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                    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 IVe 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. Ainsi pour les
                            actionnaires, cette création de valeur consiste à recevoir des
                            dividendes et à obtenir des gains en capital. Pour les clients, elle
                            correspond à une meilleure satisfaction liée à la qualité, au service, à
                            l’innovation… Pour les collaborateurs, elle se traduit par des
                            augmentations salariales, une amélioration des conditions de travail,
                            davantage de perspectives… 

                        Et pour les collectivités territoriales, par des rentrées
                            fiscales et de la création d’emploi.

                    

                    
                        
                        
                            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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                    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
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                            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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                            Le modèle SWOT
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        “
                    

                    
                        Diagnostic interne et analyse externe indiquent les mouvements
                            stratégiques à retenir.
                    

                

                
                    
                        En quelques mots
                    

                    
                        
                                SWOT
                             est l’acronyme anglais de Strengths/Weaknesses,
                                Opportunities/Threats.

                        Ce modèle permet de mettre en évidence :

                        
                            
                                
                                        •
                                     les forces et faiblesses de l’entreprise, par un
                                    diagnostic interne (explication des comportements passés)
                                    prenant en compte la position, les activités et l’organisation
                                    actuelles de l’entreprise ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     les opportunités et menaces de l’environnement, par une
                                    analyse externe (orientation des comportements futurs) prenant
                                    en compte les évolutions prévisibles de l’offre, de la demande
                                    et des influences.

                            

                        

                    

                

                
                    Diagnostic interne et analyse externe

                    [image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]
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                        POURQUOI L’UTILISER ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        Ce modèle propose une synthèse interne et externe des
                            facteurs déterminants pour l’entreprise.

                        L’analyse des opportunités et des menaces permet de
                            déterminer les facteurs clés de succès (FCS), c’est-à-dire les règles du
                            jeu d’un domaine d’activité, les éléments stratégiques qu’une entreprise
                            doit maîtriser en priorité pour surpasser la concurrence (exemples :
                            technologie, implantation commerciale, productivité, coûts…).

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        Ce modèle permet de chercher l’adéquation entre les
                            ressources de l’entreprise et les FCS liés au domaine d’activité. Les
                            stratégies peuvent donc être déduites de l’environnement dans lequel
                            l’entreprise évolue et/ou construites à partir de sa capacité
                            stratégique.
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                        COMMENT L’UTILISER ?
                    

                    
                        
                            Étapes
                        

                        À travers le diagnostic interne de l’entreprise, la
                            détermination de ses forces et faiblesses permet d’évaluer sa capacité
                            stratégique.

                        À travers l’analyse externe de l’environnement, la
                            détermination des opportunités et menaces permet de distinguer les
                            facteurs clés de succès (FCS) dans chacun des domaines d’activités
                            visés.

                        Une entreprise multi-activités devra effectuer une analyse
                            de l’environnement distincte pour chaque activité.

                        La confrontation de l’approche interne (ce que l’entreprise
                                peut faire) et externe (ce que l’entreprise doit
                            faire) conduit à déterminer les choix stratégiques et les actions à
                            mener.

                    

                    
                        
                            Méthodologie et conseils
                        

                        Ce modèle n’est pas une matrice (il ne croise pas de
                            variables), mais une analyse diagnostic. Une variante existe, combinant
                            les aspects internes/externes et positifs/négatifs.

                        Il s’agit donc simplement de recenser, puis de hiérarchiser
                            (une liste dans le désordre est moins pertinente) les 2 ou 3 principales
                            forces et faiblesses de l’entreprise à travers :

                        
                            
                                
                                        •
                                     sa position : son rang dans l’environnement
                                    concurrentiel ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     ses activités : l’importance de ses marchés,
                                    l’équilibre des activités, leurs potentiels ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     son organisation : l’efficacité de la structure
                                    et du fonctionnement interne.

                            

                        

                         

                        On effectue la même opération pour les 2 ou 3 principales
                            opportunités et menaces à travers :

                        
                            
                                
                                        •
                                     l’offre : intensification ou diminution de la
                                    concurrence ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     la demande : évolutions de comportement des
                                    clients, marchés émergents ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     les influences : tendances socioculturelles,
                                    changements réglementaires, diffusion d’une nouvelle
                                    technologie.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ✓ Cette démarche permet d’envisager les ajustements
                                    nécessaires de la stratégie de l’entreprise à l’évolution de son
                                    environnement, en s’appuyant sur sa capacité stratégique.

                            

                            
                                ✓ Parfois, une même évolution de l’environnement
                                    peut s’interpréter aussi bien en opportunité qu’en menace,
                                    suivant la capacité de l’entreprise à la saisir ou non.

                            

                            
                                ✓ Les dirigeants, par prudence, ont souvent
                                    tendance à sous-estimer les opportunités et à surestimer les
                                    menaces.
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