latable.

O Inertie forte a totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

O Des resurces mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres
autour de la table vaut ici la peine car des ressairces existent mas elles sont
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les réles, renforcer
I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion commune
sur les priorités @ les mg/ens ay affeder estici crucial.
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O Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pou relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un gdanning saré vous serat utiles. Votre
priorité n°3: passer a la distribution de ’action rapide.

For mulation de cette variante du diagnostic systémique
Diagnostic 5= 000®6®

Diagnostic 56 : un hors-bord par mer tres agitée

- Les symptdmes

Vous aimez les sensaions fortes vous avezla configuration quil vous
faut !

Votre systéme d'organisation fait pensera un gos hors-bord foncant et
faisant de brusques manceuvres par une mer trés agitée : environnement
défavorable, peu de perspetives de retour au beau fixe a court terme,
un équipage aux "abonrés absents" qui trouve justela force de setenir
au bestingage en ronchonrent su le manque de corfort de la
promenade... Vous devez étre comblé !

Vous voulez passe pou un cgpitaine adroit qu maitrise bien la
situation. Etesvous sr que, de I'extérieur, ce sat la méme image qui
trarsparaisse?

Estcele bon moment pou sartir une « straége » ?

Et si vous cdmiez le jeuavant. Une fois rentré au pat, bien au chaud,
I’équipage vous écoutera autrement. ..

Vous avez beau avoir les moyens décide rapidement, de tenir cette
dynamique folle, secouée et sans direction hien claire pendant un
cetain temps... mais, en fait, que constiuisez-vous vraiment et
pourquoi Vous exposez-vous personnellement aussifort ?

Caté positif, le contextegénéral vous incite avec vos parteraires plutot
a bouger, a vous mobiliser. Bien sir, certains d’entre vous, préférent
naviguer en eaux pus cdmes. Ici, il saa utile de mettre en place un
comité ou un dalogue de pilotageavec un ou pusieurs dliés ohjectifs.
Un travail sur le leadershipet les effets de volonté bien &ffir mée ne
sant plus suffisants! Trop de leadershipmasaue I'absence de véritables
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démarches construtes. L'équipage voudait vous voir prendre un cgp et
le tenir un certaintenps.

Cdmer le jeu et aéer de la visibilité peuvent &re des leitmotivs si
vous salhaitez vrament avancer rapidement vers de vrais
changements. Votre équipe a unréel potertiel mais prenezle tenps de
remettre chaaun su son siege confortable, de tracer une route e
d'accepter un rythme plus touristique... Finalement vous conduisez des
amis en promenade avec votre hars-bord, vous n'étes pas dans une
compétition internationale de "Inboard"...

- Configuration actuell e de votr e systéme d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources M - Effort M |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de " stratégie" ! Votre structure est encore
équilibrée et trés saucieuse de consener ce équilibre, ce que la
dynamique actuell e, trés rapide, menace directement. Il faut calmer le

jeu. L'équipe a hesadn de résultats rapides (boucles trés courtes de
production, derégulation etd'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O Systemelourd, un management peu adapté, concentrez-vous a la fois su les
priorités a courts termes et sur le redimensionnement de ce systeme Votre
équipage est quaesi dans Iimpossibilit¢ de bouger par lui-méme Sans
investissements massifs nouveaux ou venant de ’extérieur, il vous sera trés
difficile de mettre en ceuvre vos priorités de maregement. Il faut ici changer de
discours, revoir vos ambiti ons et rendre confiance aux urs et aux autres faceaux
défis les plus immédiats. L’avenir de votre organisation passe de toute fagon par
une redéfinition ce ses missions et de san périmétre d’action. C’est le moment,
d’appatez des madifications visibles a votre style de maregement. Vous avez
sars doute ure part de responsébilit € dans la situation aduelle et de toute fagon,
I’exemplarité est ce qui vous colitera le moins cher comme moyen d’action...

O Inertie forte & totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuistrop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1: une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

O Des resources mal valorisées: calmez le jeu. Mettre les uns et les autres

autour de la table vaut ici la peine car des ressairces existent mas elles sant
aujourd’hui mal exploitées. Votre priorité n°2: clarifier les réles, renforcer
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I’équipe, apaiser les méfiances ou les tensions. Un travail de réflexion commune
sur les mriorités @ les mgyens ay affeder estici crucial.

Changement massf et rapide : changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communicaionseaessatielle. Votre priorité n°3: forgezun dscarsefficace
€t appuyezvous sur I’environnement, ses contraintes mais aussi et surtout ses
moyens. Vous aurez besoin d’apports d’énergie, d’idées, de moyens,
d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation Diagncstic 56 0@ © @0 O

Diagnostic 57 : bateau de péche par mer treés agitée

- Les symptdmes

Votre configuration fait pensera un équipage de pécheurs qui poursuit
courageuseament son travail par mer forte justeavant la tempéte.

Capitaine expérimenté, vous maitrisez la situation mais votre navire
n'est plus de prime jeunesse et I’environnement vous est de plus enplus
défavorable.

Il esttemps - méme si le travail ne manque pas - de penserarentrer au
port ; Vous risquez de ne plus pouvdr travailler convenablement dans
la période qui vient, dautant que rien ne permet de penser qu'un
changement de tenps radcal pourait vous kénéficier.

Cep drect vers le port, cesaa l'occasion de ranger un peu le bateau et
aussi de parler avec 1’équipage. C’est le moment de concevoir
ensemble une straége vraiment réfléchie et mrtagée

Prenez le temps de regarder ensamble la cate et de tracer une route
efficace Les intelligences st disponibles reste a les mobiliser.
Rélexion dautant plus importarte que, coté ressources et moyens
d’action, ce n’est guére brillant ! Il va méme falloir se décide : fare
avecpeu ou re pas fare du tout.

Reste aussi a aller plaider votre cause chez d’autres partenaires plus

fortunés et votre cgpadté a construre un dscours dficace saa
essatielle.

Vous avez dorc raison de prendre votre temps. Vous vous donrez ainsi

la possibilit¢ de réfléchir, d’adapter vos discours et d’associer votre
équipe au pilotage de la future démarche. Vous voulez ou devez
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sutout améliorer ce qui existe. C’est raisonnable et prudent de réduire
I'ampleur du changement mais étesvous s que ce saa sufisant ? On
ne franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas
si un changement plus aganisé plus global ne seait pas dus approprié
en fin de compte. Sinon, dtesvous aussique, si a chaque jour sufit sa
peine, vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration
continue... améliorer ce qui existe, c’est aussi se rendre compte que
demain les besains seont encore différents!

- L'esquisse de la configurati on actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources 1M - Effort O |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de "statége" ! Votre structure encore
équilibrée est cependant saucieusede présaver sa particul arité et cet
équilibre. Vous étes surtout dans une configuration qui éwlue et
éwluera lentement. Si vous voulez accdérer le rythme, il faudra dler
chercher I'énergie essatidlement dans des synergies avec
I'environnement.

- Presaiptions aréfléchir

O Systeme équilibré, dans une passedifficile mais a piloter sans sur-réagir.
Votre systtme a besdn de résutats tangbles. Equilibré, il va sais doue
demarder a étre sensibili sé plus fortement que vous ne le pensez sars doue.
Avancez prudemment. Le changement va vous demander une rédle énergie et
des ressaurces conséjuentes. La situation demande en tout cas une mobilisation
plus importante. Prenez I’initiative — pour ’avenir - de commencer & compter.
L’investissement doit en valoir la chandelle. Avance a petits pas peut se
justifier dans une tell e configuration.

O Inertie forte a totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
faloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

O Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens

existants. Vous avezencore les noyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a ’action et viser
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des chantiers légers et relativement peu colteux (ayez dés maintenant le souci
de I’économie de moyens).

O Effort faible a fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous e sawir si cdaestsufisat. Une choseestsire : les besdns en énergie,
en moyens et en mobili saton sant raisnnés et raiscnnables. Votre priorité
n°3: vérifier que le projet étudié est sufisant. Une phase de réflexion s’impose
sars doute.

Formulation de cette variante du Diagnostic systeéme
Diagnostic 7 = 00305 ®

Diagnostic 58 : un solide cargo sous la mousson

- Les symptdmes

Votre configuration fait pensera un sdide cargo pris saus la mousson
en plein océan indien.

Environnement défavorable, mer forte, pas d'amélioration en vue mais
rien, cependant, d'exceptionrel. Vous enavez vu dautres!

Si les évenements actuds ne justifient sans doue pas d’un travail
réellement straté@ique, reprendre un cap clair intéressede toute fagon
I’équipage.

Tenezle cap a I'eeil : rien de fadle en pleine mer quand le tenps est
insteble.

Heureusement 1’équipage tient la route ! Mais une question cependant
traire dans les esprits. Elle porte directement sur la survie, a terme, de
votre ligne commerciale elle-méme.

Cda va étre dur de mobiliser I'éguipage en dehors du travail qudidien
déja prenant. Le capitaine c'est vous mais prenez le temps de regarder
avec vos sais-officiers la cate et les comptes et de tracer ure route
peut-étre plus efficace Les intelligences sat disponibles reste a les
mobiliser. Ré&lexion dautant plus importarte que, coté resources et
moyens d’action, ce n’est, en effet guére, brillant ! Il vaméme fall oir se
décide : faire avecpeu ou re pasfare du tout.
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Reste aussi a aller plaider votre cause chez d’autres partenaires plus
fortunés et votre cgpadté a construre un dscours dficace va étre
essatiele.

Vous avez raison, en tout cas, de prendre votre tenps. Vous vous
donnez ainsi la possibilité de réfléchir, d’adapter vos discours et
d’associer votre équipe a la réflexion. Vous voulez du vrai changement.
Vous étes prét a quitter 1'univers connu pour quelque chose de
réellement neuf. Allezy... ce qu'il vous faut, ce sont essentiell ement
des spnsars etdes clients finaux conterts !

- L'esquisse dela configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - Ressources 1M - Effort (M |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de «stratégie» ! Votre structure est encore
équilibrée mais I' équipe est saucieuse de consener cet éuilibre. Et,
méme si vous présentez un fonctionnement régulier, soyez lucide
Cest essatiellement parce certans sas-systémes palient a un
manque posside de mobilisation générale.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemepeu disponible, des compétences, peu de moyens: il vous faut des
perspedives plus que des ambitions. Votre systeme est peu disporible pou le
changement. Si vous avez des ambitions, il vafalloir investir massvement pour
mettre en ceuvre une démarche de changement. Il convient donc de réfléchir des
maintenant & redimensionner vos ambitions, cete démarde de changement.
Une perspective quant a ’avenir peut suffire a votre équipage. Prenez en tout
cas I’initiative — pour I’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos enjeux
et de mieux cibler vos dforts.

O Inertie forte & totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuistrop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1: une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.
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Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a ’action et viser
des chantiers légers et relativement peu co(teux (ayez dés maintenant le souci
de I’économie de moyens).

Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitez introduire un \éitable changement mais vous vous
donnez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez pourtant besoin d’énergie
pou relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant s’organiser dés
maintenant, crée un comité de pil otage et répartir le travail entre les équipes et
dans la durée Une équipe de pilotage saudée sea utile dans la durée Votre
priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe en made projet.

For mulation Diagnostic 3= 0030506

Diagnostic 59 : ferry-boat qui arrive par mer forte

- Les symptdmes

Votre configuration fait pensera unferry-boat qui arrive a san pat par
mer forte.

L'équipage est attentif. Il sagit d'apporter cdmement et sais secousse
pou les passgers et les voitures a bord. Vous donrez des ordres
rapides pou faire de petits mouvements d'ajustement mais les chocs
st inévitables 1l est temps d'informer les passagers qu’il convient
quand méme de s’assoir et de prendre quelques précautions.
L'information dans votre configuration va étre straégique. Comment se
préparer sans affoler... Si vous lancez une démarche stratégique,
veillez tout particuli erement a ce que toute I'équipe sat efficacenent et
trésréguli érement informée

L’environnement vous est défavorable avec son lot de contraintes a
tenir a I’ceil. Lancer une démarche straégique est dorc un peu a
contrecurant ca méme I'éguipage est un peu inquiet, il préférerdt sans
doue fermer les yeux sur les premiers signaux embarrassants. Gérez
d'abord les urgences puis votre démarche strat@ique et donrezlui de
l'ampleur : derriere les urgences du moment existert de vraies
inquiétudes quant a l'avenir | C6té positif, le contexte général incite
plutét vos partenaires a bouger. Certains d’entre vous, préférent
naviguer en eaux pus cdmes, mais les évolutions de fond st ce
qu’elles sont. Dans cetravail de définition de votre démarche, comptez
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aussi sur 1’équipage : il tient la route ! Prenezdorc le temps de regarder
ensemble la cate et de tracer une route dficacepou votre avenir. Les
intelligences sant disporibles reste a les mobiliser ; Une mobilisation
d'autant plus importante que coté ressources et moyens d’action, ce
n’est guére brillant ! Il va méme fall oir sedécide : faire avec peu ou re
pas faire du tout. Reste aussi a aller plaider sa cause chez d’autres
parteraires plus fortunés et votre cgpadté a construre un dscours
efficaceseaa essatielle. Vous avezraison de vouoir avancer vite etde
vous limiter dans un premier temps a améliorer ce qui existe. C’est
raisonnable etprudent mais étesvous sl que ce sea sufisant ? On ne
franchit pas vivant un ravin par petits pas... vérifiez dans votre cas si
un changement plus organisé plus global ne seait pas plus approprié,
en fin de compte. Sinon, dtesvous aussique si, a chaque jour sufit sa
peine, vous entrez surtout dans une longue logique d’amélioration
continue... améliorer ce qui existe c’est aussi se rendre compte que,
demain, lesbesans seont encore diff érents !

- L'esquisse de la configurati on actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources 1M - Effort B |

Vous senblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
guand vous parlerez de «stratégie»! Votre structure bien équili brée
est cependant saucieusede cet @uilibre. Enfin, si vous présentezun
fonctionnement régulier, sachez qu'il est dii essatiellement a
certans sas-systemes qui palient depuis un certan temps a un
manque général de mobhili saion.

- Presaiptions aréfléchir

O Systémepeu disponible, avec des compétences bridées par I'urgence. Votre
systtme est peu dspornible pou le changement. Il va faloir investir
massivement pour mettre en ceuvre une démarche de management digne de ce
nom. Il convient dorc de réfléchir dés maintenant & redimensionrer cette
démarche ou achanger plus radcdement la structure du systéme d’organisation.
Prenez ’initiative — pour 1’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos
enjeux et de mieux cibler vos dforts.

O Inertie forte & totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuistrop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.
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Systeme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a ’action et viser
des chantiers légers et relativement peu colteux (ayez dés maintenant le souci
de I’économie de moyens).

Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
gjustements mas vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un ganning saré vous serait utiles. Votre
priorité n°3: passer a la distribution de I’action rapide.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic D= 00306 ®

Diagnostic 60 : un brise-glace par mer houleuse

- Les symptdmes

Votre corfiguration fait pensera un lrise-glace malmené par une mer
particuli erement houeuse Gros potertiel d'adion et mauvais moment a
passe! Une pussaice bien inutile. Une taille trop petite pou se
mogquer de ce passage houleux. Il faut conserver I'eeil sur le tableau de
bord. Vous avez la puissace mais le bateau nest pas tout neuf et cest
loin d'étre aussi stable qu'un pétrolier. ..

Si I'équipage fait confiance a la sdidité du kateau qull juge a toute
épreuve, il ne peut sempédher d'étre étonné par les actuds remous.
L’environnement vous est réellement défavorable. Et cela pourait
durer. L'équipage, expérimenté a travailler sur la glace, va devoir faire
face Le cceur du métier n'a plus la méme utilité : I'habilit € & pil oter, a
réagir, a secoordonrer vont étre particuli érement utiles pou sen sartir
sans dégat. Pour le moment vous étes plus su un banal petit
remorqueur que sur unterrible brise-glace...

C’est le moment de sortir une stratégie trés concréte a trois ans.

Puis alignezvous su la diredion des vagues. Pilotez & vue. Gérez les
urgences. Ce n'est, sans doue, pas le bon moment pou réunir
I'équipage dans le caré des officiers etfaire des grands discours. Gérez
ce qu peut I'ére avec un gdan dadion immédiat. Optez pou ure
démarche de management plus construite... Vous prendrez le temps,
plus tard, de regarder ensamble la cate: d'abord, faire le gros dos et
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attendre que la phase actudl e passe D'autant que, dans votre cas, coté
ressources et moyens d’action, ce n’est guére brillant! Il va méme
faloir se décide : faire avec peu ou re pas fare du tout. Car la
question de fond est bien : utiliset-on aujourd'hui votre brise-glace
pou ce a qud il est desting, c'est-a-dire briser la glace et ouwrir de
nouweau chenaux ala cireulation ?

Vous auriez raison de "secouer le cocotier » tantque vous y éteset de
penser a de vrais changements. Si vous &tes prét a quitter I’univers
connu pou quelgue chose de réellement neuf votre configuration vols
y pouwsserapidement et sirement. Vous avez encore un peu de temps
devant vous si vous gérez bien les urgences. Le vrai chalenge est
d'accepter de réfléchir sufisamment et ensemble aqu vous éeset ce
gue vous voulez devenir. Des questions qui n'ort plus rien a voir avec
le contexte purement actuel...

- L'esquisse de la configuration actuell e de vatr e systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - Ressources 1M - Effort lM |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de «stratégie» ! Votre structure, encore
équilibrée et trés rigide, semble faite pour la spécidisation. L' équipe
est d'ailleurs saucieuse de consener sa spédficité et cet @uilibre
global de fonctionnement. Agile et trqp rapide pour gérer le quotidien
du métier, tout autre changement va demander un leadership plus
fort pour concentrer les énergies

- Presaiptions aréfléchir

O Systétmelourd, une réaction rapide, une marge de manceuvre trés étroite.
Votre systéme est quasi dans I’impossibilité de bouger par lui-méme Sans
investissements massifs nouveaux ou venant de D’extérieur, il vous sera trés
difficile de mettre en ceuvre vos priorités de management. Il faut ici changer de
discours, d’ambition. Remobiliser les uns et les autres face a un challenge
déterminant pour I’avenir de votre organisaion va surtout demander plus de
travail en équipe. C’est le moment ou jamais, si le jeu en vaut la chandelle,
d’apprendre a se mobiliser a plusieurs.

O Inertie forte a totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle

qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longeemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
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faloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour 1’avenir.

Systéme en perte de moyens: mettez en ceuvre rapidement les moyens
existants. Vous avez encore les moyens d’agir mais plus vous attendez et plus la
situation risque de se dégrader. Votre priorité n°2 : passer a ’action et viser
des chantiers Iégers et relativement peu coliteux (ayez des maintenant le souci
de I’économie de moyens).

Changement massf et rapide: changer de systtme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication sera essentielle. Dans votre cas 1’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de 1’aide extérieure, des renforts. Votre priorité n°3:
forgezun dscours efficaceet appuyezvous sur I’environnement, ses contraintes
mais aussi et surtout ses moyens. Vous aurez besoin d’apports d’énergie,
d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

For mulation Diagnostic 0= 003 000.

Diagnostic 61 : trois-mats, voiles dehors par gros temps

- Les symptémes

Votre configuration fait pensera un syperbe trois-méts, toutes vailes
dehors, sufant sur une mer agitée

Un patertiel, une force impressiannante par tenps dfficile !

Skipper adroit et expérimenté, vous vous trouvez devant I'obligation ce
changer de cap pou limiter les dégéts et les chocs portés a une
structure qui n'est dustoute jeune.

L’environnement vous est défavorable : rien ne laise présager un
retour au beau tenps a breve échéance Vous en tirez prudemment les
conségjuences!

C’est le moment de publier votre stratégie. Attention cependant : un
changement de cgp rapide ne vous fait pas peur car votre équipage
tient la route et ous awezsufisamment de moyens pour faire face.

Simplement, vous avez raisan de vous donrer le tenps de faire une

manceuvre sans forcer sur la structure. Vous laissez ainsi 1'équipage
prendre sapart dutravail sans caurir.
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Vous donrez des mouvements raisonnables & la barre et vous voulez
essatiellement améliorer ce qui existe. C’est prudent mais étes-vous
slr que ce sea sufisant ? On ne franchit pas vivant un ravin par petits
pas... vérifiez si un changement plus organisé, plus global ne seait pas
plus agproprié.

La tempéte qui suvra, peut-étre, cette dégradation ce I'environnement
demande ddler plus vite et plus directement dans une zone protégée
Une fois le changement de cgp fait avec votre plan d'adion immédiat,
prenez le temps de jauger, avec votre équipage, la détérioration rédle
de la stuation et tenezvous prét, dans un ceuxieme temps, pou une
démarche plus importarte de changement.

-> Configuration actuelle de vatr e systeme d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - Ressources ] - Effort OO |

Vous senblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
guand vous parlerez de «stratégie» ! Votre structure encore sdide,
voire treés stable, peut en tout cas mobiliser un solide paentiel
d'action sur la durée. Trés rapide, la dynamique qui vous entraine va
demander un leadership fort pour concentrer des énergies vite
mobilisables mais aussi trés disparates et ayant besan d'une bonne
coordination et de résultats rapides (boucles trés courtes de
production, derégulation etd'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

O Systemedisponible, trés haut potentiel, une réactivité a surmultiplier. Votre
systéme d’organisation est disponible pour le changement mais trop lent pour les
défis futurs. De ’agilité a tous les étages c’est le défi a poser a toutes vos
équipes. Vous avez de la compétence, vous avez du pdentiel, il faut travaill er
simplement sur des cycles, des projets, des résutats plus courts, plus rapides a
atteindre. Une vision moativante, un discours d’impulsion devrait lancer la
madine. Il faudraici investir de nouwell es ressairces mais surtout valorise le
dialogue en équipe. Prenez simplemert le temps - plus durablement - de mettre
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en place des moyens de communication encore plus efficace et renforcez
encore, dans votre organisation, une culture de ’efficiente, une culture plus
sensible aux fadeurs éonamiques.

Inertie forte & totale: un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1 : une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

Systemeresourcé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avezles moyens
en interne de changer. Votre priorité n°2: prédse dans vos discours les
enjeux et les finalités liés a une vision enthowsiasmante. Le but : metre les
énergies eistantes au travail vers wefinalité commune.

Effort faible & fournir : vous avez déddé de faire peu mais bien.
A vous e sawir si cdaestsufisant. Une choseest stre : les besdns en énergie,
en moyens et en mobili saton sont raisanés et raisonables. Votre priorité
n°3 : vérifier que le projet étudié est suffisant. Une phase de réflexion s’impose
sars doute.

Formulation Diagnostic 6l = 003 @G ® .

Diagnostic 62 : une régate par mer agitée

-2 Les symptémes

Votre configuration fait pensera un petit équipage sur un vdlier qui se
retrouve dans une mer forte a tés agitéeen pleine régate.

Pris par la concurrence dans un environnement saudain moins
favorable, il faut redouler d'agilité pou barrer votre petite
embarcation.

Caté positif, le dimat général incite tous vos parteraires et @ncurrents
a réagir, a bouger, a se mobiliser. Bien sir, certains d’entre vous,
préférent naviguer en eaux pus cdmes. Mais, ici, vous pouvez encore
étre dans le loton detéte Et si rien ne laise présager un retour rapide
au calme, la situation actuelle semble plutdt stable. L’équipage tient la
route. Concertezvous rapidement su la route qui vous samble la plus
efficace

C’est le moment de dégager a la fois une nou\elle vision straégique,

un gdan straégique avec descontributions ambitieuses et une démarche
managériale exemplaire.
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Les intelligences sant disponbles, reste a les mobiliser. Vous avez
sufisamment de compétenceet de moyens. Tart mieux. Prenezle cg
tout de sute. Vous vouliez y aler doucement. Le vent fort ne vous
laissera pas chaisir le rythme. Fixezvous un cgp et lancezsans perdre
de tenps wtre ddmarche.

Gardez simplement I'ceil rivé sur vos concurrents directs. Vous voulez
du vrai changement de cap. Vous allez étre servi par les événements...

= L'esquisse de la configuration actuelle de votre systéme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertic M - Resources ] - Effort (M |

Vous samblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de «stratédge» ! Votre structure est encore solide
voire tres stable. A bord, on peut mobiliser un réel potentiel d'action
méme sur la durée. Il est temps de réagr vite car si vous semblez
présenter un fonctionnement encore régulier c'est, essatiellement,
parce que certans sais-systames palient a un manque général de
mobil isation.

- Presaiptions aréfléchir

O Systemeéquilibré, bon potentiel mais crise certaine a traverser. Le long
terme mobilise plus que les urgences... commencez par ére plus réadif
encore dans le traitement des urgences aduell es. L’environnement n’est pas
qu’une contrainte, ¢’est aussi une multitude d’opportunités. Votre systeme a
besan de résutats tangibles. Equili bré, il va demarder a ére sensibili sé plus
fortement que vous ne le pensez sars doue. Le changement va vous demarder
une réelle énergie et des ressources conséquentes. Prenez I’initiative — pour
I’avenir - de commencer a compter. L’investissement doit en valoir la

chandelle.

O Inertieforte atotale: un débat defond sur le devenir de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien
ne semble pouvar changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il
va faloir retourner la tendance Votre priorité n°1: ure adion rapide et
massve de pil otage, de négociation sur la volonté et les conditions de survie.
Repasse un pade de mobilisation genérale pour I’avenir.

O Systeme ressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
mayens & interne de changer. Votre priorité n°2 : prédsez dans vos dscairs
les enjeux et les finalités li és & une vision enthowsiasmante. Le but : mettre les
énergies existantes au travail vers wunefinalité commune.

- 284-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

O Ambitions prudentes: il faudra tenir dans la durée, un bon pilotage
s’impose. Vous sauhaitezintrodure un \éritable changement mais vous vous
donrez le temps de mener a bien ce projet. Vous aurez poutant besdn
d’énergie pour relever ce défi et fournir cet effort mesuré mais réel. Autant
s’organiser dés maintenant, créer un comité de pilotage et répartir le travail
entre les équipes et dans la durée Une équipe de pil otage saudée saa utile
dans ladurée Votre priorité n°3: crée unsdide comité de pil otage et passe
en mode projet.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 2 =003 ® 5 06.
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Diagnostic 63 : un zodiac par mer agitée

= Les symptémes

Votre configuration fait pensera unzodac qui foncesur lesvagues par
mer agitée: casufe et casecoue! Peut-étre plus de bruit que de mal
mais, surtout, ure attention de chaque instant nécessie pou faire face
a la dégradation de votre environnement. ..

L’environnement vous est méme, de plus en plus, défavorable. Rien de
grave mais vous avez raison... il faut redoubler d'attention !

Voici dorc déja des contraintes ou du moins des contingences
immédiates a tenir a " ceil.

Coté positif, I’équipage tient la route et est directement sensibilisé aux
difficultés et aux enjeux. Vous n'avez cependant pasle tenps de sartir
et onsuter la cate nmerine.

Vous tracez dans l'instant une route dficace pou regagner le port le
plus proche car au loin la tenpéte pourait bien sannorcer. Cependant,
a bord, les intelligences sant disponbles Il reste a les mobiliser dans
une démarche légére, rapide ettrésconsensiell e.

Vous avez sufisamment de compétencs et de moyens pour faire face:
tantmieux !

Avezvous vraiment besoin d’une stratégie, votre adivité semble
reposer essentiellement sur la capture efficace d’opportunité ? Dégager
une vision forte mais limité la nation de plan straégique. Tout au plus
pouvezvous canmencer par la démarche managériale.

Foncezmaintenat, d'autant que des mouvements modestes suffisent a
faire faceet que vous semblez devoir ou vouoir surtout améiorer ce
qui existe. C’est raisonnable et prudent. La seule question est - dans
votre ¢a& - la vitessed'adaptation et de changement. Il faut faire vite. Le
tenmps vous et plus compté que vous ne le pensez certainement. ..

- 286-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

= L'esquisse de la configuration actuelle de votr e systeme
d'or ganisation

| Type desystémedéait : Inertie M - Ressources - Effort MO |

Vous seamblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc étre modeste
quand vous parlerez de «stratégie» ! Solide voire stable, votre
organisation peut en tout cas mobiliser un sdide paertiel d'action,
méme sur la durée. Reste que le temps vous est compté ar si vous
présentez encore un fonctionnement régulier, c'est essatiellement
parce un certan nombre de saus-systémes palli ent depuis longtemps
a un mangue de mohilisation générale

- Presaiptions aréfléchir

Systeme équili bré, réactif, sous tension. Votre systtme a besan de résultats
tangibles. Equilibré mais plus fragile que vous ne le pensez sars doue, il va
demarder & étre sensibiliséplus subtilement que d’habitude. Souligner plus les
oppatunités que les risques. Le changement va vous demander une rédle
énergie et des resources conséguentes. La mativation des équipes seaa utile.
Prenez, de votre c6té, I’initiative — pour I’avenir - de commencer a compter.
L’investissement qui seafait dait en valoir — en fin de course- lachandelle.

Inertie forte a totale : un débat de fond sur de devenir de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuistrop longemps, et rien ne
semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il va
falloir retourner la tendance Votre priorité n°1: une adion rapide et massve
de pilotage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie. Repasse
un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

Systemeressourcé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avezles moyens
en interne de changer. Votre priorité n°2: prédsez dans vos discours les
enjeux et les finalités liés a une vision enthousiasmaite. Le but : metre les
énergies eistantes au travail vers wnefinalité commune.

Vite et bien: il va falloir mobilise rapidement. Ici vous voulez des
ajustements mais vous les souhaitez rapidement. Vous aurez besoin d’énergie
pour relever ce défi et fournir cet effort réel méme s’il reste mesuré. Une
campagne de mobilisation et un ganning saré vous seront utiles. Votre
priorité n°3: passer a la distribution de I’action rapide.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnestic 3= 000 ®0®

-287-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Diagnostic 64 : un sardinier en pleine mer agitée

- Les symptémes

Votre configuration fait pense a ces petits bateaux a sardnes portugais
ou espegnds.

Pratiques, |éges, bien adaptés a leur tadhe, ils sat évidemment
sensiblesau moindre coup e vent.

Et, 13, c'est un véritable coup detabacqui pourait bien sannorcer ! En
tout cas le vent se léve la mer est agitée et rien ne présage ure
amélioration rapide.

Il est sas doute Emps derentrerau pat plus rapdement que prévu.

Vous voulez bouger vite et aorder rapidement des changements
importarts : ce n'est pas parce que 1’équipage tient la route etque vous
avez confiance dans vos compétencs et vos moyens quil faut piloter
votre petit sardnier canme un has-bord.

Il vafalloir barrer avec adresse votre petite mquille de nax. Prenezle
tenps de regarder, avec I'équipage, la cate et de tracer une route
efficace Les intelligences sat disponibles reste a les mobiliser.
Adoptez ure démarche trésvisible mais qui séterd sur plusieurs mois
etnon pusieurs senaines.

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 vétres Rien de grave! Simplement prendre le
tenps ckefaire les closes ersamble et aecintelligence

- L'esquisse dela configuration actuelle de votr e systéme
d'or ganisation

[ Type desystémedéait : Massellll - Potertidl (O[] - Energic HE |

Vous sanblezinteragir dans un systéme en contraction. La densité de
cette configuration ira en s'alourdissant : il faut donc ére modeste
quand vous parlerez de «stratégie»! Votre structure est sdide voire
stable, mais son pads et sataille, dans |'ensemble de I' organisation,
doit étre relativisée. Vous avez donc peu d'atouts systémiques en fait.
Cequevous ferez, vous le fere aurtout en interne en vous mohili sant.
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La, de toute fagon, vous avez un sdide paentel d'action a votre

disposition sur la durée.

L'éwlution de votre configuration est cependant trés rapide. Elle va

demander un leadership fort pour concentrer lesénergies lesbonnes
volontés vite mobilisables mais treés disparates et ayant besan de

résultats rapides (bouclestrés courtes de production, de régulation et

d'évaluation).

- Presaiptions aréfléchir

Systeme peu disponible, une réactivité a développer, un bon potentiel.
Votre systtme est peu disporible pou le changement. Vous en avez besan
immédiatement, il vous faudra un peu plus de patience et travailler un peu
plus la mobilisation. Ca va mal, mais vous commencez a avoir I’habitude... or
il va faloir investir massvement pour mettre en ceuvre une démarche de
changement. Il convient dorc de réfléchir dés maintenant a redimensionner
cette démardie, a revoir vos ambitions a la baisseou encore a reconfigurer
plus radicalement votre systéme d’organisation. Prenez surtout I’initiative —
pour I’avenir — avant d’investir, de bien réfléchir a vos enjeux et de mieux
cibler vos dforts.

Inertie forte & totale : un débat de fond sur la survie de la structure telle
qu’elle est aujourd’hui s’impose. Cela va mal depuis trop longemps, et rien
ne semble pouvoir changer. L’inertie de cette organisation est maximale. Ici il
va falloir retourner la tendance Votre priorité n°1: une adion rapide et
massve de pil otage, de négociation sur la volonté et les condtions de suvie.
Repasse un pacte de mobilisation générale pour I’avenir.

Systéme ressaircé : mettez en ceuvre ce potentiel réel. Vous avez les
mayens e interne de changer. Votre priorité n°2 : prédsez dans vos dscairs
les enjeux et les finalités liés a une vision enthowsiasmante. Le but : mettre les
énergies existantes au travail vers wunefinalité commune.

Changement massf et rapide : changer de systeme C’est quasiment de la
gestion de crise qu’il vous faut. Plus vous voudrez allez vite et plus la
communication saa esseatielle. Dans votre cas ’effort sera considérable et il
vous faudra sans doute de 1’aide extérieure, des renforts. Votre priorité n°3:
forgez un dscars efficace et appuyezvous sur l’environnement, ses
contraintes mas auss et surtout ses mayens. Vous aurez besoin d’apports
d’¢énergie, d’idées, de moyens, d’innovations et de ressources extérieures.

Formulation de cette variante du diagnostic systémique

Diagnostic 4= 0032606
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Exploiter le diagnostic systémique

Vous pouwez exploiter votre diagnostic-systéme au moins de trois
fagons :

(@) adapter wotre plan pou faire de votre dynamique un levier
(b) profiler mieux votre demarche pour en augmenter leffet
(c) changer de dynamique globale pour votre aganisation

Adapter votre démarche a votre configuration

Pour chaque configuration, nows vous avons consellé en fonction des
effets de levier disponibles plus particulierement dans chague
dynamique.

De maniére plus générale, soyez atentif a un cetain nombre
dincompatibilités entre streégie dinvestisement et dynamique

systémique.
tgi”}zzf:lfl; Dynamiques Dynamiques Dynamiques
— plutét favorables plutét défavorables trés défavorables
ynerg (interactions) (freins) (annihilations)

Systéme en expansion

Systéme rapide

Politique
d'expansion

Systeme régulier

Systéme souple

Systéme stable

Systéme solide

Systeme régulier

Systeéme solide

Politique de
croissance

Systéme en expansion

Systéme souple

Systéme rapide

Systéme stable

-
% '% Systéme souple Systeme régulier Systeme lent
235

o g Systéme en contraction Systéme rapide Systéme stable
38

[ _r;é Systéme en contraction Systéme stable Systéme régulier
g3

ES g Systeme lent Systéme solide Systéme souple
€38
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Profiler votre démarche pour en augmenter I'effet

Votre démarche sea pergue par votre systéme, de toute fagon, comme
une démarche de changement. Il convient donc danalyser aussi les
composantes de votre démarche au regard des éléments ayant un effet
sur votre systeme.

Pour entamer la réflexion, vaci au moins quatre composantes que I'on
retrouve dans bon nanbre de démarches de changement :

La Le
réflexion pilotage

< discours sat a mobiliser, & rendre lisible leprojet. Il est
utile quand les équipes sat peu sensibles au contexte mais
trésliées a lavenir del'organisation.

L= réflexion permet de chercher des alternatives a la
premiere idéede réadion récessaireElle ed particuli erement
utile quand les équipes ne comprennent pas vraiment ce qui
leur arrive.

-L'a ction permet de passe rapidement ala nouwell e situation,
au nouel &at de fonctionrement, au nouvel éuilibre. Elle
permet de tirer rapidement les conclusions qui simposent une
fois I'adion évaluée Elle est particulierement utile en cas de
crise ou ck sensibilité forte des équipes du systame au
dysfonctionnement actuel.

-Le pilotage permet de partager I'évaludion et ladynamique
de changement. Il est particuliérement utile dans des
changements complexes.

Pour chaque configuration nots avons insistésur une ou dusieurs de
ces variables dans la ocondute du changement. Voici comment les
travail ler individuell ement.
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Un peu plus sur les logiques de discours

Souvent décrié, lediscours dans la dynamique humaine est pourtart
essentiel a générer de la lisibilité, de 1’adhésion, de I’exemplarité et de
I’émotion.

Ontrouvera parmi lesoutils de discours ala fois de la rhétorique et ala
fois de ’émute, une cgpadté a trouver lesarguments qui touchent, ure
habilit € a sentir lesmots et lesémations justes.

Parmi ces autils :

éoute ative (Gordon, 1950,

émute enpathique (Rogers, 1967,

émute-systame et éoute dagnostque (Ruson, 1990,

force de la question, systéme de questions, questions
ouvertes

directionrelité éutée(Watzlawick, 1997,

etc.

oooo

oo

Lalogique de discours est particuli érement gppréciée dans les systemes
inertesoulorsde la présence de forts potertiels peu exploités.

Le cecle vertueux dans le discours est de voir ce discours se
trarsformer sat en réflexion, sdt en adion, sat en co-pil otage

Un peu plus sur les logiques d’action

Souvent loué, le passage a ’acte est irremplagable pour aller d’une
situation de départ vers une situation d’arrivée. Véritable ceeur de
I’efficacité a I’anglo-saxonne, la logique d’action prone le discours par
les ades Fort en exemplarité, véritable prise de pouvar, le passage a
I’acte peut demander a étre complété, précédé ou corrigé par des
discours (si I’on veut bouger a plusieurs), de la réflexion (foncer a coté
du mur) ou encore du pilotage (forger des accords avec d’autres sous-
ensambles de votre ervironnement).

Parmi lesoutils d’action nous trouverons :

O les ouils de motivation (compétence, agrément,
importarce),

O les principes de mobilisaion (chalenge, édification,
benchmarking),

O la coordination des adions par la planification,

-292-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

la claification des canditions de réusste et quick Win,
le resaurcement, lescyclesde fatigue,

les méthodes d’efficacité personnelle,

les techniques d’efficacité relationnelle,

lestechniques de dynamique de groupe,

les logiques de délégation,

etc.

Ooooooon

La logique d’action est particuliérement appréciée dans les systémes en
expansion, dans les systemes a tres haut potertiel ou encore pou
permettre a I’énergie d’un groupe ou d’un individu de s’exprimer.

Le cycle vertueux, dans cdte logique, est e voir lesrésutats apparaitre
rapidement... ce qui prone pour de petites étapes, des premiéres
victoiresrapides, de la visibilit é.

Un peu plus sur les logiques de réflexion

Si tout le monde peut admettre le «réfléchir avant d’agir », ben peu
d’équipes acceptent que leur leader soit assis a une table sans rien
faire.

Pourtant, dans lescas de systéme en contradion, ce dynamique instable
ou d’absence compléte d’engagement, la réflexion s’impose.

Il convient, saxs doue tres vite, dans des logique de changement
(dynamique des 100 jours-100 semaines), de quitter la réflexion un
instant pou teger des discours, lance de premiéres adions a évalug
en bouclestrescourtespou relance la réflexion ouencore évoquer un
co-pilotage pou sonder les intertions de ses partenaires et préciser
notre propre réflexion.

Parmi lesoutils de réflexion nous trouverons :

O lesottils de brainstarming et de Métaplar®,

O les techniques de précision, d’objectivation, de recherche
d’enjeux et de ciblage,

O les ouils de recherche de donrées, de veille, de signaux
faibles

O les techniques d’analyse de I’information,

O [I’aide a la décision, les cubes d’analyse, les bases de données,

O lestechniques canparatives, benchmarking, ranking,

O leshabiletésaintéger-dissociervaloriser, nuancer, mettre en

perspetive,
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O lesarbres a adsions, lesliens e causdité
O etc.

Le cycle vertueux dans cette logique de réflexion est d’alterner
collede, traitement de donrées et premiéres hypaheéses en bolclestres
courtes surtout dans les systémes instebles ou en évolution repide : un
aler-retour entre adion, dsocours et pilotage qu vient dimenter,
documenter, actuliservotre réfexion.
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Un peu plus sur les logiques de pilotage

La logique de pil otageconsistea partager la direction, la conception e,
parfois méme, la rédisaion dutravail qui est a fére.

Typiquement, il s’agit d’instaurer un comité de pilotage dans
I’accompagnement de son projet.

On peut parler ici de co-pilotage, d’un souhait clair d’impliquer
d’autres partenaires dans le suivi du projet.

Souvent mis en place, rareament vraiment utilisg le pilotage dait
permettre ure coordination et une analyse croisée qui amplifient les
expériences, savoirs et intelligences des uns par les sdlicitations ou les
appats des aures

Peu utile dans les systemesrapides, le pil otagedevrait trouver saplace
dans les autres contextes et plus particuli érement dans les systémes en
expansion etlessituations inertesou en dyramique lente.

Le pilotage est un bonendroit pou teder ses discours, évalug ses
adions et réfechir ensemble.

Parmi lesoutils de pil otagenous trouverons :

les principes de condite de réunion performante,

dif férents outils variés de négociation,

les principes de gestion constructive des tersions,
lestechniques de résdution ce corflits,

la gestion efficiente des dojections,

I’habilité rédactionnelle pour des contrats, convention ou
procesverbal,

les compétences de réseautage et d’empathie,

la cgadté a forger des collaborations, des synergies des
symbioses,

O etc.

oooooan

oo

Lalogique de pil otagebien menée ouwre a des logiques de coopération
bénéfiques ben au-dela d’un premier projet ensemble.

Le cycle vertueux dans cete logique est, sans doue, dans le gagnant-
gagnant alongterne.
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Changer de dynamique pour votre organisation

Nous venors de voir deux pistes de travail utiles pou adapter et
profiler notre démarche managériale a la dynamique de ndtre systeme
d'organisaion.

Mais, il est possible que I'esquisse que vous venez de rédise de la
direction qie prend vdre systéme d'organisaion re vous convienne
purement etsimplement pas.

Peut-étre, voulez-vous carément faire muter votre systeme
d'organisdion, retrouver une toute aitre dynamique. Voici quelques
pistesde réflexion.

Remarque importante : les pistes qui sont proposées dans lestrois
grilles suivantes ne sont que des possbilités d'action parmi
d'autres. Elles sat citées a titre d'exemple e nous avons
pleinement consdence qu'elles ont toutes un caractére fort, voire
outr ancier, a la premiére lecture. Ce sont de vrais changements,
des réorganisations lour des de conséjuences.

Consevons en téte que nous sommes maintenant devant des cas
d'or ganismes dont les symptémes s'amplifient, I'action contre les
dysfonctionnements ne donnant rien. On parle ici d'opération &
systéme ouvert, d'i nterventions chir urgicales et, donc, tout sauf de
la dentelles de Bruges ... reste que notre expérience nous a
convaincus que I'on pouvait, en la matiére, agr intelligemment,
avecresped et dans des logiques du gagnant-gagnant quelles que
sdent les premiéeres urgences ou la gravité des crises rencontr ées
par votre organisation
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La dynamique expansion-stabilité-contraction

Z?jzer Transformer un Transformer Transformer
Systéme en un Systéme en | un Systéme en
expansion stabilisation contraction
..versun ...
Lancer unplan Vousfaire racheer
stratégique ou vousassocier
Injeder des avecunautre
capitauxen acteuren
resurces mouement.
En un humaine et/ou en
. équipenent. Engage ure
Systeme en Lancer de opéationde
expansion nouveaux produits. retournement.
Faite bouge la
pyramide Engage une
hiérarchique. stratégievolontaire
Change de sur unseul et
busness modé. dernier méier.
Maitriser la structure Lancer undiscours
des colts detaille optimale
Adopterunbusnes atteinte, deretour a
modé a béndices la normale
stables.
En un Conserver l'actuelle Lancer un projet
Syste gamne des produits. pilotevitrine.
ysteme en Reauter
stabilisation | essntiellemat pour Conforter le
remplacer. managenent.
Entretenir mieuxle
parc madine exstant Stabliser votre
Conwlider le modée
managenent actuel. émnomique
- Reporter lesplans
Chang:::;gealon dinvestisement et
’ lesreautenents.
En un Coupe danslescodts Réorganiser le
Systéeme en Réorganiser le managenent.
contraction managenent. Simplier les
. ) équipenentset la
éqili?grlri;ﬁ{slgtsla gamne de produits.
gamne de produits.
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La dynamique solidité - équilibre - flexibilité

Passer
d'un... | Transformer un Transformer un Transformer un
Systéme solide Systéme Systéme flexible
..vers un voire rigide équilibré voire souple
. Modifier le
Cloisonne les managenant
produits et les 9 ’
fonctions Change dediscours
Attribuer des — passer ala fiabilité.
Enun r&‘ggir:ib:g ® Attribuer des
. t responsabilités
Systéme managenent. clairesau
rigide et Spialiser les managenent.
structure €quipes Commencer a
Dévdopperdes speg:la:jlils:rsles
points decontrdle, cauip
des procédures et un .
tableau debord. Dévdopperun
tableau debord.

Négoder avecvos
Dédoisonne par des cadres un objedif de
projetspilotes stabilisationa
comnunsa pluseurs atteindre.
En un services.
N Passer du discours
Systéme | \etire lesinterfaces d'agilité a ceui de
équilibré en négodation. fiabilité et dedurée
3 w,’"'e Passer d'une Mettre par éait les
disponible responsabilité de bonnes pratiques.
moyens a une
responsbilité de Stabliser le
résultats. managenent.
Créea unleadeship a sl_t?:t(:riuzgeltalg
la tétede chaque configerq aun
subdivigon. . )
En un leadeship clair.
Systeme | Fairedéménageles | o ohie s chaque
flexible Sg;gﬁgse responsbleet &
. ’ A chaqueéquipeune
VOI;e I'organisation. contribution qui sera
agiie - éwaluée Monterla
Lancer unestratégie barre des objedifs
claire et agressve. partout
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La dynamique lenteur - inertie - vitesse

Passer
d'un...

Transformer un

Systéme inerte
...vers

un ...

Transformer un Transformer un
Systéme lent systeme rapide

Prone undiscours de
prudence.

Mettre en exegue

Démultiplier les
organes depilotageet
decontrole.

Change dediscours —
passer ala séaurité
aboluede
fonctionnerent.

Concentrer les

I'histoire dela > €

Enun marque la tradition. énargiessur de

- le respect des I'amdioration

Sys.teme standardsdetrés C%’:g;llilsz t;sggla
inerte hautequalité. .

Mettre par éait les
processus

Prone la confomité
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ades standardsde
tres hautequalité.
Parler d'unepaus
Relance une nécessaire apres bien
démarche par objedif. des efforts.
Enun | gyaiueren renforcant Valoriser lesacquis
Systéme tout m;{;ctlsuﬁ tdes Prone la confomité
lent cogsolidation ades standards de
: hautefiabilité et d'une
’ amdiorationdela
Ecoute lesclients qualité.
Vouscompaser aux
plusrapides Lancer unplan
Lancer unestratégie strateglqgeet le
Enun claire et agressve. confier aun
5 leadeship clair.
systéeme
rapide Mettre en avantvotre Monterun projet
exraordinaire ilote plusrapidea
potentiel p rpéusir P
d'accéération. ’
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Visibilit é et lisibili té :

Lerappart final
est un premier élément clef
d’évaluation de votre DCA
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Plan stratégique et diagnostics croisés

Nous arrivons au terme de natre cheminement. Il est tenps de boucler
natre plan straégique en y intégrant notre nate de contexte.

La structure générale du dacument commencea prendre forme :

1. Lavision straégique équili brée
2. Les aes straégiques
2.1. Déclinés par objectifs
2.1.1. Déclinés par adions et ndicateuss ce réusste
3. Les risques et @patunités
3.1. Déclinés par chantiers stratgiques
3.1.1. Déclinés par adions et ndicateus de réusste

Ajoutons-y maintenant leschapitres cancernant:

4. Ladémarche managériale
4.1. Combinaisan choisie & adions qui en déaulent
4.1.1. Déclinées par manager et indicateurs ce réusste
5. Lanate cecontexte
5.1. Déclinéeen adions prioritaires
5.1.1. Déclinées par responsableset indicateus de réusste.

Il nous manquera simplement le tableau de bord de la démarche.
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Badtir un véritable plan stratégique

Un document bien structuré est importart en termes de lisibilité, de
crédibilit € et de chance de réusste.

Articuler diff érentes démarches dans diff érents départements, voir
impulser des dynamiques diff érentessdon sastraégie (développement
de certains produits ou prévision de fin de production dans une méme
using, tout celademande de bien organiser sapensée et ladiversité des
adions qui vont suvre.

Lanation ¢k plan straégique estici capitale.
Pour bétir un dan straégique efficacevoici au moins quelques kalises :
(&) équilibrer vision a long terme et adions attribuées a chaque
équipe;
(b) articuler chague adion avec les axes straégiques en nanbre
raisonnable ;

(c) lier achague ohedif straégique des éléments clefs de suvi
et d’évaluation.

Articuler les actions et avec les axes stratégiques

Nous partons des thématiques éwoquées par le groupe

De 3 a9 Axesstraégiques:

% par axe de 3 a9 oljedifs

% Pour chague objedtif :

Un consta
Unindicateu de réusste
Un indicateu de suivi
1a3adions

oooao

% Pour chaque adion:
Une date

Un délivrable

Un co(t

Un sall responsable

oooo
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Vous vous basaez pou enrichir ces plans d’action sur votre
comptabilité, vos éventuels ratios financiers, 1’évolution de vos
équipes, ’état de votre matériel de production et 1’amortissement
machine, I’innovation et les évolutions technologiques programmées ou
probables en relisant les rappats de vos secteurs de vente, de
production, de marketing ou vos rapports d’activité passés. Vous avez
tout ce qu’il vous faut pour documenter vos choix.

Objectif stratégique et des éléments clefs de suivi.
Pour chaque objectif :

O une dénomination urique (attention aux confusions dans les
intitulés d’action méme dans des plans apparemment simples),

O une date précise de remise d’un délivrable concluant le travail
effectué

O unou ds indicateus de réusste,

O unco(t en argent, en duée de travail et en matériel utili sé

Prendre la mesure

Un des risques de la straégie et de saus-estimer ou ce surestimer sa
capacit¢ de changement. Plus souvent, il va d’ailleurs s’agir de
«cdmer »les araurs.

Il est essatiel de serendre compte que, si trois ans comptent dans la
vie d’un homme, d’une équipe, pour une entreprise, c’est finalement un
délai tres court, sutout si on parle de changements importarts. Une
institution mettra un mois pour réaliser ce qu’un homme changerait en
un jour...

Dans trois ans, ce n’est guére une autre plancte qui nous attend, a
moins que ...

Il est donc importart de prendre la mesure de votre propre rythme

culturel, financier et technique de changement, de dynamique, de
flexibilit &, de réadivité.
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Pour cda, nous allons maintenat faire un retour en arriere Nous allans
comparer natre projet de vision atrois ans avec ce que nots éionsil y
a3 ans et6 ans (wire pour lesvénérablesinstitutions a9 ans).

Ilya9as Ilya6as Ilya3as ) . Dans 3
nous nous nous Aujourd’hui : ans:
étions:: étions: étions: ’
&5 &5 Vsl Va4 &5

Dans cet eercice rapide : allez a 1’essentiel. L’important est de sentir
votre rythme effectif de changement sur trois ans. Cdquez
proportionnez, réfléchissez votre vision a trois ans sur base de ce
rythme effectif de changement.

Enrichir le document écrit

Nous alons maintenant utili ser ce diagnaostic synthéique pou définir,
de maniére compréhensible par toute 1’équipe, une politique a tenir sur
lestrois ans & venir etun gremier plan d’action. Ce travail de rédaction
sous la forme classique d’un « plan straégique», d’un «plan de
développement » ou encore d’un «projet d’établissement » va
s’accompagner d’une ultime réflexion sur la cohérence et les priorités.
Idédement ce plan est objet de négociations, de discussims,
d’argumentations et de vérifications ou validations par les actionnaires
oulaligne hiérardhique. Il seait dorc plus prudent sans doute de parler
ici de projet de plan straégique.

Rédaction sur base des 5M

Mission : Quelles serot nos missins dans 3 ans ? Que produirons-
nows de nouveau ? Qu’aurons-nows arrété de faire ? Qui serat alors
nos clients ? Quell es seont leurs exigences? Aurons-nous de nouveaux
concurrents ?

Man: Queles serat les compétencs les plus utiles? Combien
serms-nous ? Les tadches saont-elles diff érentes? Quelles évolutions
de carierevivrons-nous?

Machines: les techndogies annorcées auront-elles un début d’effet ?
Déménagerons-nows ? Que faudra-t-il remplacer ?
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Money : Quel saa natre équilibre financier ? Nos chiffres de vente ?
Notre structure de colt ? Quels bénéfices faudra-t-il dégager pou
asairer la maintenace oula crassance de la stricture ?

M anagement : Quel sea la structure de dédsion dans trois ans ? Vers
guel management devrions-nous nous orienter ?

Rédaction selon les 8F

Production : Quelles seaont les lignes de produits dans trois ans?
Quels volumes? Quelle produwctivité? Quels processis de
fabrications ? Avec quels nouveaux composants ? Quelles serat les
évolutions tecindogiquessensibles ?

Information : Quelles procédures, informations, formations faudra-t-il
mettre sur pied ? Quels changements faudra-t-il acompagner ?

Controle : Quelle seala priorité de Pil otage: par les collts, la qualité,
les délais ? Quelles nouwell es exigences? Quell es nouvelles méthodes
de contr6le cu quels nouveaux matérids ?

Régulation : Quell es habil etésfaudra-t-il développer pour fiabiliser et
sécuriser I’ensemble ?

Coordination: Quelles serat les résaves disponibles? Quelles

faudra-t-il développer ? Qui pouraremplacer qui ? Comment gérer nos
conreissaices pour lesrendre plus transférables ?

Organisation : Quels changements durables d’affectation faudra-il
rédisea ?

Evaluation : Quel tadeau de board ? Quels chiffres clefs faudra-t-il
suvre?

Orientation : Comment préparer ’avenir ? A qud faudrat-il ére
atentif ? Quelle information coll ecter ?
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Exemple intégré de démarche DCA.

Dans un centre de formation d’une dizaine de consultants — formateus
indépendants, les deux membres fondateurs imitent quatre de leurs
collégues pou un DCA-straége en vue de dégager une straége un
peu plus anbitieuse

La collecte d’information se déroule parfaitement. lls repartert avec
252 éléments d’information, 252 post-its. Nous alons suvre — pou
’essentiel - le dépoullement, I’analyse et la construction, pas a s, des
résutats™.

Vision a cinq ans
En dépouillant les six postits mauves de la deuxieme collede, nows
trouvors cei :

[] Danscing ans, natre centre de formation sea plus sdide dans la durée
gréce a des contrats plus longs, portant air la gérance de plans de
formation s’étalant sur plusieurs années. Nous serons reconnus comme
I’architecte de la formation a trés forte valeur ajoutée.

[] Dans cing ans, nous ferons la méme chose avec de nouweaux clients.
Notre expertise technique est notre garantie pour 1’avenir.

[] Nous aurons fidélisé d’ici cinq ans 1’équipe avec des contrats réguliers,
intéressants, patant sr des périodes plus longues. Séaurité et
innovation sea natre caiple dynamique gagnante.

[] D’ici cinq ans, NOUs aurons convainal nes plus gros clients de nows
confier des missions d’ensemblier, d’ingénieurs de la formation sous-
traitant auprés d’intervenants-spédalistes

[] D’ici cinq ans, en s’appuyant sur notre expertise reconnue, nous aurons
réussi a intéger une nouwlle génération e consutants et nows
offrirons des plans de formation dus intégés et plus larges que natre
seul cceur de métier.

Chaaun analysea bien sir les convergences et les divergences et
prendra nate de quelques remarques utiles pour la sute dutravail . Dans
notre démarche DCA-straégie nous alons sutout terter une synthése
etun équilibrage de cette vision stratégique.

2 Dautres exemples complets sont en ligne sur la communauté de pratique
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Dans ca exemple les sixpersanes sant restées pour cette analyse
Ils ont isolés de commun accord 1’équilibrage suivant :

» Podle onquéte: sefare reconreitre comme architede de la
formation — assirer des contrats de plus longue durée —
couvrir les besans de nos clients plus largement
qu’aujourd’hui.

» Pdle amédioration : resta des experts reconnis — intéger de
jeunes exerts

» Pdle facilitant : satisfadion etreconreissance aaqjuise

» Aide du contexte: les acheteus de formation demandent
chaque année des eff orts aussi sur les prix, la négociation de
plan de formation peut s’accompagner de plan de fidélisation
entrainant des réductions de co(ts clairs et prévisibles pou
I’acheteur.

Cequi donrela vision straégique suvante :

«Dans cing ans, notre centre de formation sea reconnu comme /°’un
des meilleurs architedesde la formation pour experts.

Nous concevons pour nos clients des plans et des dispositifs
pluriannuels de formation autour de notre cceur d’expertise a trés
forte valeur gjoutée

Notre travail d’architecte leur permettra d’accélérer leurs retours sur
investisements, d’augmenter la cohérence des savoirs et de diminuer
leurs @{ts directs de formations existantesd ’année en année.

Notre expertise tedhnique sea notre garantie pour ’avenir.

En cinq ans, nous aurons fidélisé et rajeuni I’équipe avec des
contrats réguliers, intéresants et innovants.

Séaurité et innovation sea notre couple dynamique gagnant ».

Un titrage-slogan a étédégagé dans la foulée: « Devenir I’architecte a
haute vdeur de vos formations experts »
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Analyse des données directes

Synthésedes post-its jawnes (roblemes etfaiblesses a dpasse) :

O
O
O

oOooo

O

Clients arrétant les rogrammes séon leur bonre volonté.
Instabilit & dans le portefeuill e clients.

Chez certains clients on a formé tous les experts, ils st trés
contents mais le gisement s’épuise. Dommage que nous n’ayons pas
un catalogue plus riche pour poursuivre avec eux sur d’autres
domaines arzecle mémecapital crédit.

Manque d’implications des partenaires dans une structure qu
appartient en fin de compte a deux des farmateurs.

Chaaun est trés indépendant : ses clients, san expertise san agenda —
notre groupe est juste une superposition de compétences et c’est
guelque part narmal d’avoir les dus gandes dfficultés anous libérer
en méme temps pour nous investir sur ’organisation commune.

Une salle persanne coordonre vraiment la structure

Le départ d’un expert sénior est irremplagable

L’équipe vieillit

Les clients ont besan de renouwellement. Les DRH, diredteurs de la
formaiton et les acheteurs changent de plus en plus scuvent. Fini les
vieux couples fadle « formateur-DRH expérimentée»

Nous sammes trop petits pou les grands comptes et fort chers pou
les PME.

Synthésedes post-its verts (solutions et argliorations) :

O

Oooooog

O

Savoir serenouweler. Nous complétons notre expertise avec sérieux
et régularité, nous nous tenons au courant de ’actualité et nous
adaptons chague année- au mains - nes contenus. Mais nos titres de
formaton restent identiques. Il faudrait offrir des mini-formatons ou
actualiser I’offre en fonction des défis actuels des clients.

Offrir de nouveaux programmes aux clients existants.

Assaier de plus jeunes experts.

Mieux communiquer avecles mouveaux acheteurs a prescripteurs.
Augmenter lamarge sur la vente de certains programmes.

Booster notre chiffre d’affaire pour pouvoir recruter avec de
nouveaux clients.

Créa des incitants pou les taches de gestion et de participation au
développement de la structure commune.
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Synthésedes post-its orangés (dostaclesetrisquesa gérer) :

O

Surcharge et travail édaté géographiquement entre des clients
exigeants.

Confort acquis par I’équipe. Tout tourne tout seul.

La réputation est excdlente. Comment changer une équipe qui
gagne?

Nous sanmes identifiés et 1égitimes sur catains sggments. Serons-
nous crédibles sur d’autres offres ?

Pourquoi s’investir sur une structure qui appartient a quelqu’un
d’autre.

Nous travaill ons avec plusieurs structures. Notre expertise serédise
en travaill ant avecle plus dfrant.

On ne travaille pas que pour le chiffre d’affaire mais aussi et surtout
pour le plaisir. Nous saihaitons mnseaver cete grande liberté.

Synthésedes postitsbleus (leverset piliersa utili se) :

Notre réputation d’experts.

Nous avons du crédit auprés de nos clients ; nonseallement par natre
expertise mais par la qualité de natre secrétariat qu assue un suvi
sarsfaill es @ unefaduration exade.

Les clients ont besan de choses simples et fiables. Cette efficadté
permet derelativise le prix demandé.

Le vieillissement des experts les conduirait a s’installer dans une
structure acaieill ante.

Synthésedes post-its roses (délivrablesetoutils de développement) :

Oooooo

Un exemple d’architecture de la formation

Un systemed’incitation au travail pour la structure

Une offre plus large

Une journéede rencontre avecles dh et nouveaux acheteurs
Une documentation papier plus professionrell e

Synthésedes post-its mauves(partie premiers pas afaire) :

oo

oooog

Réfléchir a un systéme d’incitant

Rédiger une documentation commerciale

Faire unrelevé de besans auxquels rous pourrions réponde

Vérifier comment les dients nousidentifient rédl ement

Vérifier le concept d’architecture chez mes clients

Demander a I’équipe des secrétaires leurs réadions a cete vision
stratégique possble.
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Couverture des forces et des faiblesses

Le groupe fait le travail de correspondance entre les faiblesses ou
problémetiques et la couverture de ces faiblesses par des forces ou des
pistesde travail. Nous awns dégagé cingq problématiques:

Faiblesses/problémes

Forces/pistes de travail

Problématique n®l : renouvellement et extension
de |'offre.

Chez certains clients on a farmé tous les experts, ils
sont trés contents mais e gisement s'épuise.

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 crédibles sur d'autres
offres ?

[n ne travaille pas que pour le chiffre d'affaire mais
aussi et surtout pour le plaisir. Nous souhaitons
conserver cette grande liberté.

Savair se renouveler. Adaptons nos contenus et le
titrage de formation. Actualiser ['offre en fonction des
defis actuels des clients. Offrir de nouveaux
programmes aux clients existants.

Avair un catalogue plus riche pour poursuivre avec eux
sur d'autres domaines avec le méme capital crédit.

Notre réputation d'experts joue pour la crédibilité de
nouvelles offres.

Architecture et dispositifs plus longs

Nous avons du crédit auprés 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 besnin de choses simples et fiables.
Cette efficacité permet de relativiser le prix demands.

Mieux communiguer avec les nouveaux acheteurs ou
prescripteurs.

Problématique n°2 : instabilité et fidélisation sur
une logique de prix.

Instabilité dans |e portefeville clients. Clients
arrétant les programmes selon leur bonne volante.

Augmenter la marge sur la vente de certains
programmes.

Programmes plus longs, dispositifs d'architecture
pluriannuels

Diversifier le portefeuille client

Problématique n°3 : manque d'implication des
formateurs.

Manque d'implication des partenaires dans une
structure qui appartient en fin de compte & deux des
formateurs.

Travail multi-structures. Notre expertise se réalise
en travaillant avec le plus offrant.

[hague expert-formateur est trés indépendant -
notre groupe est juste une superposition de
compétences. Surcharge et travail éclaté
géngraphiquement entre des clients exigeants.
Confort acquis par |'équipe. Tout tourne tout seul.

Creer des incitants pour les taches de gestion et de
participation au développement de la structure
commune.

UIne seule personne coordonne vraiment la structure.

Problématique n°4 : I'équipe vieillit.
|'&quipe vieillit. Le départ d'un expert sénior est
irremplagable.

Associer de plus jeunes experts.

Booster notre chiffre d'affaire pour pouvair recruter
de jeunes experts avec de nouveaux clients.
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Lacouwverture samnble étreconvenable.

Touteslessdutions senblent serattacher a un robléme.
Et tous lesproblémes sant abordés par au moins we sdution.

Un probléme reste entier : la difficulté de gérer les fluctudions de
clientéle Ici un effort commercial pou diversifier le portefeuille de
clients a susdté la discussian ainsi que la taille actudle du centre de
formation.

Une solution ou piste de travail semble faire débat en ce qu’elle pose
une question de priorité: faut-il devenir architede-ensemblier et diluer
sn expertise auprés des clients actuds ou faut-il au contraire
concentrer sa expertiseettrouver de nouweaux clients ?

Le recrutement de jeunes experts semble plus un vieux pieux qu’un
véritable cdcul émnamique straégique.

Analyse thématique

Nous avons alors regroupé I’ensemble des postits par grandes
thématiques canme suit :

1. Serenouweler su le marché (72 pcstits)

2. Valorise notre crdlit auprés des clients actuds (55)

3. Fiddliseretimpliquer lesexperts (50)

4.  Augmenter la taille et la variété du portefeuille d’affaire (45)

5. Fidéliser au moins un expert jeune par secteur d’expertise

(30)

Déclinaison en grands axes stratégiques

Ces grands axes et les premiéres pistes de travaill qui se détachent
permettent d§ja de déployer une premiere structure de plan d’action.
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Axe - 1.  Serenowder sur le marché
Objedif 1- 1. Tester le modéle Architedure de la formation
Objedif 1- 2. Etude de besoins complémentairesa ndre offre
Objedif 1- 3. Diversifier et actualiserletitrage de nare offre
Axe - 2. Valorisernatre crédit aupres des clients actuels
Objedif 2- 1. Enquéte de satisfaction
Objedif 2- 2. Campagre de pulicité ciblée
Axe - 3.  Fidéliseret impliquer les experts
Objedif 3-1. Ouvrir le capital aux experts eniors
Objedif 3-2. Valoriserlesjours de structure
Axe - 4. Augmenter la taille et la variété du portefeuille d affaires
Axe - 5. Fidéliserdes experts jeunes par secteur d’expertise

3eme collecte : le contexte

Nous avons alors listé les principaux parteraires et @ncurrents qui
pouraient intervenir en sautien ou en obstecle ai développement de
notre vision straégique.

Quatre catégories d’acteurs ont été dégagées :

Acteurs Actions /objedifs a prévoir
Les propres O  Mettre la priorité sur le systéme d’incitant
formateurs de O Fareunentretienindividuel de pasitionrement
I’équipe O  Ouwrir rédlement le capital
O  Ouwrir ure veille su les assaiations de DRH
L esacheteurs O Mettresu pied unsysttme de négociation des prix
O  Investir dansuntravail de réseautage plus adif
L O Peu nambreux, kien connus, sur unmarché stable
o§:c rrents O Peu d’entrants réds / niveau d’expertise exigeant
u O  Un peutrop classques aiss dans leurs dfres

Analyse du contexte SWOT

La matrice SWOT suvante aétéréalisée aprés la réunion par un ces
participants :
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Forces: Faiblesses :
O Notre réputation d’experts. [0 Nous sommes trop petits pour les
O Notre crédit aupres des clients. grands comptes et chers pour les
O Savoirs pertinents et actualisés. PME
[0  Expertise reconnue. O Nombre de clients, peu élevé.
O systeme de veille expert. O Instabilité portefeuille clients
O Nous avons du crédit O Manque d’implications des
O Qqualité de notre secrétariat formateurs
O  Suivi sans failles OO Partenaires hors structure.
0 Facturation exacte. O  Experts trés indépendants
O Une seule personne coordonne
[0 Les experts sont irremplagables
O Léquipe vieillit
[0  Les acheteurs se renouvellent.
Oppottunités: Menages :
[0 Une offre plus large et architecture | [ Réduction des commandes
de la formation O Pression sur les prix
[0 Offrir de nouveaux programmes aux [0 Faible réactivité car surcharge et
clients existants travail éclaté géographiquement de
O Augmenter la marge sur la vente. Les I'équipe
clients ont besoin de choses simples | [ Confort acquis par I’équipe. Tout
et fiables tourne tout seul
O Booster notre chiffre d’affaire avec | [0 La réputation est excellente.
de nouveaux clients Comment changer une équipe qui
O créer des incitants pour les taches de gagne ?
gestion et de participation au O Nous sommes identifiés et légitimes
développement de la structure sur certains segments. Serons-nous
commune crédibles sur d’autres offres ?
Associer de plus jeunes experts OO Pourquoi s’investir sur une structure
Mieux communiquer avec les qui appartient a quelqu’un d’autre.
nouveaux acheteurs ou prescripteurs O On ne travaille pas que pour le chiffre

oo OO

Réfléchir a un systéme d’incitant
Rédiger une documentation
commerciale papier plus
professionnelle

d’affaire mais aussi et surtout pour le
plaisir.
cette grande liberté.

Nous souhaitons conserver
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Ajout au plan stratégique

L’équipe décide de nater quatre rouveaux ohjedifs:
a) Renforcement du secrétaria

b) Reonte des nodes e calculdes prix
c) Evaluaion des possihilitésde fusion aquisition
d) Travail d’image sur « experts s&ieux mais/etinnovants ».

Analyse managériale

Nous avons alorsrepris les post-its et nous les avons redistribués selm
la grille des cimg M. Cequi adonrg la répatition suivante :

Market (90 pcst-its) avec une daminante \erte etbleue
Man (75) avecune dominante jaunes et ree
Management (60) avec une dominante aangéejaune
Money (25) avec une dominante mauve

Machines (2 avec une dominante bleue

apwhPE

Soit des comaines dff iciles : Management et Man

Soit des cbmaines sales: Market et Madines

Soit des cbmaines acessitlesfadlement : Machines

Soit des signaux forts et faibles: M+= Market et M= Machines

Analyse fonctionnelle
Le classement dans la gille des 8 a donré la répatition suivante :

Coordination (60) dominante aangée
Production (58) dominante jaune
Evalugion (52) dominante \erte
Orientation (35) dominante mauve
Organisaion (20) dominante jaune etrose
Information (18) dominante verte
Contréle (7) dominante verte

Ré&yulation (2) dominante aangée

© N O LWDE

Soit des bnctions dfficiles : Coordination et Régulation

Soit des brctions sales: Evaluaion et Controle

Soit des bnctions acessittes fadlement : Organisation et Orientation
Soit F+= Coordination et F-= Régulation
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Scénarios managériaux

Ce gqu nouws donre les quatre combinaisms possilles suvantes entre
lessignaux forts etfaibles5M etles & :

O Enstratégie d’expansion (M-/F-) : Machinesrégulation
O Enstraégde de croissaice (M+/F-) : Market-régulation
O Enstraégde de projet (M-/F+) : Machinescoordination
O Enstraége de consdidation (M+/F+) : Market-coordination

Guide pratique en main, voici comment ils ont démdé ces
combinaisms.

En stratégie d’expansion (M-/F-) : Machinesrégulation

(a) Votre principal dysfonctionnement attend dans I'ombre que les derniers
opérateurs qui ont un peu de matriseet d'expérience vous quittent pou bondr
sur votre systtme de production et ses rombreux incidents de non-conformité.

(b) Maintenance, fiabilit & gestion des écats, temps de dépannage. Pour réussr
votre développement, vous allez surtout devoir fiabilise votre processis de
production.

(c) Votre priorité: gérer de mariere de plus en plus agile les ruptures de
production, les temps de dépannage, les écats de qualité entre ce qui est produit
et cequ éait demardé.

Ce gue les deux asociés dirigeant le centre de formation ort lu
comme: notre Systéme d’organisation est a [l'image de notre
fonctionnement rigide, morcelé et incapable d ‘étre partagée. Comme les
secrétaires ont l'air réactives et volontaires, ce chantier pourrait étre
un chartier stratégque: créer un sall secrétariat orienté dient plutét
qu 'une série de secrétariat orienté consultant.

En stratégiede croissance (M+/F-) : Market-régulation

(a) Votre principal dysfonctionnement tient dans votre faible cgpadté a gérer
efficacenent les problémes, les daintes € les insatsfadions de vos dients.

(b) Priorité stratégique recommandée: pou réussr votre stratégie, vows alez
sutout velller & éablir, mantenir ure relation duable avec vos clients. Un
matre mat : fidélise. Votre défi : un savice aprés-vente et 1’établissenent
d’une relation plus durable avec vos clients.
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(c) Votre priorité des priorités: fiddlise vos clients. Service aprés-vente,
professonralisation, contradualisaion : tels devraient devenir ou redevenir vaos
leitmativs.

Ici lesdeux associés sesant tout de suite rappelé deux incidents récents
ot l'expert avait « prit de hau » ’acheteur. Un solide signal d’alarme
pour eux.

En stratégiede projet (M-/F+) : Machinescoordination

(a) Votre principal dysfonctionrement dort tranquillement dans la rigidité et
I'immobili smerelatifs de vos systémes de production.

(b) 11 va étre stratégique d’entrer le plus vite possible dans une culture de
production dus flexible; flexibilit é des fili éres de production, dannings de
production pdus concourants, diversification des saurces d'approvisionrement,
cgpadté de locaion de ressairces et de cgpadté de production temporaire : les
pistes d'activation sat nombreuses. La clef de votre développement : la
flexibilit € de vos processis de production.

(c) Votre priorité: lancer, arréter, transformer, transférer le plus sauplement
possible votre production d’une filiére & une autre. D’un expert ou d’une équipe

a ’autre dans le domaine du service.

La réflexion revientici encore sur le secrétariat et les processis de
vente et de conception de [ 'offre.

En stratégiede consolidation (M+/F+) : Market-coordination

(a) Votre principa dysfonctionrement seniche dans votre manque d'adaptabilit &
alademarde.

(b) Hexibilise les produts propasés, diversifier et mieux intégrer ’offre, la
composition e votre ganme de produts ou e seavices. Les gisemats
d'amdi oration sant nambreux

(c) Votre priorité: créa de la cohérence dans votre offre de produits et/ou de
savices ¢ ainsi flexibili se laréporse que vous gpatezachaan.

Nous avons ici démdé en nows rappelant la relativement faible
conndssancedes besans candémentaires ce nos clients.
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Choix d’une démarche stratégique

Voulant — a la réflexion - investir peu et se préparant sutout pour
I’avenir, les deux associés ont opté pour une politique d’investissement
faible et pudente sat :

Beaucoup d’investissements
Résultats rapides

Beaucoup d’investissements
Résultats lents

Stratégie d’expansion Stratégie de croissance

Peu d’investissements Peu d’investissements
Résultats rapides Résultats lents
Stratégie de projets Stratégie de consolidation

En constatant qu’il s’agissait d’un choix qui les conduisait de fait a une
straégiede consdidation, les deux as®ciés ont véas un gand moment
desilerce

C’est le moment ou ils se sont pour la premiére fois avoués 'un a
l’autre qu’ils commengaient a songer a revendre leurs parts et a se
retirer tout dowement.

L’absence d’investissement humain et managérial leur apparut alors
évident, logique dans cete perspetive.

Aucun n’en n’avait vraiment pris conscience.

Le fait de mettre les cates su la table leu permet alorsde gérer le
bateau en fonction ce ce nouveas cgp partagg et enfin clairement
avoué. Se pose alorsimmeédiatement la question de la communicaion
constructive autour de cette volonté de consdidation dort la forme était
tout sauf étabie.

lls en revinrent aux préconisations du DCA-straégie sat le sa&nario

managérial « Market-coordination » (revoir la synthése compléte —
page - 85-).
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IIs firent d’abord du chantier de la diversification de 1’offre la priorité,
en listant des adions possiles pou rendre leurs diff érents produits ou
senices canplémentaires lesuns des aures

Lanotion d’architecture semblait en effet couvrir assez bien la piste de
travail condusant a rendre des biens ou des senices combinés ou
asociés

Ils décidérent ensuite d’ouvrir trois autres chantiers :

(8 Lacréation d’un service commercial,
(b) Un secrétariat orienté cliert,

() Une plate-forme savice en ligne permettant d’entrer le plus
vite possible dans une culture d’équipe et un partage des
conraissaices en créant des doudons entre spédalistes

pouvent adapter des bases produts a diff érents profils
consommateurs.

Diagnostic systéeme

Nous avons alors dordé nare derniere analyse le diagnostic du
systéme plus large, ou les deux as®ciés se st paositionnés comme
sut :

Environnement/tendances: favorable
Durée/dynamique de cette tendance : insteble
Robustessedu systéme : fragile

Ressourcement : moyens peu disponibles

Rythme de progressian : lent

Ampleur du changement voulu : remplacement / type Il

Ooooooao

Soit dans la gille-matrice des 64 configurations (page - 149-) :

» Le Diagnostic 02: une petite partie derafting ?
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Les deux asscciés furent intrigués et désagréablement surpris par le
titrage du dagnostic mais ce ne fut rien a coté de la lecture des
symptémes:

- Lessymptdmes

Vous voulez nous faire croire que vous étes un gand capitaine mais
vous nows déaivez sutout une partie de rafting dars une riviére juste
un peu agtée!

No control, un peu de stress et en fin de compte, c'est I'environnement
qui vous entraine...

Heureusement, cet ewvironnement vous est favorable et ¢’est un atout
guand onlance ure nowdle initiative Pas besdn de grands discours
ni de lourd dispositif de pilotage : passer a I'action et lister simplement
les éléments d’aide que le contexte peut vous apporter devraient
sufire.

Bien sir, certains d’entre vous préférent dévaler sportivement en
pleine riviere de mantagne mais, dans ce cas, vous powez sutout
compter sur une période favorable a la réalisaion rapide de vos
projets, une descente inalement agréable.

De maniere plus gnérale, vous semblez aller dans le sens de [’histoire.
C’est honnétement plus facile d’avoir un tel socle pour réussir une
démarche de management.

De plus, comne la riviere vous entraine magré vous, |'éguipage
partage le mémemauvemant, les mémes émaions. Finademant, en
réali sant cette démarche vous powez aussi permettre aux équipes et a
vos coll egues de mieux seconndtre et de réussr un agéable parcours
ensanble.

Quand vous avez parlé la premiere fois de "rafting’, dune démarche
de changement, vous avez inquiété les urs et les autres. Mais une fois
un petit groupe de volontaires lancé |'affaire se dégorfle et, si les
premies passagers samwseant, il est fort probabe quune deuxieme
expédition sdt envisageable. Au retour, tout le mande sintéressea un
instant aux bilans de cette aventure...

Celte premiére démarche aura permis aux premiers volontaires de se
maoiliser et de vivre plus intersémett les interactions avec
I'environrement, les signaux méme faibles les sdlicitations, les
attentes lesdemandes des wns etdes autres.
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Cété @uipage, vous allez donc vivre de grands maments ! Inquiets,
méfiants, I'équipe était au début de la démarche loin d’étre le point
fort. Il faut sinplement propcse rapidement a des volontaires de
passer a ['action. Une bonne logistique, l'assurance que quelqu’un
pilote la démarche et un clima agréable de travail sant autant de
gages de réusste.

Le travail sur le dima sea dautant plus important que coté
ressources et moyens d’action, ce n’est guére brillant. Il va méme
falloir sedécider: faire avecpeu ou re pas fare dutout.

Dans cette configuration, vous powez prendre votre tenps pour vous
organiser et préparer la démarche, mais une fois lancé il est passible
gue cesat la dynamique de groupe qui prenne le dessus.

Par contre ce qu est étrange, c'est d'attendre de cete descente en
rafting unvrai changement en profondeur.

Rien rindique en effet qu'une expérience, une démarche mémeréusse
ne donne envie de quitter ['univers connu pour quelque chose de
réellement neuf.

Nous vous laissons imaginer la réflexion qui s’en suivit. En synthese:
ils admirent tout d'abord quils n‘avaientplus la force ni la conviction
pou piloter ce cabinet. lIs ne purent se résigner a baisse les bras.
Dans un climat de confiance réaffir mé, ils serénstdl érent & une table
de travail et le plaisir de dessine ure véritable straégie de revente les
remobilisa En fin de compte, outre la continuité, ils ouwrirent surtout
les potert a une véritable implicaion de leurs ollegues dans la
straége a ktir.

lls véaurent tous lesdeux cette straégie @®mme un « noueau combat »
pas canme « ure maniere de fermer la porte derriéreeux ».

L’enjeu « augmenter lavaleu » de leur cgpital avant de le revendre

Une vraie strat@ie de consdidation.

Démarche de communication

Le plan de communication fut donc fondé sur quetre chles:
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Les clients: le cabinetde formation avance vers
I’architecture personnalisée de vos projets de formation.

Le secrétariat : vous étes le cceur du systéme, c’est & vous de
réussr la persandlisdion etla canbinaism des expertises.
Si vous voulez entrer dans le capital de 1’entreprise,
bienvenue.

Vers les experts : préparer votre reléve vous le cevezavos
clients. Travaillez avec votre reléve sur la plateforme

internet : réussissosun wai transfert de compétencs awec
une place adive aux jeunes. Nous serais a lew disposition. A
eux de piloter larécolte en la stricturant dans un produit web.
Si vous woulez entrer aucapital, bienvenue.

Vers d’éventuds partenaires: une synergie de produits e$
possible,une fusion également.
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Apports de la Xéme édition

Cdte dixieme édition du DCA est marquée essetiellement par la
séparation rette avec la démarche DCA-systtme qui  bénéficie
maintenant d’un mode d’emploi propre (mini dca pour la gestion de
problemes en équipe). Dans la version 9 les deux approches
cohabitaiert etrendaiert la lectue un peu pluslaborieuse

Cete refonte de la présentation nows a en oure permis une meilleure
progressivté dans la présentation ces aralyses

A ce titre, nous avons réintégé a la demande de la communauté de
pratique la canversion vers la grille SVOT.

Enfin, un nouel exemple intégé compléte les illustraions morcelées
des artiemes versions.

Notice technique

Cete naice pate la référence D201077038 remplacat la version 9.0
D201077034 en lieu et placedu da@ument original 200877048.

Elle a été validée par le comité scientifique de I’Institut Francophone d’Etudes
et d’Analyses Systémiques le 12 novembre 2010.

Contact et information complémentaires :

Lacommunauté ce pratique : Coordination Odile JAMES
http://dcastraede.bogspot.com et Dca-strataie @ifess.ag

© IFEAS Québec

Institut Francophone d’Etudes et d’ Analyses Systémiques
Monsieur Daniel GIGUERE

1200,McGill College, bureau. 1100

Montréd, Qc, H3B 4G7

Québec- Canada

© IFEAS Europe

Institut Francophone d’Etudes et d’ Analyses Systémiques
Monsieur Michel DUJEUX

Parc sdentifique Crédys

Rue Jean SONNET, 2931

5032Gembloux— Belgique
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Formation et Communauté des experts-DCA

Sachez enfin pour ceux qui souhaiteraient allez plus loin que I’Institut organise
réguli erement au Canada, au Benelux ouen France des famatons ce 3a5jours
pour consultants ou responsables d’organisation qui souhaiteraient mettre en
ceuvre et approfondir cette démarche.

Les persannes qui le sauhaitent peuvent alors présenter un e leur diagnastic a
un jury pou obtenir le titre d’expert-DCA et obtenir un retour constructif sur
leurs méthodes d’analyses et de rédaction de scénarios managériaux et
stratégiques.

Information sur : www.ifess.au

- 323-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Table des matieres complete

ETAPE 0 : PRESENTATION DE L'OUTIL ...cceiiiiiiiiiiiiiicieceeeeseeenseneennens -9-
POURQUOI SE DEFINIR UNE STRATEGIE 2 c.veveeuveveeiresiesseenseseeseeensessesnsenes -10-
Une perte de temMpPs ?......cc.ueeeecueeeeciieeiiieeeesiiieesivieesiisaesieaeens -11-
Un dia@nostiC rapide............ccveeeeeeeeseeeeieeciesieesivesieesieenenns -11-
Une démarche méthodique..............cccouecveeeceveceveesieariresreennn -12-
Formaliser dans un plan stratégique.............ccecovevvveveveecunan. -13-
LES APPORTS ORIGINAUX DU DCA-STRATEGIE ...eeevviriimiriieeiiiiineeeeeeeennnns -14 -
Quand utiliser VoUtil DCA ? ........ccoevueeveerieeieensiiesieesieesinanne -14-

A qui s’adresse un tel OULIl ? ..........ccueeceeeeeecieseieeieeseesinaans -14-
Qu’apporte réellement 'approche DCA : .........cccvevevecveeenans -14-
Qu’y a-t-il dans le moteur de cet outil ?............cccouveevvveannee.. -15-
Comment fonctionne cet outil ?..........cccccveeeevveviveveeeiseaaannen. -16 -
Un outil résolument simple et pratique.................ccecevveeuven... -17-
AVANT DE METTRE LES DOIGTS DANS UN SYSTEME ....eevveeeeresiineeeeeeesanrennees -19-
Se demander pourquoi on n’a pas encore de stratégie.. -19-
Réservez un espace-temps groupé dans votre agenda . .-19-

Produisez réellement un suivi..................
N’hésitez pas a vous faire accompagner.

ETAPE 1 : PREPARER LE DCA .......ccoirrrmeeiiiiininnnnniininnenansssssnnnnnns -23-
LS INGIrEAIENTS... c...vveeveeeeiieeeieeeceee et eeee e era e -24 -
Materiel NECESSAIIe. ..........ccveviuereeesiesieesiieecieesieesieesiesieeens -24-
Y Lo T C=Tq =] MV 11| =3 -25-
Composez le groupe de travail..............ccocueeceeeeeveseenveeseanns -25-

ETAPE 2 : LA COLLECTE DE L'INFORMATION.......cccevvriiinrnnenernnsans -27-

1% COLLECTE : DECRIRE LA SITUATION ACTUELLE ...evvveeve e -29-
Présenter 10 démarche............ooceeeeeeeveseeesiiieiiesieeiieesieanne -29-
Lancez la collecte d’information .............ccccceeeeecvveveeenvencnnnnne -29-
Comment se présente la collecte d’information...................... -30-
Consignes pour I’Animateur .............cccceccveeeeceeeeesveeeeireeeannnn. -30-
Consignes pour les participants .............cccceeeeveeeecvveeeevveeennen. -31-
Déroulement des 6 premiéres SEQUENCES............cccervveereene -31-
Premiere collecte : « ce quine va pas ! » ........ccecceeveevcvveneenns -32-
Deuxiéme collecte : « ce qu’il faudrait faire ! »....................... -32-
Troisieme collecte : « Pourquoi ne le fait-on pas ! »................ -33-
Quatrieme collecte : « Pourquoi on existe encore ! ».............. -33-
Cinquieme collecte : « De quoi a-t-on besoin I »..................... -34-

-324-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Sixieme collecte : « Le premier pas ! ».........cccceeevceeceencneennee.
Organisez I'information...............ccceecveeveeeceeeeseesieeseeseennnns
Numeérotez chAque POSt-it............ccceeevereeeiuveesiiriresiiressiineaninns
C’est le moment idéal pour faire une pause...............ccoveeu.

27 COLLECTE : LA SITUATION FUTURE VOULUE ....evveeereeeeeceeeeseseenenaneas
Structure de la deuxieme collecte d’information.....................
Séquence 7 : visualiser ce que nous serons devenus ..

Séquence 8 : Sur quoi appuyer cette réussite ?...........cc......... -38-
Séquence 9 : outils StratégiqUes ?..........cccceeeveeevesieerieerananns -39-
Séquence 10 : Quels risques potentiels, possibles ? ............... -39-
Séquence 11 : Que faire face QUX riSQUES ? ..........cceervverrunnnns -40-
Séquence 12 : Points faibles a dépasser
Au terme de cette seconde récolte.............ccouvuvrvvevcvercruvnaeans
Regrouper les deux récoltes d’information ...............ccccuueu... -41-
ETAPE 3 : ANALYSER L'INFORMATION......ceeetririirrrnneeenessssssnnnnenns -43 -
L’analyse des données... .-45-

ANALYSE 1 i LAVISION AS ANS.cciiiiiiiiiiinirietecc e -46-
Ouvrons dés maintenant I’écriture de notre plan stratégique - 47 -

ANALYSE 2 : L’ANALYSE DIRECTE DES DONNEES .vvevveerereseveeneeesenessneesneanes -48 -
Regrouper les post-its par couleurs..............ccocceevveecevenveennnnn. -48-
La structure de la représentation..............ccceeevveeeevuveeeesivnennnn, -49 -
Intégrer I'analyse directe dans le plan stratégique.................. -50-

ANALYSE 3 : COUVERTURE FORCES ET FAIBLESSES ... .
Correspondances A EtabIr .............cceceeeeerceeeeesieseniesiieieieae
Conclusions a tirer du niveau de couverture ...............c...... -52-

ANALYSE 4 : L' ANALYSE THEMATIQUE ..cuveereveenreenueeseeesieeenaseenseessesnseesnee -53-
Cerner les grandes préoccupations ..............cceceeccerceeseenceennns -53-
Transcription des post-its.................. -53-
Processus de travail : (Phase 1) regrouper et compter............ -54-
Processus de travail : (Phase 2) transcrire et « phraser »........ -54-
Processus: (phase 3) tenir compte des couleurs......................
Transcrire dans votre plan stratégique ................cceceecveevueenne.

Vous pouvez libérer le groupe..............coccueecevevvercivercreeneennne.

3" COLLECTE D’INFORMATION : LE CONTEXTE....erveeeeererseeeesnesseseesesnaes
Lister les éléments a considérer dans I’environnement.

Transcrire dans le plan stratégique................cocvevvevcveencunann.

ANALYSE 5 : DES RISQUES ET DES OPPORTUNITES .eeeeeeruuvrrreeeeensnnneeeeessannnns
Transcrire I'analyse des risques et des opportunités...............
Construction d’une matrice SWOT .......cccveveevcevecvescieessieennnnn.

4 : DECADRER L'INFORMATION .....cccitiiiiiiieeiiieeeneseseeessnssssssssnssnenes -61-

- 325-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Sortir du diSCOUrS direCt .........uevveeeveseerceesiesieeieesieeseenenns -62-
ANALYSE 6 : L'ANALYSE MANAGERIALE ©..evveeeeeeeeesereeneeesseesseeesseesneeenses -63-
Analyse managériale : mode d’emplOi...............ccceevvuveannen.. -63-
La grille des 5M........ccooveeeeiieeeiieeeiieesiie et -64-
GIilleS dES 5 M....c.eeeeeeeeeeeeeeeee et ee e seeseeeeanens -65-
Quelques composantes de la Grille des 5 « M »...........cccue..... - 66 -
Compter, transcrire et « PAraser »..........ccceeevvevevveeeivvnennnnn. -67-
La notion de zone faible d’analyse...............ccccccevevveevcvvvennnen. -67-
Etablir les signaux forts et faibles .............cccocvueevcvevcvercvenrirnan, -68 -
ANALYSE 7 2 L’ ANALYSE FONCTIONNELLE 1.vvveeveeeresnreeseesseeensenenseesenensees -69-
Passer du managérial au fonctionnel...............cccoevevvveveernnn. -69-
Les 8 groupes fonctionnels................... - 70-
Regroupement fonctionnel .. -71-

Fonction forte ou faible..............cceevueeccvescsesiresciesennnenn. e =71-
Transcrire I'analyse fonctionnelle dans la documentation...... -72-
5 : CADRER SUR UNE STRATEGIE.........ccottrrmmmnsicennnnnnnnsssnnnnennnnnnns -73 -
ANALYSE 8 1 QUEL CAP TENIR 2.uuviiuveeirenreenieesieesieeesueeenseesinesnseesseessens -74 -
Croiser les visions manageériales et fonctionnelles................... -74 -
Différencier plan stratégique et plan d’action ........................ -75-
Stratégie et QUOLILIEN ............cccueceerereeeiieiiieeieseeeseeeieae -75-
Une démarche managériale complémentaire......................... -76-
Une démarche managériale plus structurelle ......................... -77-
La bibliothéque des quarante démarches de management.... - 79 -
QUARANTE SCENARIOS MANAGERIAUX +vuvveerveerereeseesseeesseessnsessseesseessseans
Scénario 01 : Market — Production...............ccceeceevcuvesveeneennne.
Scénario 02 : Market — Information.....
Scénario 03 : Market — Contréle...........
Scénario 04 : Market — Régulation.......
Scénario 05 : Market — Coordination
Scénario 06 : Market — Organisation ...............ccccceeevvveeecuvnnnnn. -86-
Scénario 07 : Market — Evaluation ...............ccceccvevcveeveeneenne. -87-
Scénario 08 : Market — Orientation............cccceeeecvveeecveesesinnnn. -88-
Scénario 09 : Man — Production ...........cceeeccveevcveeesivveessinnnnn, -89-
Scénario 10 : Man - Information ..............ccceeeeeeveeeevveeeccinenn, -90-
Scénario 11 : Man - Controle............eeeceevevesceeesceeeseesreeseennnn -91-
Scénario 12 : Man — REQUIaLion ............ccceeeceveveenveencreareennne. -93-
Scénario 13 : Man - Coordin@tion .............cccceevevvveeecveseasunnnnn. -94 -
Scénario 14 : Man - Organisation .............ccecceeeceercveecueeeneennne. -95-
Scénario 15 : Man - Evaluation ..............ccceeevevceescveescveeneennnn. -96 -
Scénario 16 : Man — Orientation ..............cceeevevceevcveeecveeseennn. -97-
Scénario 17 : Machines - Production.................ccceceevveeueennne. -99-

- 326-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Scénario 18 : Machines - Information ..............cccceecvevvennnnn..
Scénario 19 : Machines - Contrile............cceecueeveeecvesvenannnns
Scénario 20 : Machines - REgulation ................cccceuvevvivvenenn.
Scénario 21 : Machines - Coordination................cccceevuvenunee.
Scénario 22 : Machines - Organisation...............cceccvevveenen.
Scénario 23 : Machines - Evaluation ..............ccccceecvevvennnen..
Scénario 24 : Machines - Orientation...............cccceceevvennen.
Scénario 25 : Money - Production .............cccccveeevveeeiiuunennnn,
Scénario 26 : Money - Information................cceevveecvesvenannnn.
Scénario 27 : Money - CONtrole...........ccveeeeeeveeeeaceieaenannnnn.
Scénario 28 : Money - REGUIALION ...........ccoueveveceeeceesireannnn.
Scénario 29 : Money - Coordination....
Scénario 30 : Money - Organisation....
Scénario 31 : Money — Evaluation...

Scénario 32 : Money - Orientation ............
Scénario 33 : Management - Production.........
Scénario 34 : Management - Information
Scénario 35 : Management - CONntrole ...........cccoeecvevvennnnnn.
Scénario 36 : Management - Régulation.................ccccueeue..
Scénario 37 : Management — Coordination........................... -121-
Scénario 38 : Management - Organisation .................cc........ -122 -
Scénario 39 : Management - Evaluation...................cccueeun.. -123-
Scénario 40 : Management - Orientation...............c.ccccceeeuene -125-
CHOISIR SA DEMARCHE ALIGNEE .....veteeeeeruirreeeeesanunrrereeeesssannnsnenesssnnnes -126-
P INEUIEION .o -126 -
Sur base d’une politique d’investissement ................cccocc..... -127-
A QUEI TYEAME......c.eeeeeeeeeeeeeee e -127-
Le choix de I'ampleur de I'investissement............c...c.ccvv.n.... -128 -
Quatre logiques, quatre politiques d’investissement............ -130-
Un peu de théorie : la Matrice DCA a quatre scénarios......... -131-

Lien entre logique et scénarios

La Question de pertinence —importance du décadrage........
La suggestion vous semble pertinente ..........cceeeevveviveiieccieeneenns -
La SUEEESLION VOUS BLONNE ....uevuviiiieiieieenieenieesee et
Vous faites déja ce qui est préconisé ! ..

AVANT DE METTRE EN CEUVRE LA DEMARCHE ....cceerernunnnenes

Développer par écrit votre propre démarche..
Un premier cas pratique de démarche............
Impact prévisible d'une stratégie........
Et pourtant les échecs sont fréquents.
Le risque systémique................coe......

Vérifiez votre propre engagement .........................
Adoptez une politique d'investissement cohérente..............

-327-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Tenir compte du CONTEXLE .......ceeveeeeeeseereecieesieseieeseesieane - 146 -
ANALYSE O 2 LIRE A SYSTEME OUVERT eeeeuuiirreeeeesainreeeeeesessenmeneneessananes -147 -
Cerner les risques et les leviers systémiques ........................ -147 -
Interrogation n°1 : tendance environnementale ?................. -148 -
Interrogation n°2 : dynamiques environnementales............. -148 -

Interrogation n°3
Interrogation n°4
Interrogation n°5 :
Interrogation n°6 :

Matrice des 64

Décoder le diagnostic systémique
Trois dimensions systeme
Des pistes de réflexion, de décadrage
Pourquoi se donner tant de mal pour se soigner ?..
Présentation des configurations
Quitter votre galere actuelle... .
Décoder I'esquisse technique

Diagnostic 01 :

Diagnostic 02 :

Diagnostic 03 :
Diagnostic 04 :
Diagnostic 05 :
Diagnostic 06 :
Diagnostic 07 :
Diagnostic 08 :
Diagnostic 09 :

Diagnostic 10 :

: robustesse du systéme..............ccccueeunnn.
1 ressourcement.........vvveviiiiiiiiiiiiininnnn,
rythme de progression
ampleur voulue.............cccccveeveeceeecernnne.

configurations explorées

un terrible pédalo sur un étang
une petite partie de rafting ?....................... -161 -

des débuts difficiles en planche a voile......... -164 -
une péniche égarée en pleine mer................ - 166 -
une vedette rapide du pont-neuf.................. - 168 -
un voilier sous le soleil ...............ccccecuveene... -170-
a bord d'un bananier moderne..................... -172 -
un méthanier en pleine mer ......................... -174 -
un croiseur léger par mer agitée................... -176 -
une régate avec les champions.................... -178 -

Diagnostic 11: un vieux gréement qui veut gagner une régate- 179

Diagnostic 12 :
Diagnostic 13 :

Diagnostic 14 :

Diagnostic 15 :
Diagnostic 16 :
Diagnostic 17 :
: sur un minéralier en pleine mer

Diagnostic 18
Diagnostic 19 :

Diagnostic 20 :
Diagnostic 21 :
Diagnostic 22 :
Diagnostic 23 :
Diagnostic 24 :

du sport avec le bateau familial
a bord d'un porte-avion
Un cuirassier furtif .........cceeveveuenne
un garde-c6te par mer agitée........
bateau-phare en mer agitée..........
Transconteneurs trop chargés

un cargo usé avant la tempéte
une vraie galére en mer calme

céréaliers dans le canal de panama............ -200 -
une croisiére un peu fatigante..................... -202 -
un bateau-usine en pleine mer.................... -204 -
la malle Calais -Douvres ..............ccccouveunne... -206 -

- 328-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Diagnostic 25 : la croisiére surle Nil...............ccecoveevveeeeennne. -208 -
Diagnostic 26 : le bac d'Ouessant..............ccceeeeevevesvveesennne. -210-
Diagnostic 27 : une ligne de rameurs au bar du club ............ -212-
Diagnostic 28 : bateau pécheur et une mauvaise prise........ -214 -
Diagnostic 29 : un transatlantique sur mer calme ............... -216 -
Diagnostic 30 : un groupe de kayakistes en riviére .............. -218-
Diagnostic 31: la découverte d'un catamaran de course ..... -220-
Diagnostic 32 : un petit dériveur par brise légére ................ -222 -
Diagnostic 33: un remorqueur en pleine action ................... -224 -
Diagnostic 34 : dans un canot de sauvetage........................ -226 -
Diagnostic 35 : un cargo en pleine tempéte......................... -228 -

Diagnostic 36 : garde-cote en pleine tempéte...
Diagnostic 37 : bateau de croisiére par tempéte .
Diagnostic 38 : un bateau-usine dans la tempéte...
Diagnostic 39 : un yacht de luxe en pleine tempéte............. -236 -

Diagnostic 40 : une promenade en mer qui tourne mal....... -238 -
Diagnostic 41 : un chalutier dans la tempéte....................... -240 -
Diagnostic 42 : un dragueur dans une mer agitée ............... -242 -
Diagnostic 43 : un remorqueur par gros temps.................... -244 -
Diagnostic 44 : vedette des douanes en pleine tempéte....... - 246 -
Diagnostic 45 : un incendie a bord d’un pétrolier................. -248 -
Diagnostic 46 : cargo confortable sur mer agitée ................ - 250 -
Diagnostic 47 : un superbe vieux transatlantique en mer agitée.... -
252 -

Diagnostic 48 : un catamaran de course en mer agitée....... -254 -
Diagnostic 49 : vieux pétrolier rouillé en pleine tempéte...... - 256 -
Diagnostic 50 : sur un vieux Chasseur de Mines.................... -258 -
Diagnostic 51: porte hélicoptére par mer trés agitée............ -260 -
Diagnostic 52 : un sous-marin nucléaire en pleine tempéte.. - 262 -
Diagnostic 53 : un voilier de touriste avant la tempéte........ - 264 -
Diagnostic 54 : dégdts sur un petit voilier pris dans la tempéte..... -
266 -

Diagnostic 56 : un hors-bord par mer trés agitée................. -270 -

Diagnostic 57 : bateau de péche par mer tres agitée..

Diagnostic 58 : un solide cargo sous la mousson ..... =274 -
Diagnostic 59 : ferry-boat qui arrive par mer forte............... -276 -
Diagnostic 60 : un brise-glace par mer houleuse.................. -278 -
Diagnostic 61 : trois-mdts, voiles dehors par gros temps...... - 280 -
Diagnostic 62 : une régate par mer agitée........................... -282 -
Diagnostic 63 : un zodiac par mer agitée.............c..cuv...... -285 -
Diagnostic 64 : un sardinier en pleine mer agitée................. -287 -
EXPLOITER LE DIAGNOSTIC SYSTEMIQUE ..ceeuvereririeniieeesnreessreesesineeenne -289-

- 329-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com
Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Adapter votre démarche a votre configuration .................... -289 -
Profiler votre démarche pour en augmenter l'effet .............. -290 -
Un peu plus sur les logiques de discours .............ccccvveanne...
Un peu plus sur les logiques d’action ...............ccccceeeevvveenen..
Un peu plus sur les logiques de réflexion ...............ccccoeeueenn.
Un peu plus sur les logiques de pilotage ..............ccceeveeuennn.
Changer de dynamique pour votre organisation ..................
La dynamique expansion-stabilité-contraction ....................
La dynamique solidité — équilibre — flexibilité .......................
La dynamique lenteur - inertie — Vitesse ...........cccecvvervvvrcnnnn.
PLAN STRATEGIQUE ET DIAGNOSTICS CROISES ...vevveveesreeesseensesseeseensenns
Bdtir un véritable plan stratégique ...
Articuler les actions et avec les axes stratégiques..
Objectif stratégique et des éléments clefs de suivi.
Prendre 10 Mesure............occceeeeveceeeceesieeceeseennenn,
Enrichir le document écrit ....
Rédaction sur base des 5M ..........ccocueeveeevcveriveesieeseesiennien,
REdaction SeloN 185 8F ...........cccueeceeceeeeeeiieesieeireeseeseesinnans
EXEMPLE INTEGRE DE DEMARCHE DCA........uiiiiiiiiiiiieeeeeriieee e
ViSION G CING QNS .ottt
Analyse des données directes.............cccccovveevvveevivuveeiivaaannn.
Couverture des forces et des faiblesses..............cccoeeevvvaane.
ANalyse tREMALIQUE ............cccerueereeeieieeieseeiese et
Déclinaison en grands axes stratégiques ...............ccceeceeeuene
3eme collecte : le CONtEXLE.........oeveevcueecveeieeieeesiesieeieenae
Analyse du contexte SWOT ..........ceeevveeeecvveesiieeeeiiieesiiaaeinns
Ajout au plan Stratégique ...............cceecoerceeveeseerieeieieeienene
Analyse manageriale................cooeeveeceruesveeceesieneeseeeesenae
Analyse fonctionnelle...............cccooeeeecerieesveeceisienieseeeeeae
SCENArios MANAGEIIQUX.......ccccvveeeeveeeeiiereeiiveeeeiieeesiesasaseens
Choix d’une démarche stratégique ...
Diagnostic systéme...............cccueuue..
Démarche de communication ..
APPORTS DE LA X" EDITION ...........
Notice technique.................ccoovevevuveeannnen..
Contact et information complémentaires : ..............cccc...... -321-
Formation et Communauté des experts-DCA..............c....... -322-

TABLE DES MATIERES COMPLETE........ccccevriiinunnnnrnnnssssnnnnnnennines -323-

- 330-



‘Commande N° 36960 www.thebookedition.com

Dca-stratégie / Mode d’emploi - 10°™ édition

Bienvenuesur nos sites :

http://wwwifeaseu
http://wwwifeasca
http://wwwifeasorq

Actudité d informationscamplémenaires
surle Hog dela comnunauté depratique DCA-sygene:

http://dcastrategie.blogspotcom
dcastrateqie@if easorg

Informaton sur lesformaions & |la conmunaué e
pratiquedesExpats-DCA: o.james@ifeaseu
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