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NOTE DE
POSITIONNEMENT

Ce document ne traite ni d'outils, ni de méthodes, ni d'optimisation opérationnelle.
Il ne propose aucune matrice, aucun modele standardisé, aucune check-list.

Il traite d’un sujet plus fondamental : la trajectoire.

Le secteur sanitaire et médico-social traverse une mutation structurelle.
La complexité réglementaire s'intensifie.

Les ressources se contractent.

Les arbitrages institutionnels se durcissent.

Les recompositions territoriales s'accéléerent.

Dans ce contexte, la gestion ne suffit plus.
La conformité ne garantit plus la légitimité.
La stabilité ne protége plus durablement.

Une organisation peut étre correctement pilotée et néanmoins mal positionnée.

Elle peut étre financierement équilibrée et stratégiquement exposée.

Elle peut répondre aux exigences actuelles tout en compromettant sa capacité a se développer
demain.

La question centrale n'’est plus seulement :
“Sommes-nous bien gérés ?”

Elle devient:
“Quelle trajectoire avons-nous réellement choisie ?”

La trajectoire engage des arbitrages structurants.

Elle suppose un positionnement territorial clair.

Elle implique un alignement entre modéle économique, attentes institutionnelles et besoins
émergents.

Elle exige une projection a trois, cing, parfois dix ans.

Décider une trajectoire ne releve pas de la gestion quotidienne.
Cela reléve d'un choix stratégique assumé.

Ce document propose un cadre de réflexion.

Il vise a interroger la position réelle des organisations en environnement régulé.
Il'invite a distinguer pilotage opérationnel et orientation stratégique.

Il pose les fondements d'une souveraineté décisionnelle.

La question n’est pas de savoir comment optimiser I'existant.
La question est de déterminer ou I'organisation souhaite se situer demain ... et a quelles

conditions.

Elle devient un impératif de gouvernance.



CHAPITRE 1

2026-2030 : Une mutation structurelle silencieuse

La majorité des directions générales considerent la période actuelle commme complexe.
Elle est en réalité structurante.

Ce qui se joue entre 2026 et 2030 ne releve pas d'une difficulté conjoncturelle.
Il s'agit d'un basculement durable du cadre d’exercice des organisations sanitaires et médico-
sociales.

Pendant plus de deux décennies, le secteur s'est développé dans une logique d'expansion
administrée.

Les créations d'établissements répondaient a des besoins objectivés.

Les financements suivaient des priorités publiques explicites.

La croissance reposait sur I'ouverture de places, 'extension de capacités, la diversification
progressive des réponses.

Ce cycle est clos.
Fin de I'’expansion administrative

L'augmentation mécanique de l'offre n'est plus la norme.

Les enveloppes sont contraintes.

Les autorisations sont arbitrées avec rigueur.

Chaque développement suppose désormais une justification territoriale fine et comparative.

Le droit a I'existence ne suffit plus.
Il faut démontrer la pertinence relative.

Sélectivité renforcée des appels a projets

Les appels a projets ne constituent plus un simple cadre procédural.
Ils deviennent des instruments de priorisation.

Les critéres se complexifient.

La différenciation devient déterminante.

La capacité a démontrer un alignement stratégique avec les orientations régionales pése
davantage que la seule conformité technique.

La compétition ne se formule pas comme telle.
Elle s'exprime par la sélection.



Concentration des opérateurs

Les regroupements s'accélerent.
Les fusions se multiplient.
Les logiques de taille critique s'imposent progressivement.

Les opérateurs multi-établissements renforcent leur capacité d'ingénierie, de réponse aux
appels a projets, de négociation institutionnelle.

Les structures isolées se trouvent davantage exposées.
Le paysage se recompose par agrégation.

Recomposition territoriale accélérée

Les priorités publiques évoluent.
Les cartographies d'offre sont redéfinies.
Les territoires sont analysés a I'échelle régionale et interdépartementale.

L’'ancrage historique ne garantit plus la centralité future.
La |égitimité territoriale doit étre régulierement réinterrogée.

Exigence croissante de démonstration d'utilité

Les financeurs attendent d'avantage gqu’'une gestion conforme.
lls attendent une contribution explicite aux objectifs publics.

L'utilité sociale doit étre démontrée, mesurée, articulée aux politiques publiques.
La capacité a produire un impact lisible devient un facteur de différenciation institutionnelle.

Ce mouvement est silencieux.

Il ne s'annonce pas comme une rupture spectaculaire.
Il s'installe progressivement.

Mais ses effets sont structurants.

Une organisation peut continuer a fonctionner correctement tout en se trouvant
progressivement marginalisée.
Elle peut étre stable aujourd’hui et exposée demain.

Dans ce contexte, la gestion, méme rigoureuse, ne constitue plus une protection suffisante.

Elle garantit le présent.
Elle ne sécurise pas la trajectoire.



CHAPITRE 2

Le mythe de la “bonne gestion”

Dans le secteur sanitaire et médico-social, la “bonne gestion” constitue une valeur cardinale.
Equilibre budgétaire.

Respect des cadres réglementaires.

Qualité des procédures.

Fiabilité des indicateurs.

Cette exigence est légitime.
Elle est indispensable.

Mais elle est insuffisante.

Une organisation peut étre rigoureusement gérée et pourtant stratégiquement vulnérable.
La confusion entre gestion et trajectoire entretient une illusion de sécurité.

Gestion # trajectoire

La gestion stabilise I'existant.
La trajectoire engage l'avenir.

La gestion vise la continuité.
La trajectoire suppose un choix.

Maintenir I'équilibre budgétaire, sécuriser les procédures, piloter les effectifs :
ces actions garantissent la solidité opérationnelle.

Elles ne déterminent pas la place que l'organisation occupera demain dans son environnement
territorial.

La trajectoire reléve d'un arbitrage structurant:
croitre ou se consolider.

Se spécialiser ou se diversifier.

S'allier ou rester indépendant.

Se repositionner ou préserver l'existant.

Ces décisions ne se déduisent pas d'un compte administratif.



Pilotage opérationnel # projection stratégique

Le pilotage quotidien absorbe I'énergie des directions générales.
Urgences sociales.

Contraintes RH.

Dialogue social.

Relations avec les financeurs.

Ce pilotage est nécessaire.
Il est exigeant.

Mais il enferme souvent dans une temporalité courte.

La projection stratégique impose une autre posture :
regarder a trois ou cing ans.

Anticiper les recompositions territoriales.

Identifier les priorités émergentes des politiques publigues.
Mesurer les vulnérabilités structurelles.

L'opérationnel répond aux événements.
La stratégie décide d'un cap.

Confondre les deux revient a considérer que la réactivité suffit a produire de l'orientation.
Tableaux de bord # choix structurants

Les indicateurs rassurent.
lls objectivent.
lls rendent compte.

lls mesurent la performance passée ou présente.
lls n'arbitrent pas 'avenir.

Un tableau de bord peut indiquer une situation financiére saine.

Il ne dit pas si le modeéle est soutenable a moyen terme.

Il peut montrer un taux d'occupation élevé.

Il ne révele pas si 'offre demeure prioritaire dans les orientations régionales a venir.

Les choix structurants relévent d'une décision.
lls engagent des renoncements.

lls impliguent une lecture comparative du territoire.

lls ne résultent pas mécaniguement d'un indicateur.



Conformité # légitimité territoriale

La conformité réglementaire constitue un prérequis.
Elle ne conféere pas automatiquement une légitimité stratégique.

Respecter un cadre ne signifie pas occuper une position centrale dans la politique publique
locale.

Appligquer les normes ne garantit pas d'étre identifié¢ comme opérateur prioritaire.

La légitimité territoriale se construit.
Elle repose sur I'alignement entre le projet institutionnel et les besoins émergents du territoire.
Elle dépend de la capacité a incarner une réponse structurante pour les financeurs.

La conformité évite le risque.

La légitimité crée la préférence.

La croyance dans la “bonne gestion” entretient un sentiment de maitrise.
Elle protége du désordre.
Elle ne protége pas de la marginalisation progressive.

La question devient alors centrale :

L'organisation est-elle simplement bien gérée
ou stratégiquement positionnée ?

La différence détermine sa capacité a demeurer un acteur choisi,
et non simplement toléré, dans un environnement régulé.



CHAPITRE 3

La recomposition concurrentielle en

environnement régulé

Le secteur sanitaire et médico-social ne se présente pas comme un marché.
Il reléve d'un cadre régulé, financé, autorisé.

Pourtant, une dynamique de sélection s'y exerce.
Elle ne s'affiche pas comme une concurrence frontale.
Elle prend la forme d’'arbitrages, de priorisations, de choix institutionnels.

Cette dynamique redessine silencieusement les positions relatives des opérateurs.
Une sélectivité croissante

Les financeurs n'augmentent plus mécaniquement |'offre.
lls priorisent.

lls orientent.

lls sélectionnent.

Chaque appel a projets, chague renouvellement d'autorisation, chaque négociation
contractuelle devient un moment d’'arbitrage.

Toutes les organisations conformes ne seront pas nécessairement développées.
Certaines seront confortées.

D’autres stabilisées.

D'autres encore marginalisées sans rupture formelle.

La sélection ne passe pas par I'exclusion brutale.
Elle s'opére par la préférence.

Compétition d’attractivité institutionnelle

Les autorités de tarification et de contréle attendent des partenaires fiables, structurés,
capables de porter des projets cohérents avec les orientations publiques.

L'attractivité institutionnelle repose sur plusieurs dimensions :
lisibilité du projet, solidité du modele, capacité d'ingénierie, stabilité de la gouvernance,
crédibilité des engagements.

Deux organisations comparables en taille peuvent étre percues différemment.
L'une incarne un partenaire stratégique.

L'autre apparait comme un opérateur fonctionnel.

La différence se joue dans la perception institutionnelle.



Compétition d’alignement territorial

Les territoires évoluent.
Les besoins se redéfinissent.
Les priorités publiques se déplacent.

Les organisations qui anticipent ces évolutions s'alignent plus rapidement sur les nouvelles
attentes.

Elles structurent des réponses cohérentes.

Elles s'inscrivent dans les dynamiques régionales.

Celles qui restent centrées sur leur périmétre historigue peuvent progressivement perdre en
centralité.

L'alignement territorial n'est pas une posture déclarative.
Il suppose une lecture stratégique du territoire et des politiques publiques.

Compétition de crédibilité stratégique
Les financeurs arbitrent aussi sur la base d'une crédibilité projetée.

Capacité a conduire une transformation.
Maitrise des risques.

Vision a moyen terme.

Solidité des partenariats.

La crédibilité stratégique ne se décrete pas.
Elle se construit par la cohérence des choix et par la constance des orientations.

Une organisation sans cap explicite peut apparaitre stable.
Elle peut aussi étre percue comme indécise.

Captation des opportunités réglementaires

Les évolutions réglementaires créent des fenétres d'opportunité.
Expérimentations.

Nouveaux dispositifs.

Réorganisations sectorielles.

Certaines organisations se positionnent rapidement.
Elles mobilisent une capacité d'analyse et d'ingénierie.
Elles formalisent des propositions structurées.

D'autres observent, attendent, réagissent plus tard.

La différence ne reléve pas uniguement des moyens.
Elle tient a la capacité a lire en amont les signaux institutionnels.



Consolidation et absorption progressive

La taille critique devient un facteur de résilience.
Les logiques de regroupement s'intensifient.
Les mutualisations s'imposent.

Certaines structures prennent l'initiative.
D'autres se retrouvent conduites vers des rapprochements défensifs.

La consolidation ne s'annonce pas toujours comme une stratégie offensive.
Elle peut apparaitre comme une solution pragmatique.
Mais elle traduit souvent un déséquilibre préalable.

Dans un environnement régulé, la concurrence ne se formule pas en parts de marché.
Elle s'exprime par des arbitrages institutionnels répétés.

Etre sélectionné ou non.

Etre priorisé ou non.

Etre identifié comme partenaire structurant ou simple exécutant.

L'absence de stratégie ne signifie pas neutralité.
Elle signifie exposition.

Ne pas choisir sa trajectoire revient a accepter celle que le territoire imposera.
Dans un contexte de priorisation accrue,

l'inertie devient une position ...
et cette position est rarement favorable.



CHAPITRE 4

Les angles morts de la gouvernance

Les organisations ne sont pas immobiles par ignorance.
Elles le sont souvent par cohérence interne.

La stabilité, la loyauté aux valeurs fondatrices, la continuité du projet associatif constituent des
forces.
Elles peuvent aussi produire une inertie invisible.

Les angles morts ne résultent pas d'un défaut de compétence.
lls émergent d'un exces de proximité.

Auto-référencement stratégique

Toute organisation tend a s'analyser a partir de ses propres repéres.
Son histoire.

Ses réussites passées.

Ses équilibres internes.

Les décisions sont évaluées a I'aune de la culture interne plutdt qu’au regard des dynamiques
territoriales externes.

Le cadre d'analyse devient circulaire :
I'organisation valide ses orientations en fonction de critéres gu’elle a elle-méme construits.

Ce mécanisme rassure.

Il réduit la dissonance.

[l limite la remise en question.

Mais il peut éloigner progressivement de la réalité comparative du territoire.
Confusion entre stabilité et sécurité

Une structure stable apparait rassurante.

Taux d'occupation maitrisé.

Equilibre financier préservé.

Climat social acceptable.

Cette stabilité est souvent interprétée comme une sécurité.

Or la stabilité décrit un état présent.
La sécurité concerne une capacité future.

Une organisation peut étre stable aujourd’hui et exposée a moyen terme si son positionnement
territorial s'affaiblit ou si son modele devient moins prioritaire dans les orientations publiques.

La confusion entre les deux retarde les arbitrages nécessaires.
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Gouvernance et biais collectifs

Les instances de gouvernance fonctionnent sur des équilibres humains et institutionnels.
Recherche de consensus.

Respect des trajectoires individuelles.

Préservation des équilibres historiques.

Ces dynamiques sont légitimes.
Elles favorisent la cohésion.

Elles peuvent également produire des biais collectifs :
minimisation des signaux faibles,

rationalisation des difficultés,

préférence pour I'incrémental plutét que pour la rupture.

Plus la gouvernance est soudée, plus la remise en question peut étre délicate.

La cohésion protege.
Elle peut aussi freiner I'anticipation.

Temporalité courte vs projection longue
Le quotidien absorbe I'attention.
Contraintes RH.

Dialogue social.

Relations avec les financeurs.

Urgences opérationnelles.

La temporalité courte domine I'agenda décisionnel.

La projection a trois ou cing ans exige un déplacement volontaire.
Elle suppose de suspendre I'immeédiat pour interroger le cap.

Sans ce déplacement, la stratégie se dilue dans la gestion.

L'organisation réagit.
Elle n'oriente pas.

11



Limites de I'auto-diagnostic

Les diagnostics internes sont fréquents.
Audits.

Groupes de travail.

Révisions de projet associatif.

lIs permettent d'objectiver certaines difficultés.
lls mobilisent les équipes.

Mais ils restent inscrits dans le cadre cognitif existant.

Les hypotheses fondamentales sont rarement questionnées :
positionnement relatif sur le territoire,

role stratégique percu par les financeurs,

scénarios de recomposition.

Un auto-diagnostic améliore souvent le fonctionnement.
Il interroge plus rarement la trajectoire.

Reconnaitre ces angles morts ne remet pas en cause la qualité des gouvernances.
Il s'agit d'un phénomene structurel.

Toute organisation confrontée a un environnement complexe développe des filtres internes.
Ces filtres permettent d'agir efficacement.

lIs limitent aussi la capacité a se voir de I'extérieur.

La question n'est pas de juger.
Elle est d’'accepter une évidence :

aucune organisation ne peut analyser seule, avec une pleine neutralité,
sa propre position stratégique dans un environnement en recomposition.

12



CHAPITRE 5

Décider aujourd’hui la trajectoire de demain

Si la mutation est structurelle et si la sélection s'intensifie,
alors la question centrale devient celle du choix.

Une trajectoire n'émerge pas spontanément.
Elle résulte d'arbitrages explicites.
Ou de l'absence d’'arbitrage.

Décider aujourd’hui, c'est accepter de structurer les conditions de demain.
Qu’est-ce qu'un choix structurant ?
Un choix structurant engage I'organisation au-dela du cycle budgétaire annuel.
Il modifie durablement :

e sa place dans le territoire,

e son modele économique,

e ses partenariats,

e son périmetre d'intervention.

Un choix structurant implique un renoncement.
Se positionner, c'est aussi décider de ne pas occuper certaines opportunités.

Il ne s'agit pas d'ajustements marginaux.
Il s'agit d'orientations qui produisent des effets cumulatifs.

Refuser un rapprochement.
S'engager dans une spécialisation.
Accepter une mutualisation.

Réorienter un établissement.

Ces décisions fagonnent la trajectoire.

13



Arbitrage a 3-5 ans
La temporalité stratégique ne se limite pas a I'exercice en cours.

Un horizon de trois a cing ans permet :

« d'anticiper les priorités publigues,

o d'évaluer la solidité du modéle,

e de mesurer les risques de marginalisation,
« d'identifier les opportunités crédibles.

Cet horizon impose de sortir de la réaction immédiate.
Il suppose de formuler un cap lisible.

Sans projection explicite, les décisions successives deviennent incohérentes.
Elles répondent a des urgences, non a une direction.

Alighement modéle économique / besoins territoriaux
Un modeéle économique peut étre équilibré et pourtant inadapté a I'évolution des besoins.

La soutenabilité financiére ne suffit pas.

Il faut interroger la pertinence structurelle de l'offre.
Les priorités territoriales évoluent.

Les profils de publics changent.

Les orientations des financeurs se déplacent.

L'alignement consiste a vérifier la cohérence entre :
e |les ressources mobilisées,
e |la nature des prestations,

¢ |les attentes institutionnelles a moyen terme.

Un décalage progressif peut fragiliser une organisation sans qu'aucun indicateur immeédiat ne
I'alerte.

Soutenabilité institutionnelle

La pérennité ne dépend pas uniqguement des comptes.
Elle dépend aussi de la position institutionnelle.

Etre identifié commme acteur stratégique du territoire.
Etre associé aux dynamiques structurantes.

Etre percu comme partenaire de transformation.

La soutenabilité institutionnelle renvoie a la capacité a rester prioritaire dans les arbitrages
publics.

Elle suppose une lecture fine des équilibres locaux et des orientations régionales.

Une organisation peut étre performante sans étre stratégique.
La différence devient décisive lorsque les ressources se raréfient.
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Développement maitrisé vs expansion opportuniste
Toute opportunité n'est pas structurante.

Répondre a chague appel a projets.
Saisir chague possibilité d’extension.
Diversifier sans cohérence d'ensemble.

Ces mouvements peuvent créer une croissance apparente.
lls peuvent aussi disperser les ressources et affaiblir I'identité stratégique.

Un développement maitrisé repose sur une logique claire :

Pourqguoi se développer ?
Dans quelle direction ?
Avec quelle cohérence d’ensemble ?

L'expansion opportuniste répond a I'occasion.

Le développement structuré répond a une trajectoire.
Décider une trajectoire implique d'assumer une orientation.
Cela suppose d'accepter la responsabilité d'un cap.

Ne pas décider n'est pas neutre.
L'environnement décidera a |la place de 'organisation.

Dans un contexte de priorisation accrue,

la trajectoire ne se subit pas.
Elle se construit.

15



CHAPITRE 6

Vers une souveraineté stratégiqgue assumée

La période actuelle ne se résume pas a une tension budgétaire ou a une complexité
réglementaire accrue.
Elle impose une clarification.

Clarifier sa position signifie identifier avec précision la place réelle de 'organisation dans son
environnement territorial.

Non pas la place historique.
Non pas la place déclarée.
La place effective.

Quelle est la contribution distinctive ?

Quelle est la valeur percue par les financeurs ?

Quelle est la capacité d'influence dans les recompositions a venir ?

Sans cette clarification, les décisions successives risquent de rester défensives.

Choisir son role territorial

Chaque organisation occupe un réle.
Acteur structurant.

Partenaire spécialisé.

Opérateur de proximité.

Plateforme de coordination.

Ce rble ne doit pas étre subi.
Il doit étre choisi.

Choisir son réle impligue de déterminer :
e le niveau d'ambition territoriale,
e |le degré d'intégration souhaité,
e la nature des partenariats a construire,
* la place que I'organisation souhaite occuper dans les priorisations futures.

Un réle clair facilite les arbitrages.
Un réle flou expose a I'effacement progressif.

16



Assumer ses arbitrages

La stratégie n'est pas un consensus permanent.
Elle suppose des décisions.

Refuser certaines opportunités.
Accepter des transformations.
Réorganiser un périmétre.
S'engager dans une alliance.

Ces arbitrages engagent la gouvernance.
lls peuvent susciter des résistances internes.

Les différer ne les rend pas moins nécessaires.
lls deviennent alors imposés par le contexte.

Assumer ses arbitrages, c'est accepter que la stabilité immédiate ne constitue pas toujours la
meilleure protection a moyen terme.

Sortir de la réaction permanente

L'environnement régulé génere une succession d'échéances :
appels a projets, négociations contractuelles, contrdles, évolutions réglementaires.

La tentation est forte de fonctionner en réponse continue.

Répondre efficacement ne suffit pas a orienter.

La réaction permanente produit de I'ajustement.

Elle ne produit pas de cap.

Sortir de cette logique suppose de définir une ligne directrice indépendante des événements

ponctuels.

Une ligne qui structure les réponses au lieu de les subir.
La souveraineté stratégique ne signifie pas I'autonomie absolue.
Elle signifie la capacité a décider dans un cadre contraint.

Décider d'un positionnement.
Décider d'un développement.

Décider d'un rythme de transformation.

Dans un environnement marqué par la sélectivité institutionnelle,
I'organisation qui clarifie sa trajectoire conserve une capacité d'initiative.

Celle qui reporte cette clarification s'expose a étre orientée par les choix des autres.

La question n'est plus seulement celle de la performance.
Elle est celle de la maitrise de son avenir.

17



CHAPITRE 7

Orientation confidentielle

Certaines décisions structurantes ne se formulent pas en séance pléniere.

e La clarification d’'une trajectoire stratégique suppose un espace de réflexion distinct du
fonctionnement courant.

e Untemps protégé.

« Un cadre confidentiel.

e Interroger la position réelle de I'organisation.

« Evaluer la cohérence de ses choix a trois ou cing ans.

« |dentifier les points d’exposition silencieux.

* Examiner les arbitrages possibles.

Ces échanges ne relévent ni d'un audit opérationnel, ni d'une formation, ni d'un
accompaghement standardisé.
lls s'inscrivent dans une logique de réflexion stratégique a huis clos.

Lorsgque la gouvernance estime nécessaire de confronter sa trajectoire a un regard extérieur
indépendant,

un entretien confidentiel peut étre organisé, a I'initiative de la direction générale ou de la
présidence.

La finalité est unique:
clarifier les options stratégiques avant qu’elles ne s'imposent d'elles-mémes.

Contact confidentiel

Messier Sébastien
Manager de Transition ESMS & Santé
Nexus Transition Stratégie

se.messier@nexus-transition-stratégie.fr
+337831964 95

Site Internet
Profil LinkedIn
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