	Le processus stratégique


Face à la complexité de l'environnement, les organisations doivent mettre en place une stratégie. Les dirigeants fixent des objectifs à long terme pour orienter les actions des partenaires. Leurs choix doivent être le fruit d'une réflexion structurée autour du processus stratégique, afin d'aider les organisations à se différencier des autres. Cette stratégie doit être construite autour de la définition claire de la finalité de l'organisation.

1. Comment différencier la finalité, les missions et les objectifs d'une organisation ? 

• La finalité d'une organisation est sa raison d'être, un idéal qu'elle s'est fixé et qui justifie son existence.
Elle varie selon le type d'organisation : 

· les entreprises privées ont pour finalité de satisfaire les propriétaires de l'organisation, en maximisant la rentabilité et le profit ; elles peuvent également avoir des finalités environnementales (respect de l'environnement), éthiques (respect des droits de l'enfant), sociales (créer des emplois), etc. ;

· les organisations publiques ont pour finalité l'intérêt général en produisant des services publics et en gérant le domaine public ;

· les organisations à but non lucratif ont pour finalité la satisfaction de leurs adhérents.

• Les missions de l'organisation sont un ensemble d'activités répondant à sa finalité. Par exemple, si la finalité de l'organisation est d'être une entreprise citoyenne, l'une de ses missions est de produire avec des énergies propres.
C'est le métier de l'entreprise qui va permettre à l'organisation de mener à bien les missions qu'elle s'est défini. Par métier, on entend l'ensemble des compétences et des savoir-faire, qui permettent à l'organisation de se différencier des autres.

• Les objectifs sont des résultats quantitatifs ou qualitatifs précis, à atteindre dans un délai déterminé. Ils concrétisent la ou les finalités de l'organisation.
Un objectif de qualité doit être : 

· clairement exprimé,

· motivant,

· bien évalué en terme quantitatif (nombre d'objectifs par service ou par individu, charge de travail), 

· compatible avec le degré d'autonomie des individus qui s'en chargent,

· quantifiable (chiffre d'affaires, parts de marché, etc.) ou observable (ponctualité, absentéisme, etc.),

· limité dans le temps.

Les objectifs peuvent être classés en trois catégories : 

· les objectifs stratégiques sont sur le long terme ; ils sont définis par les dirigeants et concernent les grandes orientations de l'organisation ;

· les objectifs tactiques concernent le moyen terme ; ils sont définis par les cadres et permettent à chaque service de contribuer à la réalisation des objectifs stratégiques ;

· les objectifs opérationnels relèvent du court terme ; ils permettent à chaque individu de participer à la réalisation des objectifs tactiques.

2. Qu'est-ce que la stratégie pour une organisation ? 

• La stratégie est un terme emprunté au domaine militaire. Il a été transposé aux organisations dans les années 1950. C'est A. D. Chandler qui propose, en 1960, une première définition de la stratégie : elle « consiste à déterminer les objectifs et les buts fondamentaux à long terme d'une organisation puis à choisir les modes d'action et d'allocation des ressources qui permettront d'atteindre ses buts et ses objectifs. »
On pourra cependant retenir une définition plus simple : la stratégie est un ensemble d'opérations coordonnées, dont le but est d'atteindre la finalité de l'organisation en tenant compte de ses forces et faiblesses (diagnostic interne) et de son environnement (diagnostic externe).
La stratégie apparaît nécessaire pour positionner une organisation dans son environnement par rapport aux autres. Elle est élaborée pour dépasser la concurrence : l'entreprise cherche à être compétitive.

• L'intérêt de la stratégie est de : 

· coordonner les objectifs de l'organisation ; les organisations ont des missions qu'elles s'efforcent d'atteindre en se fixant des objectifs ; la mise en place d'une stratégie d'ensemble va leur permettre de coordonner ces objectifs de façon à ce que leur action soit cohérente et efficace ;

· faire face aux défis de son environnement ; la stratégie doit donner l'occasion aux dirigeants de prendre des décisions qui permettent à l'organisation de se développer dans un univers concurrentiel et en perpétuel changement ;

· développer l'organisation ; les orientations de la stratégie permettent à une organisation de croître sur son marché ou d'étendre son activité à d'autres domaines ;

· rester performant et compétitif ; la stratégie doit permettre à l'entreprise de proposer un produit de qualité au moindre coût pour être compétitive ; pour être performante, elle doit atteindre ses objectifs en optimisant l'utilisation de ses ressources (on parle d'efficience).

Il existe un lien étroit entre la finalité, la stratégie et les objectifs de l'organisation. Le dirigeant détermine en effet sa stratégie de façon à ce qu'elle réponde à la finalité de l'organisation. Les objectifs sont les éléments concrets à atteindre qui permettront aux membres de travailler ensemble et de suivre la stratégie définie par le dirigeant.

3. Quelles sont les différentes stratégies ? 

Il existe plusieurs manières de classer les différentes stratégies.

• La première classification se fait autour de la question : quels domaines d'activité veut exploiter l'organisation ? Elle peut choisir entre une stratégie de spécialisation (dans ce cas, elle met l'accent sur une activité en particulier) et des stratégies de diversification ou d'intégration verticale (si elle souhaite allier plusieurs activités). On peut également se poser la question de l'opportunité d'une activité nationale ou d'une activité internationale.

• La seconde classification répond à la question : avec quels moyens ? L'organisation peut choisir comme axe de développement le maintien de son activité, la croissance ou encore l'abandon de certains secteurs. D'un autre côté, elle peut privilégier différentes variables concurrentielles : la différenciation, la domination par les coûts, l'innovation ou encore l'impartition.

• Même si toutes les entreprises ne suivent pas la même stratégie, on peut dégager de grandes tendances : 

· le début du XXe siècle est marqué par des stratégies de spécialisation ; l'entreprise ne développe qu'une seule activité ;

· les années 1930 à 1950 sont représentatives des stratégies d'intégration verticale ; les entreprises souhaitent absorber leurs fournisseurs et/ ou leurs distributeurs afin de mieux maîtriser les coûts, les délais, etc.

· les années 1950 à 1980 révèlent des stratégies de diversification ; l'environnement devient de plus en plus incertain du fait de l'ouverture des économies et de leur interdépendance ; en conséquence, pour répartir les risques, les organisations se lancent dans de nouvelles activités, sans toutefois délaisser leur métier de base ;

· depuis les années 1980, les organisations privilégient les stratégies de réseaux, associant un recentrage sur le métier et les compétences de base et une externalisation des autres activités sans les abandonner complètement.

4. Quelles sont les étapes du processus stratégique ? 

• La construction (définition, conduite et suivi) d'une stratégie doit suivre une méthode, c'est-à-dire un certain nombre d'étapes. C'est ce que l'on appelle la démarche stratégique ou le processus stratégique. Il s'agit d'un ensemble cohérent et hiérarchisé d'actions à mettre en place afin de définir une stratégie en adéquation avec la finalité de l'organisation.
Le processus stratégique se développe en quatre étapes : 

· réaliser un diagnostic stratégique ; ce diagnostic se décompose en un diagnostic interne (son métier, ses ressources, etc.) et un diagnostic externe ;

· définir les objectifs ; l'organisation doit déterminer ce qu'elle veut faire et les moyens (humains, financiers, matériels) qui lui sont nécessaires ; cette étape est essentielle pour mettre au point les décisions stratégiques ; il est nécessaire de vérifier à tout instant la cohérence de ces objectifs avec la finalité de l'organisation ;

· mettre en œuvre les décisions stratégiques qui permettront à l'organisation de définir ses missions ;

· contrôler les actions ; il s'agit de mettre en place d'éventuelles actions correctrices si le résultat obtenu ne correspond pas aux attentes.

• Nombre de décisions passent par des réseaux d'acteurs. Par conséquent, elles doivent tenir compte des alliances, des coalitions et des jeux de pouvoirs, soit pour s'y adapter, soit pour les transformer.

À retenir

Une stratégie cohérente doit respecter la finalité de l'organisation. Il faut donc que l'équipe dirigeante ait pris soin de définir clairement cette finalité avant de se lancer dans la construction d'une stratégie. Pour que celle-ci soit efficace, suivre le processus stratégique s'avère obligatoire.
La finalité de l'organisation, ses missions, son métier (s'il s'agit d'une entreprise), ses objectifs, sa stratégie, doivent former un tout pour assurer la pérennité de l'organisation. Les organisations ont des finalités et des stratégies différentes. Pourtant, certaines tendances peuvent être définies et l'évolution des stratégies adoptées par les organisations peut être résumée par une expression de Desreumaux qui parle de « phénomène de balancier » ou « de flux ou de reflux » ; chaque tendance stratégique conduit à des choix qui sont remis en cause à chaque étape

