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                    Ma rencontre avec Bertrand
                        remonte à 1987. Nous suivions alors les cours de Robert Papin, directeur
                        d’HEC-Entrepreneurs, et étions tous les deux fascinés par la démarche
                        entrepreneuriale, l’acte de création et le challenge qui l’accompagnent.
                        Puis, nous avons découvert par nous-mêmes que le métier d’entrepreneur
                        n’était pas toujours synonyme de liberté – contrairement à ce que d’aucuns
                        pourraient croire intuitivement. L’univers de l’entreprise est complexe :
                        faire le choix d’entreprendre implique de savoir jongler entre ses
                        convictions personnelles et les contraintes exogènes. Ce choix requiert à la
                        fois un sens aigu des responsabilités et le développement d’une intelligence
                        stratégique.

                     

                    À l’époque, nous n’étions pas nombreux à suivre cette formation
                        innovante à l’entrepreneuriat. Aujourd’hui, le désir de faire vivre ses
                        idées, de développer son activité et de créer de l’emploi est partagé par un
                        nombre croissant d’étudiants et se retrouve de façon générale chez beaucoup
                        de Français. C’est une excellente nouvelle ! Nul doute que la révolution
                        numérique et l’émergence des médias sociaux ont contribué à ce phénomène en
                        faisant apparaître de nouveaux « possibles ».

                     

                    Viadeo a vu le jour en 2004 sur un principe simple : la
                        recommandation. Tout a commencé lorsque Thierry Lunati (cofondateur) et
                        moi-même avons fondé le club d’entrepreneurs Agregator. Une des activités
                        principales au sein de ce club était de partager, avec les autres membres,
                        ses contacts d’investisseurs, d’entrepreneurs et de partenaires potentiels.
                        À cette époque, Internet offrait déjà des opportunités incroyables et nous
                        avons alors décidé d’élargir ce concept et de créer le réseau professionnel
                        Viaduc, qui allait devenir Viadeo. À sa création, Viaduc était réservé aux
                        entrepreneurs, puis fut rapidement rendu accessible à l’ensemble des
                        professionnels. Son objectif était de permettre à ses membres de réaliser
                        pleinement leur potentiel en partageant leurs contacts de manière fluide et
                        ainsi développer leur entreprise. Le résultat fut au-delà de nos espérances
                        puisque plus de 10 millions de professionnels en France ont rejoint Viadéo
                        en 10 ans. Aujourd’hui encore, c’est cette vision d’échange et de partage
                        qui anime et guide le développement du réseau.

                     

                    Être entrepreneur, c’est accepter de devoir prendre des
                        décisions stratégiques majeures, engageantes, qui vont influencer fortement
                        le développement de l’entreprise. Certaines s’avéreront positives, d’autres
                        se révéleront être des erreurs.

                     

                    Au cours de l’aventure Viadeo, des décisions stratégiques de
                        fond sur le positionnement du service, les choix produits, le business model
                        nous ont permis de brillamment réussir face à une série de concurrents de
                        l’époque (2004-2005) dont le nom a été oublié depuis. À l’inverse, notre
                        ambition de nous développer à l’international, en particulier en Chine, qui
                        résonnait pourtant comme une évidence compte tenu du potentiel
                        gigantesque du marché et de la présence limitée de concurrents locaux
                        directs, s’est avérée être une erreur : trop consommatrice de temps,
                        d’énergie et d’argent, malgré l’acquisition de Tianji, un acteur local.

                     

                    Tous les marchés sont concurrentiels et mouvants – celui du
                        numérique plus encore. Évoluer dans ce secteur, où de nouveaux acteurs et de
                        nouvelles technologies apparaissent chaque jour, nous impose d’avoir une
                        organisation et un mode de fonctionnement permettant de faire face à ces
                        nombreux challenges. C’est une entreprise aussi stimulante qu’exigeante !

                     

                    Pour ma part, j’ai toujours opté, dans les différentes
                        aventures entrepreneuriales que j’ai lancées, pour le partage de
                        l’information et la transparence dans les décisions business. Toutes les
                        équipes connaissent chacun des enjeux et projets en cours et se sentent
                        ainsi pleinement impliqués dans la réussite de l’entreprise. Chez Viadeo,
                        les orientations stratégiques décidées par le Comité Exécutif étaient toutes
                        partagées avec les équipes lors de « All Hands Meeting » bimensuels. Le rôle
                        de chacun, tout comme les moyens mis en œuvre, y sont explicités. Cette
                        transparence n’est possible que parce que j’ai eu la chance de travailler
                        avec des personnes de talent, pour qui mon bureau est toujours ouvert.
                        Esprit d’équipe, fun@work,
                        transparence : voici les trois valeurs fondamentales qui animent notre
                        quotidien.

                     

                    Viadeo a depuis été repris par Le Figaro Classified, avec de
                        nombreux challenges mais aussi bien sûr de très belles opportunités qui
                        nécessiteront des décisions stratégiques clés à prendre par le nouveau
                        management, et qui vont, j’en suis convaincu, continuer à aider ses millions
                        d’utilisateurs à gérer au mieux leur carrière professionnelle.

                    Une vie d’entrepreneur peut être un rêve… ou un cauchemar.
                        Croire en son projet est essentiel, avoir des principes solides l’est tout
                        autant. Ce livre vous offrira les outils indispensables pour mettre en place
                        votre stratégie d’entreprise… et réussir.

                     

                    Dan Serfaty, serial entrepreneur, cofondateur de Viadeo

                

            

        
    
        
            
                
                
                    
                        Avant-propos
                    
                

                
                    La stratégie d’entreprise est une
                        discipline récente, et néanmoins très riche, en évolution permanente.
                        L’élaboration, la formulation et surtout la mise en œuvre d’une stratégie
                        d’entreprise nécessitent un engagement fort de la part du dirigeant et de
                        ses collaborateurs.

                    
                        
                            
                                Qu’entend-on par stratégie ?
                            
                        

                        Le terme stratégie a pour étymologie
                            grecque « la conduite de l’armée en ordre de bataille ».

                        À l’origine, il s’agit donc d’un concept militaire et les
                            auteurs les plus fameux dans ce domaine restent Sun Tzu avec L’Art de la guerre (écrit en Chine dès le 
                                IV
                            e siècle avant J.-C.) et le général
                            prussien Carl Von Clausewitz avec De la guerre,
                            publié en 1832.

                        Le concept de stratégie a ensuite été utilisé dans
                            différentes applications (les jeux, le sport, les enjeux professionnels
                            et personnels...), et le terme utilisé dans de nombreux contextes, plus
                            particulièrement en entreprise.

                        Les principales contributions concernant la stratégie
                            d’entreprise viennent, dès la fin des années 1950, de la Harvard
                            Business School, avec notamment les célèbres études de cas centrées sur
                            les décisions stratégiques d’un dirigeant. Dans les années 1960, Igor
                            Ansoff développe l’école de la planification stratégique. À la fin des
                            années 1970, Henry Mintzberg établit l’importance de l’organisation et
                            des processus de décision. Enfin, l’approche de Michael Porter sur la
                            dynamique concurrentielle avec L’Avantage
                                concurrentiel (1986) et celle de Gary Hamel et C.K. Prahalad,
                            sur les ressources et compétences de l’entreprise, avec La Conquête du futur (1995) ont beaucoup apporté
                            à la réflexion stratégique.

                    

                    
                        
                            
                                En quoi consiste la stratégie d’entreprise ?
                            
                        

                        La stratégie d’entreprise consiste, pour le dirigeant et
                            les managers impliqués, à choisir un périmètre d’activité (portefeuille
                            d’activités et présence géographique) et à y allouer des ressources
                            (financières, humaines, technologiques, commerciales…) qui engagent
                            l’entreprise à long terme (de 3 à 10 ans suivant les
                            secteurs).

                        Elle vise à obtenir, pour chaque activité, un avantage
                            concurrentiel en atteignant de façon durable et défendable un niveau de
                            performance supérieur à celui de ses concurrents, dans le but de créer
                            de la valeur pour les parties prenantes de l’entreprise (actionnaires,
                            clients, salariés, collectivités…).

                    

                    
                        
                            
                                Quelles décisions sont considérées comme
                                    stratégiques ?
                            
                        

                        Les choix stratégiques sont les résultats de décisions
                            dites stratégiques.

                        Élaborées le plus souvent en situation d’incertitude, ces
                            décisions nécessitent une approche globale et se révèlent, par nature,
                            complexes. Elles engagent l’entreprise à long terme et sont souvent
                            génératrices de changements internes (organisationnels et culturels) et
                            externes (relations avec les fournisseurs, distributeurs, partenaires,
                            clients…).

                        Les décisions stratégiques peuvent être soit déduites de
                            l’environnement dans lequel l’entreprise évolue, soit construites sur
                            ses ressources et compétences.

                        Enfin, elles déterminent les choix opérationnels : la
                            stratégie, pour ne pas rester une abstraction, doit être mise en œuvre.
                            C’est toujours au niveau opérationnel que l’avantage concurrentiel est
                            obtenu.

                    

                    
                        
                            
                                Huit dossiers pour saisir l’essentiel
                            
                        

                        Huit dossiers développent les outils et les méthodes
                            permettant de prendre en compte les dimensions principales de la
                            stratégie d’entreprise :

                        
                            
                                1. Politique et stratégie d’entreprise :
                                    quels leviers pour le dirigeant ?

                            

                            
                                2. Diagnostic et capacité stratégique :
                                    quelle est la position concurrentielle de l’entreprise ?

                            

                            
                                3. Matrices de portefeuille d’activités :
                                    quelle stratégie de portefeuille pour l’entreprise ?

                            

                            
                                4. Niveaux de stratégie : quelle stratégie
                                    pour l’entreprise et pour chacune de ses activités ?

                            

                            
                                5. Structure et stratégie organisationnelle :
                                    comment mettre en œuvre la stratégie ?

                            

                            
                                6. Décision et choix stratégiques : qui
                                    détient le pouvoir dans l’entreprise ?

                            

                            
                                7. Identité et stratégie : comment
                                    appréhender l’image collective de l’entreprise ?

                            

                            
                                8. Management stratégique : quel est le
                                    métier du dirigeant ?

                            

                        

                    

                    
                        
                            Sommaire des vidéos
                        

                        
                            
                                Certains dossiers sont accompagnés de vidéos,
                                    accessibles par QR codes, qui complètent, développent ou
                                    illustrent le propos :
                            

                            
                                
                                    • 
                                            Outil 1
                                         Politique, stratégie et tactique

                                

                                
                                    • 
                                            Outil 2
                                         Le modèle SWOT

                                

                                
                                    • 
                                            Outil 11
                                         La matrice Ansoff

                                

                                
                                    • 
                                            Outil 14
                                         La matrice BCG

                                

                                
                                    • 
                                            Outil 22
                                         L’horloge stratégique

                                

                                
                                    • 
                                            Outil 27
                                         La croissance externe

                                

                                
                                    • 
                                            Outil 33
                                         La structure fonctionnelle

                                

                                
                                    • 
                                            Outil 37
                                     200 ans d’évolution des structures
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                            Politique et stratégie d’entreprise
                        

                    
                

            

            
            
                
                    
                        “
                        
On peut parce que l’on croit pouvoir.

                    Virgile
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                Le dirigeant détermine la
                    politique de son entreprise en prenant en compte l’élaboration de la stratégie,
                    mais aussi sa mise en œuvre. Il doit être concerné par toute forme d’influence
                    pouvant peser sur l’entreprise.

                
                    
                        
                            Comment situer politique, stratégie et tactique ?
                        
                    

                    La politique se situe au niveau du choix des orientations
                        générales de l’entreprise, de sa mission (« quelle est notre vocation ? »)
                        et de ses buts (« que voulons-nous être ? »). Le dirigeant prend en compte
                        les 3 niveaux de stratégie : stratégie de croissance du groupe (corporate
                        strategy), stratégie des différents domaines d’activités (business strategy)
                        et stratégie opérationnelle ou tactique (operating strategy). Parallèlement
                        aux stratégies concurrentielles, des stratégies collaboratives (ou
                        relationnelles) peuvent être envisagées, consistant à conclure des
                        partenariats avec d’autres organisations, voire des alliances avec des
                        entreprises concurrentes.

                

                
                    
                        
                            Le modèle SWOT : Forces/Faiblesses,
                                Opportunités/Menaces
                        
                    

                    Ce modèle de diagnostic interne (à travers les forces et les
                        faiblesses de l’entreprise) et d’analyse externe de l’environnement (par la
                        recherche des opportunités et des menaces) permet d’établir les facteurs
                        clés de succès (FCS) des domaines d’activités où l’entreprise est
                        présente.

                

                
                    
                        
                            Les 4 facettes de la politique d’entreprise :
                                Stratégie-Structure-Décision-Identité
                        
                    

                    Ce modèle permet de prendre conscience des relations entre la
                        stratégie et sa mise en œuvre à travers la structure, les processus de prise
                        de décision et l’identité de l’entreprise. Chacune de ces facettes constitue
                        un levier fondamental pour la politique du dirigeant.

                

                
                    
                        
                            Les 7 S de McKinsey et la conduite du changement
                        
                    

                    7 variables interconnectées conditionnent la performance de
                        l’entreprise et ses capacités de changement. Leur analyse permet de mettre
                        en évidence des points d’amélioration du fonctionnement de l’entreprise.

                

                
                    
                        
                            La gouvernance d’entreprise : le dirigeant face
                                à ses actionnaires et aux autres parties prenantes
                        
                    

                    Devant rendre des comptes à ses actionnaires, le dirigeant doit
                        également accepter l’influence de plus en plus grande des parties prenantes,
                        c’est-à-dire des acteurs ayant un droit de regard sur les actions menées par
                        l’entreprise. Il peut s’agir de ses partenaires économiques traditionnels
                        (salariés, clients, fournisseurs, distributeurs…), mais aussi, plus
                        indirectement, de la communauté financière, des médias, des collectivités et
                        des associations.

                

                
                    
                        Les outils
                    

                    
                        
                            1   Politique, stratégie et
                                tactique
                        

                        
                            2   Le modèle SWOT
                        

                        
                            3   Les 4 facettes de la
                                politique d’entreprise
                        

                        
                            4   Les 7 S de McKinsey
                        

                        
                            5   La gouvernance
                                d’entreprise
                        

                    

                

            

        
    
        
            
            
                
                    	
                        Outil
1

                    
                    	
                        
                            Politique, stratégie et tactique
                         


                    
                

            

            
            
                
                    
                        “
                    

                        La politique d’entreprise oriente la définition de la
                            stratégie et le déploiement de la tactique.
                    

                

            

            
                
                    
                        En quelques mots
                    

                    
                        La 
                                politique d’entreprise
                             considère l’entreprise dans sa globalité, en tant qu’acteur de
                            la vie économique et sociale, dans un environnement devenu mondialisé.

                        C’est la science managériale de
                                la liberté de l’entreprise et la discipline la plus directement
                            liée à la direction générale de l’entreprise.

                        La politique d’entreprise est l’expression du libre-arbitre du dirigeant, qui décide des
                            objectifs généraux que l’entreprise poursuivra et des stratégies qu’elle
                            développera à cette fin.

                    

                

                
                    
                        
                            À quels niveaux se situent les leviers du
                            dirigeant ?
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                            Pourquoi l’utiliser ?
                        
                    

                    
                        
                            
                                Objectif
                            
                        

                        La politique d’entreprise traite des relations que
                            l’entreprise entretient avec son environnement externe et son
                            organisation interne.

                        Plus qu’une synthèse des fonctions marketing, ressources
                            humaines, finance…, elle représente un domaine spécifique qui utilise
                            des outils qui lui sont propres.

                        Le métier du dirigeant est d’élaborer cette politique, de
                            définir les stratégies et de contrôler le déploiement des tactiques de
                            l’entreprise au niveau opérationnel.

                    

                    
                        
                            
                                Contexte
                            
                        

                        Les décisions prises par le dirigeant doivent être
                            démultipliées à chaque niveau hiérarchique. 

                        La vision du dirigeant et le dessein qu’il assigne à
                            l’entreprise doivent être mis en œuvre à travers ses intentions
                            stratégiques et leurs concrétisations.
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                            Comment l’utiliser ?
                        
                    

                    
                        
                            Étapes
                        

                        
                            
                                1. Élaborer une
                                    politique : 

                            

                        

                        choisir les domaines d’activité dans lesquels l’entreprise
                            entend être présente et allouer des ressources (financières, matérielles
                            et humaines) pour s’y maintenir et s’y développer.

                        
                            
                                2. Définir une
                                    stratégie :

                            

                        

                        identifier les moyens dont dispose l’entreprise pour se
                            positionner favorablement face à ses concurrents et définir les
                            meilleures utilisations des ressources allouées à chaque activité.

                        La stratégie de croissance (corporate
                                strategy) prend en compte l’entreprise dans tout son périmètre
                            d’activité. Les stratégies concurrentielles (business
                                strategy) recherchent un avantage concurrentiel pour chacune des
                            activités de l’entreprise.

                        
                            
                                3. Déployer une
                                    tactique :

                            

                        

                        mener au quotidien, dans tous les départements de
                            l’entreprise, les stratégies opérationnelles (operating strategy) pour atteindre les objectifs fixés. Ces
                            actions concrètes doivent être en cohérence avec la politique, la
                            stratégie de croissance et les stratégies concurrentielles.

                    

                    
                        
                            
                                Méthodologie et conseils
                            
                        

                        La composition du capital de l’entreprise (famille,
                            investisseurs institutionnels, État, actionnariat salarial, flottant…)
                            est déterminante quant à la nature de ses missions.

                        Le Conseil d’administration, composé des représentants des
                            actionnaires, d’administrateurs internes (dirigeants, salariés) et
                            d’administrateurs externes (indépendants), contrôle les décisions prises
                            par l’équipe dirigeante. Il organise également les différents comités,
                            tels que le comité d’audit, de nomination, de rémunération des
                            dirigeants, de réflexion stratégique…

                        Un Conseil de surveillance peut aussi être mis en place
                            pour évaluer la gestion des membres du Directoire qui dirigent
                            l’entreprise.

                    

                

                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ✓ Cette représentation des niveaux de
                                    responsabilité et de la nature des engagements permet une
                                    lisibilité pour les parties prenantes (actionnaires, managers,
                                    salariés, citoyens concernés…) et une cohérence d’ensemble.

                            

                            
                                ✓ La question de la gouvernance d’entreprise peut
                                    se poser si des divergences d’intérêts apparaissent entre les
                                    actionnaires (propriétaires) et les dirigeants (managers).
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