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Référentiels d’activités, de compétences et d’évaluation1 

 
Certification professionnelle : 

Dirigeant d’entreprise 

 

 

 

 

 
 

1 Ce Référentiel utilise le masculin dans un sens générique qui inclut les femmes et les hommes ; cela ne contredit pas l’attention portée par emlyon business school à la parité et à 
l’égalité de genre. 



 

2 
 

 
Les modalités d’évaluation de la certification sont : 
 
• Les cas pratiques en groupe : Evaluation collective des livrables écrits qui sont les suivants:  

1. Une analyse des tendances prospectives et macroéconomiques aboutissant à l’élaboration d’un diagnostic stratégique et à des recommandations (Bloc 1) 
2. Une proposition de plan d’actions stratégique (Bloc 1) 
3. Un diagnostic de la maturité RSE incluant des recommandations d’axes stratégiques (Bloc 2) 
4. Une analyse financière et du système de mesure de la performance permettant d’élaborer une stratégie financière (Bloc 3) 
5. Une étude de marché avec une proposition stratégique portant sur une nouvelle proposition de valeur (Bloc 4) 
6. Un diagnostic des chaînes d’apporivisionnement incluant des recommandations d’améliorations (Bloc 4) 
7. Un prototype de service ou de produit innovant, u�lisant l'IA généra�ve et le design thinking comme leviers de créa�vité (Bloc 6) 

 
Les cas pratiques évalués en groupe sont complétés par l’une des deux évaluations individuelles suivantes : 

1. La soutenance orale : la contribution individuelle de chaque participant est évaluée lors de la présentation orale des travaux réalisés en groupe. 
2. La note réflexive avec des questions portant sur les compétences acquises individuellement, notamment sur la stratégie marketing et la stratégie financière. 
3. Examen individuel (Bloc 3). 

 
• Les cas pratiques individuels : Evaluation écrite individuelle. 

1. Une analyse de la gouvernance et son impact sur les processus décisionnels (Bloc 2) 
2. Une note réflexive individuelle complétant le cas pratique réalisé en groupe (Bloc 4) 
3. Une analyse reflexive sur sa position de leader et ses capacités à mobiliser les équipes (Bloc 5) 
4. Un diagnostic initial de la situation de transformation et proposition d’actions à mettre en œuvre pour déployer et piloter le changement avec succès (Bloc 6) 

 
• Le Mémoire : Evaluation individuelle transversale à tous les blocs de compétences. 
 
Le mémoire se réalise sur une durée de 6 à 9 mois, il permet d’évaluer l’acquisition de toutes les compétences nécessaires au dirigeant d’entreprise dont sa posture de leader.Il fait l’objet 
d’un rendu écrit (60 à 80 pages, hors annexes) et d’une soutenance orale d’une heure, évalués par un professionnel de l'organisation ou du secteur, objet du mémoire. 
 
L’obtention de la totalité de la certification résulte de la validation des blocs de compétences et du mémoire (rendu écrit et soutenance). 

Dans le cadre d’une VAE (Validation des Acquis de l’Expérience), le candidat dont la demande est recevable, peut présenter tout ou partie des blocs de compétences, en produisant un dossier 
détaillant et analysant les princupales activités exercées lors de ses expériences, étayé de preuves de son parcours, qui sera suivi d’un entretien devant le jury de VAE puis présenté au jury de 
certification. 
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REFERENTIEL D'ACTIVITES   

REFERENTIEL DE COMPETENCES 
REFERENTIEL D’EVALUATION 

MODALITÉS D’ÉVALUATION  CRITÈRES D’ÉVALUATION  

BLOC 1 - Concevoir la stratégie et la vision moyen/long terme d'une organisation 

Définition de scénarii prospectifs d'une 
organisation 

Identifier les principales ruptures sociétales, 
économiques, écologiques et technologiques 
afin d'établir une analyse prospective du 
contexte de l'organisation  

Cas pratique réalisé en groupe : d’après le 
cas d’une organisation, le candidat réalise 
une analyse des grandes tendances 
prospectives et macroéconomiques et 
élabore un diagnostic et des 
recommandations.  
 
Soutenance de l'analyse de cas. 
La contribution individuelle est évaluée lors 
de la présentation orale. 

La méthodologie prospective est maitrisée.  
 
Les analyses produites permettent de construire 
la vision stratégique de l'organisation étudiée, 
d'identifier les impacts macroéconomiques et de 
proposer des orientations stratégiques 
crédibles. 
  
La vision proposée est argumentée, elle 
synthétise les points clés et dégage des 
recommandations stratégiques adaptées à 
l'organisation et à son contexte. 

 
Définition et déploiement de la stratégie 
pour un développement sur le 
moyen/long terme 

Conduire les analyses d'environnement internes 
et externes d'une structure en s'appuyant sur 
des méthodologies de référence pour évaluer 
son positionnement dans son contexte 
 
Déployer une vision stratégique et des modèles 
d'affaires différenciants et créateurs de valeur 
pour l'organisation 
 
Piloter l'implémentation de la stratégie à 
travers des plans d'action au sein d'une 
structure pour soutenir son développement  
  

Cas pratique réalisé en groupe. D'après le 
cas d'une organisation le candidat : 
 
• Réalise une analyse stratégique de 

l'activité de l'entreprise et de son 
environnement concurrentiel.   

• Produit des recommandations 
stratégiques sur les modèles d'affaires 
de l'organisation 

• Propose des plans d'action (humains, 
matériels, financiers et autres en 
fonction du contexte) 
 

Soutenance de l'analyse de cas. 
La contribution individuelle est évaluée 
lors de la présentation orale. 

L'analyse stratégique réalisée comprend une 
analyse complète du contexte économique, 
sociétal et environnemental de l'organisation.  
 
Les modèles de référence de type PESTEL, 
PORTER, sont mis en œuvre et permettent de 
dégager des modèles économiques créateurs de 
valeur et différenciants. 
 
La méthodologie déployée est rigoureuse, les 
sources sont citées.   
 
Les initiatives stratégiques sont déclinées en 
plans d’actions réalistes pour soutenir le 
développement de l'organisation étudiée. 
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BLOC 2 - Piloter une stratégie RSE avec toutes les parties prenantes de l'organisation 

Identification des acteurs de la 
gouvernance de l'organisation parties 
prenantes des prises de décision 
stratégiques  

Décrypter la gouvernance de l'organisation en 
analysant comment les pouvoirs s'exercent afin 
de déterminer les territoires de prise de 
décision stratégique 

Cas pratique individuel : d'après le cas 
d'une organisation le candidat analyse la 
gouvernance et son impact sur les 
processus décisionnels. 

Les concepts clés sont mobilisés pour identifier 
le modèle de gouvernance de l'organisation.  
 
L’analyse est pertinente et contextualisée. 

Définition d’une stratégie RSE 
(Responsabilité Sociétale des Entreprises) 

Elaborer une vision et une feuille de route RSE 
en prenant en compte le modèle de 
gouvernance de l’organisation ainsi que le 
contexte stratégique et réglementaire, pour 
améliorer l'impact sociétal et environnemental 
de l'organisation Cas pratique en groupe : d'après le cas 

d'une organisation qui vise à la 
transformation de son positionnement 
pour améliorer son impact sociétal et 
environnemental, 
Le candidat présente un diagnostic de la 
maturité RSE de l'entreprise et de ses 
enjeux RSE puis formule des 
recommandations d'axes stratégiques à 
mettre en œuvre avec des objectifs 
associés. 
 
Soutenance de l'analyse de cas. 
La contribution individuelle est évaluée 
lors de la présentation orale. 

Les concepts et outils de référence sont 
mobilisés. La réglementation applicable au cas 
de l'organisation est identifiée. Les enjeux RSE 
de l'entreprise étudiée sont exhaustifs (ESG). 
Les parties prenantes sont identifiées. 

La feuille de route inclut : 

• L'ambition de l'organisation, alignée avec 
sa gouvernance, sa stratégie et son niveau 
de maturité RSE 

• Des axes d'engagement stratégiques 
• Des objectifs associés à chaque enjeu avec 

un plan d'action (indicateurs de suivi, 
planning, priorisation, etc. 

• L’engagement des parties prenantes est 
évalué 

• Une évaluation d'impact pour l'entreprise 
de la mise en place de la démarche 

 
 
Déploiement de la stratégie RSE  

Définir des plans de mise en œuvre pour un 
déploiement de la stratégie RSE sur le moyen et 
long terme 

Engager les par�es prenantes internes et 
externes à travers un repor�ng et une 
communica�on adaptée, pour garan�r un 
déploiement transversal de la stratégie RSE 
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BLOC 3 : Piloter la stratégie financière d'une organisa�on 

Prise de décisions stratégiques fondées 
sur une analyse de la performance de 
l'organisation 

Décliner la stratégie de l'organisation en 
objectifs de rentabilité économique à court et 
moyen terme pour soutenir son développement 
 
Analyser les états financiers, les coûts et les 
investissements d'une organisation pour piloter 
sa performance 

Cas pratique réalisé en groupe et examen 
écrit individuel : d'après le cas d'une 
organisation le candidat présente une 
analyse financière, en utilisant les données 
financières et comptables.  

Les données financières sont correctement 
interprétées. L’analyse intègre l’ensemble des 
ratios clés tels que le ROCE, le ROE, le TRI et la 
VAN. 
La création de valeur pour l’actionnaire est 
identifiée. Les différentes méthodes de calcul 
des coûts sont justes. Les recommandations 
permettent de soutenir le développement cible 
de l'organisation à court et moyen terme.  

Concep�on d’un système de pilotage de 
la performance 

Interpréter les écarts afin de s'assurer que les 
résultats financiers sont alignés avec le plan 
stratégique et que les actions correctives sont 
définies 
 
Définir une "balanced scorecard", avec les 
indicateurs financiers de performance 
pertinents, adaptée au contexte de 
l'organisation, au service de la prise de décision 
stratégique 

Cas pratique réalisé en groupe :  Le 
candidat présente une analyse d’un 
système de mesure de la performance 
d’une organisation avec des 
recommandations pour l'améliorer. 
Un rapport réflexif individuel synthétise 
les éléments transférables de cette 
analyse de système de pilotage de la 
performance dans un contexte donné. 

L'analyse du système de mesures de la 
performance est argumentée et enrichie 
d'exemples. La méthodologie est mobilisée. Le 
modèle de balanced scorecard proposé reflète 
les axes stratégiques de l'organisation et son 
degré de précision permet la prise de décision.  
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BLOC 4 - Optimiser la chaine de valeur de manière pérenne et responsable  

Pilotage des stratégies marketing 
centrées sur la valeur client 

Concevoir une stratégie marketing adaptée au 
plan stratégique pour soutenir le 
développement de l'organisation, en prenant 
en compte les besoins spécifiques des 
consommateurs, les tendances du marché, les 
enjeux RSE et les différentes sources de valeur 
pour construire un positionnement unique et 
responsable 
 
Définir un plan opérationnel marketing, incluant 
une stratégie de distribution omnicanale et de 
communication digitale pour atteindre les 
objectifs stratégiques de l'organisation 

 
Cas pratique réalisé en groupe. D'après le 
cas d'une organisation le/la candidat(e) 
réalise une étude du marché et propose 
une stratégie marketing portant sur une 
nouvelle proposition de valeur, cela étant 
complété par une note réflexive 
individuelle. 
 
Soutenance de l'analyse de cas. 
La contribution individuelle est évaluée 
lors de la présentation orale 

L'analyse du marché est approfondie et s'appuie 
sur des sources référencées. Elle analyse met 
clairement en évidence au moins un point 
sensible important pour le consommateur. 
 
La stratégie marketing est alignée avec les 
objectifs de l’organisation, les tendances du 
marché et les enjeux RSE.  
 
Le positionnement est défini de manière 
précise, proposant une valeur claire à la cible 
identifiée.  
 
Le plan marketing opérationnel est structuré, 
intégrant une stratégie de distribution et de 
communication digitale adaptée au contexte. 
  

Positionnement des chaînes 
d'approvisionnement de l'organisation 
comme un avantage concurrentiel 
différenciant  

Identifier les tendances de la logistique 
mondiale impactant l'organisation, y compris la 
durabilité et les technologies, pour prise en 
compte dans la définition de la stratégie de 
l’organisation 
 
Définir la stratégie des opérations de 
l'organisation pour améliorer l’expérience client 
et optimiser les coûts en exploitant l’ensemble 
des leviers de la chaîne d’approvisionnement  

Cas pratique réalisé en groupe: d'après le 
cas d'une organisation choisie, le/la 
candidat(e) présente un diagnostic des 
chaines d'approvisionnement comprenant 
des recommandations d'améliorations. 
 
Soutenance de l'analyse de cas. 
La contribu�on individuelle est évaluée 
lors de la présenta�on orale 

Le diagnostic des chaines d'approvisionnement 
intègre les différentes techniques de gestion de 
stock, de planification et d’optimisation des 
opérations. Les aspects de durabilité sont 
intégrés ainsi que les évolutions technologiques 
ayant un impact sur l’organisation.  
 
Les sources utilisées sont pertinentes et citées.  
 
La stratégie des opérations est créatrice de 
valeur, elle prend en compte les contraintes et 
opportunités du contexte. 
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BLOC 5 – Incarner un leadership responsable  

Développement du leadership du 
dirigeant 

Adopter une posture de dirigeant en élaborant 
sa propre vision du leadership au service du 
développement d’une organisa�on responsable 

Le candidat produit une analyse 
individuelle réflexive qui comprend deux 
volets: sur sa position de leader et sur ses 
capacités de mobilisation des équipes.  
Il propose des pistes d’action adaptées au 
contexte d’une organisation pour favoriser 
la haute performance et l'inclusivité au 
sein de ses équipes 

L'analyse met en évidence les points importants 
de son mode de fonctionnement personnel et 
son impact sur l'organisation à travers des 
exemples concrets et étayés.  
Le style de leadership est identifié. 
 
Les leviers d’engagement sont identifiés et 
intégrés aux pistes d’actions proposées. 
 
Les pistes d'action proposées prennent en 
compte les spécificités du contexte et des 
individus et s'appuient sur les modèles de 
référence.  
 
Les situations de diversité sont prises en 
compte et les actions à déployer sont adaptées. 
 
  

Mobilisation des équipes vers la haute 
performance 

Favoriser l'engagement individuel et collectif en 
identifiant et mobilisant les principes 
fondamentaux de l’engagement à tous les 
niveaux de l'organisation 
 
Créer les conditions d'un contexte de travail 
durable et inclusif pour faciliter la mobilisation 
des équipes vers la haute performance et la 
responsabilisation collective  
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BLOC 6 - Conduire l'innovation et le changement au sein des organisations 

Conduite de l'innovation 

Impulser un management de la créativité, 
prenant en compte les apports de l'IA 
générative et le design thinking jusqu'au 
prototypage et recommandations afin de 
résoudre des problèmes complexes au service 
du développement et du gain en efficacité de 
l'organisation 
 
Mettre en place des pratiques d'innovation, 
dans une dynamique d'intelligence collective, 
pour inspirer et engager les équipes dans les 
projets de l'organisation 

Cas pratique en groupe : d'après le cas 
d'une organisation qui souhaite réorienter 
sa stratégie pour tendre vers de nouveaux 
modèles, le/la candidat(e) : 
 
• Applique la méthodologie de design 

thinking pour générer des 
solutions/prototypes innovants 

• Utilise l'IA générative comme levier 
de créativité 

• Formule des recommandations sur lla 
solution / le prototype choisi 

La méthodologie du design thinking est 
appliquée et la dynamique d'intelligence 
collective a permis de déployer toutes les 
étapes de ce levier d'innovation 
 
Les outils d'IA sont identifiés, mobilisés et 
utilisés de manière appropriée et permettent de 
développer la créativité et l'innovation dans 
l’organisation 
 
Le prototypage présente une idée originale et 
répond à une problématique complexe ou à une 
opportunité de développement de 
l'organisation 
 
Les recommandations formulées sont en 
adéquation avec la stratégie de l'organisation 
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Pilotage de la transformation et le 
changement en s’appuyant sur la 
performance collective 

Piloter les différentes étapes d’un processus de 
changement imposé ou participatif, en 
choisissant les outils appropriés au contexte, afin 
de maximiser la réussite du projet de 
transformation 
 
Identifier et sélectionner les leviers de 
motivation collectifs et individuels prenant en 
compte les situations de handicap, en 
s’appuyant sur les différentes étapes de la 
transformation afin de faire adhérer les équipes 
dans la mise en œuvre et de les rendre acteurs 
du changement 
 
Manager les relations avec les différentes parties 
prenantes de la transformation en utilisant les 
principes d’influence afin de fédérer les équipes 
et les individues, en vue d’assurer la réussite du 
processus de changement à court, moyen et long 
termes 
 
Prendre des décisions efficaces, en maitrisant les 
écueils de la prise de décision collective, dans 
chaque étape spécifique du processus de 
transformation, afin de le faire aboutir et d’en 
garantir la performance 

Cas pratique individuel :  
A partir d'un cas de changement choisi, 
correspondant à une situation   
professionnelle du candidat, réelle, en 
cours ou à venir de projet de 
transformation, le candidat réalise un 
diagnostic de la situation initiale et propose 
les actions à mettre en œuvre pour 
déployer et piloter avec succès le 
changement, sous la forme d’un rapport 
écrit individuel. 

Le candidat analyse le contexte du changement. 
 
 La méthodologie est utilisée de manière 
adaptée : 
 
• Analyse du contexte et structuration du 

changement : les enjeux et les étapes du 
processus de changement sont identifiés et 
le plan d’actions est structuré. 

• Gestion des résistances et mobilisation des 
acteurs : les facteurs de résistance et 
d’engagement sont identifiés. 

• Pilotage des parties prenantes et influence : 
la cartographie des acteurs impliqués, 
l’analyse des relations en jeu et les principes 
d’influence sont identifiés. 

• Prise de décision et anticipation des risques: 
les décisions clés sont prises à chaque étape 
de la transformation et l’analyse des 
obstacles à la prise de décision collective est 
réalisée. 
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EVALUATION TRANSVERSALE INDIVIDUELLE 
MODALITES D'EVALUATION CRITERES D'EVALUATION 

Le mémoire et la soutenance constituent une évaluation individuelle transversale complémentaire à 
celles des blocs de compétences. 
 
Le mémoire individuel dont la durée de réalisation est de 6 à 9 mois est une expérience de mise en 
pratique des compétences de la certification professionnelle Dirigeant d'entreprise. Il a pour objectif 
de démontrer l'application des compétences dans l'environnement réel d'une organisation. 
 
Il fait l’objet d’un rendu écrit (entre 60 et 80 pages, hors annexes) et d’une soutenance orale d’une 
heure, évalués par un professionnel de l'organisation ou du secteur, objet du mémoire. 

Une problématique répondant aux enjeux d'une organisation est identifiée et 
formulée. 
 
Des sources d’information diverses, issues de la littérature et de la pratique, sont 
identifiées et exploitées pour répondre à la problématique. 
 
Une méthode adaptée de résolution de la problématique est identifiée et structurée. 
 
L’analyse et les recommandations démontrent la vision stratégique du dirigeant et 
sa capacité à la déployer à tous les niveaux de l'organisation. 
 
L’écrit produit respecte la structure attendue d'un mémoire et présente un caractère 
original. 
 
L’oral est structuré et clair et les réponses aux questions démontrent la maîtrise du 
sujet et la posture de leader attendue d'un dirigeant. 

 

 

 

 


