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A. Les métiers de la stratégie 

1. La stratégie, au cœur de la prise en compte des enjeux écolo-
giques 

« En vérité, la réflexion stratégique intègre encore assez peu les li-
mites physiques. Il y a un travail à faire sur la prise de conscience des 

porteurs de la stratégie, à commencer par les dirigeants. » 

Guillaume Lefebvre, Directeur général de l’Université du Groupe Crédit Agri-
cole 

Les métiers de la stratégie regroupent ici les fonctions de 
cadre dirigeant et les métiers du conseil en stratégie, ces 
derniers étant une orientation répandue chez les jeunes diplô-
més en gestion. Cette famille peut regrouper d’autres métiers, 
comme les fonctions d’innovation stratégique. 

L’urgence écologique appelle un renouvellement de l’ap-
proche de la stratégie d’entreprise. 

D’abord, parce qu’elle oblige à prendre en compte les impacts 
physiques des décisions stratégiques des organisations, et la 
viabilité de ces dernières dans un contexte physique de plus en 
plus contraint. Les professionnels de la stratégie doivent 
comprendre les problématiques physiques associées aux modèles économiques des en-
treprises, afin de définir une stratégie d’entreprise adéquate aussi bien pour atténuer les 
pressions sur l’environnement que pour adapter les organisations aux évolutions en cours. Cela 
amène à intégrer des considérations de long terme, au-delà des horizons stratégiques habituels. 

Pour réduire les pressions environnementales, les étudiants spécialisés en stratégie devront 
en comprendre les mécanismes pour différents secteurs, et savoir comment contribuer à des 
objectifs de réduction des impacts fixés à l'échelle d'un territoire ou à l'échelle mondiale en fixant 
des objectifs pour une organisation. Ils devront également être en mesure d’adapter ou de réo-
rienter les activités d’une organisation pour atteindre ces objectifs. 

L’adaptation à de nouveaux types de risques devra également faire partie du bagage des 
diplômés. Une particularité des enjeux écologiques est qu’ils se manifesteront par des ruptures 
par rapport aux tendances historiques : crises d’approvisionnement en énergies fossiles ou en 
matières premières, aléas climatiques extrêmes, etc. Il peut s’agir de risques physiques, mais 
aussi de risques de transition. La stratégie d’entreprise devra intégrer ces ruptures pour devenir 
plus résiliente, par exemple en utilisant des analyses par scénario qui permettent de se préparer 

 
248 The Shift Project, « Analyse du risque climat ». 
249 The Shift Project, « Scénarios énergie-climat ». 
250 Carbone 4, « La stratégie d’entreprise à l’heure de l’urgence climatique : les vieilles recettes peuvent-elles (encore) 
suffire ? » 
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à plusieurs futurs possibles. Les futurs stratèges, qu’ils soient dirigeants d’entreprise ou consul-
tants, devront apprendre à composer avec les incertitudes. 

Avoir une approche physique de la stratégie appelle ainsi à une transformation profonde 
des organisations, et notamment des modèles d’affaires des entreprises. Pour les futurs diplô-
més, cela revient à devoir apprendre des méthodes de transformation, d’accompagnement du 
changement. Mais cela signifie également qu’ils devront adopter une approche systémique en 
intégrant la transformation d’une organisation dans le contexte de la transition des autres sec-
teurs et des autres régions du monde. 

2. De nouveaux besoins en connaissances 

 « Il faut absolument un socle scientifique  
aux enjeux environnementaux. » 

Eric Rampelberg, Vice President & General Manager, Southern Europe, In-
dia & South East Asia, Interface 

Contraintes physiques et objectifs sociétaux 

Socle commun 

Des connaissances de base sur les enjeux écologiques et une compréhension de l’importance 
de ces enjeux pour nos sociétés constituent un prérequis essentiel pour intégrer les enjeux éco-
logiques dans les métiers de la stratégie. 

 
 
Modèles de gouvernance 

• Connaître les modèles de gouvernance de diverses formes d’organisation, et leurs avan-
tages et inconvénients pour répondre aux enjeux écologiques : entreprises cotées, entre-
prises de capital privé, sociétés coopératives, organisations de l’ESS, organisations socio-
cratiques, etc. 

 
Système économique et financier 

Socle commun 

Connaître les enjeux environnementaux et sociaux de quelques secteurs emblématiques : textile, 
cosmétiques, production d'énergie, électronique et numérique, industrie agroalimentaire, cons-
truction, transport, plasturgie, tourisme… (Impacts et dépendance liées au climat, aux ressources 
naturelles, à la biodiversité, à la santé, aux inégalités, etc.) 

 

• Histoire de l’évolution de la stratégie d’entreprise, de ses outils et de ses pratiques : pour-
quoi se sont-ils structurés tels qu’ils sont aujourd’hui ? De quelle vision du monde sont-ils 
porteurs ? Quels en sont les impensés ? 
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• Connaître la notion de double matérialité, c’est à dire les dépendances de l’entreprise à 
l’égard de l’environnement (matérialité financière) et ses impacts sur l’environnement (ma-
térialité impact, ou matérialité environnementale et sociale)251 

• Élargir la notion de proposition de valeur pour intégrer les dimensions sociales et environ-
nementales 

• Connaître les notions de performance sociale et environnementale 
• Connaître les approches par scénario pour dépasser l’horizon court terme et pour envisa-

ger les futurs possibles 

3. De nouveaux besoins en compétences 

a. Adopter une approche systémique et interdisciplinaire 

Adopter une approche systémique 
• Penser l’entreprise comme s’inscrivant dans des écosystèmes, et dans un système fini aux 

ressources limitées 
• Intégrer la notion de double matérialité à la réflexion stratégique de l’entreprise, c’est-à-dire 

les dépendances de l’entreprise à l’égard de l’environnement (matérialité financière) et ses 
impacts sur l’environnement (matérialité impact, ou matérialité environnementale et so-
ciale) 

• Comprendre les interactions entre différents paramètres d’un système : par exemple, com-
prendre les interdépendances entre les stratégies de décarbonation de différents secteurs 
d’activité252 

Articuler les savoirs de différents champs disciplinaires 
• S’appuyer sur des expertises multiples pour prendre des décisions dans un contexte de 

risques systémiques : sciences humaines et sociales pour comprendre les dynamiques so-
ciologiques et cognitives (évolution des demandes, usages et comportements ; biais dans 
la prise de décision de la part des personnes dirigeant.es, etc.), sciences naturelles et 
sciences de l’ingénieur pour comprendre les dynamiques physiques  

b. Développer un esprit critique pour envisager des futurs souhaitables 

Adopter une approche historique et interculturelle 
• Prendre du recul sur les best practices de la stratégie d’entreprise en les plaçant dans un 

contexte historique, grâce à ses connaissances sur le contexte d’émergence de ces pra-
tiques et de la discipline qu’est la stratégie 

Faire preuve d’esprit critique 
• Remettre en question la vision portée par l’entreprise pour lui proposer des réorientations 

qui soient stratégiquement justifiées 
• Questionner la vision du monde dont la stratégie et les outils d’analyse stratégique sont 

porteurs 
• Questionner les cultures dominantes en entreprise, par exemple la culture de la croissance, 

en lien avec les enjeux écologiques 
  

 
251 BL Evolution, « Double matérialité : comment appréhender ce nouveau principe et quelles implications pour le repor-
ting extra-financier ? » 
252 Voir les exemples de conflits d’usage sur les ressources cités en Partie 1 (p. 23). 
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Envisager des futurs souhaitables et cohérents avec les contraintes physiques 

Socle commun 

Les compétences suggérées ici sont complémentaires de celles proposées dans le socle com-
mun (Partie 3, I.D.2), qui devront être acquises en tronc commun ; elles ne s’y substituent pas. 
Ces compétences vont un cran plus loin : elles sont donc plus pertinentes pour des étudiants qui 
se spécialisent en stratégie. 

 

• Intégrer le long terme (20 à 30 ans) dans la stratégie et la prise de décision  
• Comprendre les implications des scénarios existants (climatiques, énergétiques, etc.) sur 

différents secteurs économiques et être en mesure d’y faire référence pour orienter les 
choix en entreprise 

• Construire une vision d’entreprise en cohérence avec les contraintes physiques 
• Construire des scénarios et études prospectives de manière méthodique et transparente, 

notamment pour qu'ils puissent être mis en débat 
• Déterminer les conséquences d'une stratégie à différentes échelles temporelles et spatiales 

et en considérant les effets indirects, non anticipés ou non désirés (effets rebonds poten-
tiels, changements d'usage, usage non envisagé, etc.) 

c. Concevoir la transformation des organisations 

Questionner la finalité et l’utilité sociale d’une entreprise, d’un produit ou d’un 
service 
• Identifier les impacts écologiques des orientations stratégiques 
• Interroger le rôle des entreprises dans la société, au-delà de la maximisation du profit des 

actionnaires, en s’appuyant sur plusieurs approches du rôle de l’entreprise 

Inscrire une stratégie ou un modèle d’affaires dans un contexte de contraintes 
physiques 

« L’incertitude est la nouvelle normalité. Il faudra savoir prendre des 
décisions dans un contexte d’incertitude, tout en gardant ses équipes 

motivées et mobilisées. » 

Eric Rampelberg, Vice President & General Manager, Southern Europe, In-
dia & South East Asia, Interface 

Socle commun 

Les compétences suggérées ici sont complémentaires de celles proposées dans le socle com-
mun (Partie 3, I.D.3), qui devront être acquises en tronc commun ; elles ne s’y substituent pas. 
Ces compétences vont un cran plus loin : elles sont donc plus pertinentes pour des étudiants qui 
se spécialisent en stratégie. 
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• Concevoir un plan d’action en réponse aux enjeux écologiques à court, moyen et long 
termes en prenant en compte différents scénarios, en s’appuyant sur ses connaissances 
des enjeux environnementaux et sociaux propres à un secteur 

• Engager l’adaptation aux perturbations anthropiques (changement climatique, destruction 
de la biodiversité, etc.) en préparant les organisations et en abordant les causes de ces 
perturbations (résilience au sens fort du terme), notamment en utilisant les résultats d’une 
analyse des risques par scénario253 

• Inscrire une stratégie d'entreprise dans des objectifs de réduction des impacts à l'échelle 
d'un territoire ou à l'échelle mondiale, en fixant des objectifs basés sur la science (science-
based) à l’aide d’outils comme le SBTi et le SBTN 

• Développer des méthodes de redirection et de fermeture des infrastructures et organisa-
tions incompatibles avec la prise en compte des enjeux écologiques254 

• Concevoir une gouvernance démocratique pour tenir compte de la multiplicité des buts à 
poursuivre par les organisations : utilité sociale, durabilité et équilibre économique255 

• Développer une agilité stratégique et organisationnelle 

Maîtriser les outils d’évaluation multicritères et transformer les outils existants 

Socle commun 

La maîtrise des outils d’évaluation environnementale et sociale n’est pas spécifique aux métiers 
de la stratégie, mais elle est fondamentale pour comprendre les enjeux physiques d’une organi-
sation. Ces compétences de tronc commun indiquées pourront être approfondies dans des cours 
de spécialisation en stratégie : 
• Interpréter les évaluations environnementales et sociales d’une entreprise, d'un produit, d'un 

service, d'un procédé (approvisionnement) ou d'un outil (système d’information) 
• Évaluer la pertinence des outils d’évaluation environnementale et sociale utilisés : analyse 

de cycle de vie (ACV) environnementale et sociale, bilan d’émissions de gaz à effet de serre, 
indicateurs biodiversité, indicateurs ressources, autonomie à l’usage, etc.,  

• Évaluer la fiabilité et la pertinence des informations utilisées pour une évaluation environne-
mentale et sociale  

 
• Intégrer une vision systémique des enjeux écologiques aux outils classiques de l’analyse 

stratégique 
• Élargir la notion de performance à la performance extra-financière 
• Transformer les outils d’évaluation financière en y intégrant des éléments extra-financiers : 

coût du carbone, pollutions, destruction de la biodiversité, etc. 
• Arbitrer et prioriser dans des contextes de décisions complexes et dans l’incertitude 

  

 
253 Carbone 4, « La stratégie d’entreprise à l’heure de l’urgence climatique : les vieilles recettes peuvent-elles (encore) 
suffire ? » 
254 Bonnet, Landivar, et Monnin, Héritage et fermeture. 
255 Entretien avec Julie Battilana. Lallemand-Stempak et Eynaud, Vers une autre gestion, 35‑41. 
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d. Agir individuellement et collectivement de manière responsable 

Engager ses émotions et prendre en compte celles d'autrui  

Socle commun 

Engager ses émotions en allant sur le terrain et développer ses capacités d’empathie et de com-
munication peut être précieux pour agir et susciter l’action. 

 
Mettre en mouvement un collectif pour transformer les organisations et le cadre 
dans lequel elles opèrent 
• Mobiliser ses équipes dans un contexte d’incertitude 
• Avoir une vision politique des organisations et des rapports de force internes qui influencent 

la prise de décision 
• Pour les sociétés cotées, comprendre le mandat donné au dirigeant d’entreprise et l’horizon 

de temps dans lequel s’inscrit ce mandat (court ou long terme), pour analyser sa faculté à 
mettre en œuvre des transformations 

• Maitriser les techniques de conduite du changement pour mener la transformation écolo-
gique d’une organisation 

• Associer diverses parties prenantes à la définition de la stratégie pour identifier des phéno-
mènes potentiels de rupture de tendance 

• Influencer les versants amont et aval de la chaîne de valeur dans laquelle son entreprise 
ou organisation s’inscrit en faveur d’une meilleure prise en compte des enjeux écologiques 

Faire preuve de créativité pour expérimenter 

Socle commun 

• S’inspirer d’initiatives innovantes : entreprises qui ont changé leur modèle d’affaires, etc.  
• Développer des solutions innovantes à des problématiques de transformation environnemen-

tale et sociale des organisations, en proposant notamment des innovations organisation-
nelles ou sociales, par exemple dans le cadre de projets sur des cas concrets 

 
• Savoir s’extraire des modèles classiques des choix stratégiques lorsqu’ils ne sont pas co-

hérents avec la prise en compte des enjeux écologiques. Par exemple, favoriser une inté-
gration verticale plutôt qu’horizontale, en réintégrant les phases amont et aval, si cela per-
met de maîtriser ses émissions de gaz à effet de serre en scope 3. 

  


