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INTRODUCTION

Diriger une entreprise est une chose difficile. Entre ceux qui pensent que
c'est un art exigeant du dirigeant des qualités innées, et d'autres que c'est
une discipline pouvant s'apprendre, il n'est aujourd’hui pas facile de trouver
un ouvrage qui présente les outils et qualités essentiels a la direction
d'entreprise.

C'est l'objectif de ce livre, a la fois simple et ambitieux, que de donner les
outils pour réussir le pilotage d'une organisation, et notamment :

> permettrela compréhension active des grands domaines de l'entreprise ;
> faire de I'humain le facteur clé de succes;

> fournir au dirigeant toutes les recettes d'une organisation du travail
optimale;

> montrer les attitudes fondamentales que devrait développer un dirigeant.

Au-dela des outils de stratégie et de management, ce livre associe concepts
theoriques et meilleures pratiques pour favoriser 'objectif du dirigeant d'en-
treprise : REUSSIR.

C'est une véritable feuille de route qui lui permet deremporter avec succesles
étapesindispensables pour se mettre en capacité de gagner face aux chan-
gements toujours plus rapides, a la concurrence toujours plus exacerbée, a
l'innovation toujours plus decisive.

B A qui ce livre est-il destiné ?

Toute personne en charge d'un centre de profit, d'une entreprise, d'une
filiale, d'un département constitue la cible privilégiee de cet ouvrage: ce
que les termes << dirigeant »>, << directeur géneral >>, << patron >, << chef d'en-
treprise >, <« manager >> peuvent réesumer. Mais d'autres publics pourront
également y trouver un intérét :

> les dirigeants de PME et d'ETI pour ameéliorer leur performance grace a
des outils concrets;;



DEVENEZ UN LEADER

> les créateurs d'entreprise pour partir sur de bonnes bases;

> les départements de ressources humaines pour mieux comprendre le
profil du dirigeant ;

> les cadres soucieux de se préparer a prendre de nouvelles responsabilités ;
> les organismes de formation pour bien positionner leur offre;

> les étudiants pour commencer leur carriere avec un livre complet sur la
direction d'entreprise.

BN Comment est-il structure ?

Lelivre s'organise en quatre parties:

> La premiere partie présente les grands domaines de 'entreprise: stra-
tégie, offre, communication, budget... le dirigeant se doit de les connaitre
pour y intervenir de maniere pertinente. Plusieurs priorités concretes
sont également abordées: la prééminence du réle du client, les nouvelles
technologies et la maitrise des réseaux sociaux.

> La deuxieme partie est centrée sur le facteur humain, ressort indispen-
sable a la réussite de 'entreprise. Du recrutement a la rémuneration en
passant par l'évaluation et la motivation, toutes les meilleures pratiques
sont passees au crible. Un focus particulier est fait sur I'animation des
cadres dirigeants et I'optimisation de leur performance.

> La troisieme partie contribue a ameéliorer l'organisation du travail en
répondant pratiquement aux questions récurrentes du dirigeant : com-
ment maitriser le temps ? Comment organiser des réunions utiles ?
Comment et pourquoi déléguer ? Comment gerer une situation de crise ?

> La quatrieme partie recense les attitudes a développer dans la position
de dirigeant : savoir décider, se comporter en leader, agir en entrepre-
neur, toujours favoriser l'innovation, construire une vision stratégique.
Des recommandations pratiques pour y parvenir sont présentees dans
chaque chapitre (cle), afin que le dirigeant n’hésite pas a sortir de sa zone
de confort dans les domaines ou il pourrait se sentir moins a l'aise.

Et c'est alissue delalecture de cet ouvrage que le lecteur comprendra qu'il
est rare de naltre dirigeant mais qu'il est toujours possible de le devenir.

12
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SAVOIR CHOISIR
UNE STRATEGIE

« Sivous avez construit des chdteaux dans les nuages,
votre travail n’est pas vain : c'est [a qu'ils doivent étre.
A présent, donnez-leur des fondations. »

HENRY DAVID THOREAU
(ECRIVAIN AMERICAIN, 1817-1862)

La création de valeur d'une entreprise passe par la reussite d'une stra-
tégie, bien concue, bien comprise, bien partageée, bien exécutee. Il est
donc essentiel que les dirigeants s'assurent de la fiabilite de I'analyse
concurrentielle, de la cohérence des objectifs, de la pertinence des choix
d'activite et d'allocation des moyens. C'est a ces conditions que les diri-
geants pourront maitriser I'avenir del'entreprise pour lui garantir péren-
nité et performance dans un contexte d'optimisation des ressources et
des contraintes.

N Comprendre la nature
du processus stratégique

Initialement associé a I'ouvrage du général chinois Sun Tzu (L'Art de Ia
guerre, VI® siécle avant J.-C.), le mot <« stratégie »> provient du mot grec
strategos, <«<le général ». Strategos est la contraction de stratos, <<I'armée
en ordre de bataille »>, et de agein, << conduire >>.

15
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D'abord appliquée a un pays, la notion de stratégie peut faire 'objet d'une
meétaphore avecl'entreprise:

Tableau 1. Stratégie pays/stratégie entreprise

Stratégie pays Stratégie entreprise

Une guerre contre d'autres pays une guerre contre des concurrents

Un général en chef un dirigeant
Une armee une entreprise
Les soldats les salariés

La victoire, la conquéte la performance économique

L

Des bénéficiaires, la nation les parties prenantes

La stratégie est la définition de missions, d'orientations, de choix d'activite
et d'allocation deressources destinée a atteindre des objectifs de création
de valeur en assurant la pérennité de I'entreprise. Elle fait suite a l'élabo-
ration de la vision stratégique (voir clé 34).

On peut représenter la stratégie ainsi:

> La mission de 'entreprise traduit son ambition sur le long terme. Elle
recouvre des valeurs, une vision, résume les attentes des parties pre-
nantes et est definie de maniere large, mais claire. Correspondant al' ADN
de l'entreprise, elle integre souvent une dimension ideologique et joue
un role non négligeable de communication externe et de mobilisation
interne.

Exemples de mission :Bonduelle: «< Faire dulégumel'avenir de 'alimenta-
tion. »> L'Oréal: «« Donner a chacun un droit ala beauté. »> Virgin : << Ce que
les autres n'osent pas faire, nous le ferons. »»

> Les orientations constituent des declinaisons dela mission, en explicitant
les grands choix stratégiques de 'entreprise : par exemple, les orienta-
tions de L'Oréal seront la priorite a larecherche, le développement d'un
portefeuille de marques mondiales et la présence dans tous les circuits
de distribution. Ces orientations peuvent evoluer au fil des années : tout
en conservant sa mission initiale, L'Oréal a aujourd'hui pour ambition
d'équilibrer ses émissions de gaz a effet de serre d'ici a 2020, en génerant
des gains carbone au sein de ses filieres d'approvisionnement durable
de matieres premieres pour devenir une entreprise carbon balanced.

© Groupe Eyrolles
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Figure 1. Définition de la stratégie
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> Les choix d’activité et les allocations de ressourcesresulteront directe-
ment du processus stratégique que nous présentons ci-dessous.

> Les objectifs font appel a des notions plus précises que les orientations.
Ils sont en général quantifiables et mesurables et correspondent a des
éléments souvent bien concrets: croissance du chiffre d'affaires, niveau
derésultat, conquéte de parts de marcheé, acquisition de sociétés, etc.

> La création de valeur peut s'apprécier de maniere plus large que le seul
aspect de rentabilité financiere, en integrant notamment les parties
prenantes.

> La pérennité:la stratégie a pour objectif non seulement de contribuer a
la création de valeur, mais également de garantir la pérennité del'entre-
prise. C'est pour cela quela stratégie se distingue des décisions tactiques
dont I'objet est conjoncturel.

Tableau 2. Les points clés
pour la réussite d’une stratégie

Stratégie pays Stratégie entreprise

Reconnaitre le terrain les marchés

S'informer sur les forces en présence les concurrents
Connaitre la psychologie des généraux les managers

Connaitre I'état de leurs troupes les salariés

L

Identifier les points forts et les points
faibles

les forces et faiblesses produits

L'ensemble de ces €léments ne doit pas étre sous-estime afin de conduire
un processus stratégique créateur de valeur (voir page ci-contre).

BN Construire une stratégie claire

Seule la clarté de sa stratégie permet al'entreprise de se développer dans
de bonnes conditions. Et 1a difficulté a formuler une stratégie est toujours
porteuse de difficultés potentielles; elle handicapera gravement la moti-
vation des équipes, elle brouillera la visibilité de 'entreprise vis-a-vis des
clients et des investisseurs potentiels...

© Groupe Eyrolles
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Figure 2. Le processus stratégique formalisé
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Il est donc essentiel de se poser les questions suivantes.

> Les attentes des actionnaires sont-elles exprimées ? Connaitre leurs
idees, leurs visions, leurs projets va permettre d'orienter l'entreprise
dans la bonne direction: par exemple, quel arbitrage font-ils entre la
rentabilité et la croissance ?

> Existe-t-il une bonne cohérence entre les objectifs stratégiques et les
attentes ? Les dirigeants devront s'en assurer en faisant valider le plan
stratégique par les actionnaires.

> L'horizon temporel est-il défini ? S'inscrit-on dans une perspective de
moyenoulong terme ou envisage-t-on de céder l'entreprise dans 3 ans ?

> Un document simple et précis détaille-t-il la stratégie ?1l s'inspirera du
processus stratégique présenté précédemment (mission, orientations,
objectifs) et sera traduit en chiffres et en calendrier.

> Leshypotheses de construction semblent-ellesréalistes ? Qu'il s'agisse
des perspectives de croissance des marches, de gains de parts de mar-
ché, d'amelioration de la rentabilité ou des synergies attendues apres
unrachat, leréalisme des hypothesesretenues devra étre questionneé.

> L'adéquation entreles moyens et les objectifs est-elle sensée ? Autrement
dit, il faudra veérifier sil'entreprise dispose de l'organisation et des res-
sources humaines et financieres permettant la réalisation des objectifs.

I Connaitre son environnement

L'entreprise doit étre capable d'évaluer son environnement concurrentiel
actuel et futur pour apprécier les perspectives de développement et
s'assurer que sa stratégie est adaptee aux évolutions des marchés.

& L'ceil du professionnel

L'environnement n'a pas a étre considéré par lentreprise comme
un domaine sur lequel elle n'a aucune possibilité d'action : il lui faut
garder un état d’esprit proactif pour étre au coeur de l'évolution de
son environnement.

La réalité et la persistance de 'avantage concurrentiel de 'entreprise,
la performance des concurrents, l'arrivée de nouveaux entrants seront
appreciées. Pour cela, 'entreprise a quelques outils méthodologiques
simples a sa disposition, a utiliser une fois par an :la démarche SWOT oule
modele PESTEL par exemple.

20
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La démarche SWOT

La démarche SWOT, Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
(forces, faiblesses, opportunités, menaces), est un moyen de confronter
l'environnement de l'entreprise avec son contexte en menant une double
analyse, interne et externe.

> L'analyse interne permet de réaliser un diagnostic de I'entreprise en
soulignant sesforces, c'est-a-direles éléments lui donnant la possibilité
de développer un avantage concurrentiel significatif et durable, ainsi que
les faiblesses quila handicapent dans la recherche de ce méme objectif.

> L'analyse externe dégageles opportunités de croissance et de profit pré-
sentes dans 'environnement, ainsi que les menaces pouvant pénaliser
I'ensemble des entreprises d'un secteur et affecter leur compétitivite.

L'analyse interne identifie les compétences distinctives de l'entreprise,
savoir-faire particuliers ou ressources uniques, tandis que l'analyse
externe met en avant les facteurs clés de succes, c'est-a-dire les attri-
buts qu'une entreprise doit nécessairement posseder pour réussir dans le
secteur ou elle opere.

La démarche geénérale du SWOT est décrite dansla figure 3.

L'outil présente un immense avantage: sa simplicité d'utilisation. C'est
pourquoi il est parfait pour initier un processus de réflexion stratégique.

Quelques précautions sont cependant a considérer lors de son utilisation :

Recommandations pratiques pour un bon SWOT

Limiter I'analyse aux points essentiels (quatre ou cing par catégorie) afin de ne
pas se retrouver avec une liste inexploitable.

Bien distinguer ce qui reléve de I'interne et de I'externe. A cet effet, appliquer
la régle suivante : ce que I'entreprise peut modifier concerne ses forces et ses
faiblesses, ce sur quoi I'entreprise n’a aucun moyen d’agir reléve de I'externe.

Ne pas se focaliser sur la distinction entre opportunités et menaces qui
concernent toutes les deux des évolutions significatives de I'environnement.
Ainsi, deux entreprises avec des cultures différentes peuvent considérer un
méme événement comme étant une menace ou au contraire une opportunité !

Hiérarchiser les points présentés dans chacune des quatre rubriques (forces,
faiblesses, menaces, opportunités) pour pouvoir distinguer les enjeux clés et les
problemes stratégiques.

Ne pas oublier que I'analyse SWOT doit servir a établir des recommandations !
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Figure 3. La démarche SWOT
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Elaboration de la stratégie
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SAVOIR CHOISIR UNE STRATEGIE

Le modele Pestel

LemodelePestel permet d'analyser l'influence sur l'entreprise des facteurs
macro-environnementaux:

Figure 4. Le modéle Pestel

ENVIRONNEMENT
CONCURRENTIEL

LN G

Tendances
industrie

Quelques exemples pour chaque facteur:
> politique, aveclesrisquesliés a certains marcheés géographiques;

> eéconomique, avec les hypotheses de croissance oul'évolution des taux
d'interét;

\

social, avecl'évolution de la démographie;

\%

technologique, avec des innovations;

> environnemental, avec le développement de la sensibilite ecologique;

\

légal, avecle caractere contraignant de nouvelles législations.
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BN S'assurer de I'adhésion des équipes

Au-dela de la nécessité de définir un cap clair pour conquérir des parts
de marche, l'existence d'une vraie stratégie permet d'élaborer un projet
commun, éléement clé de la motivation individuelle et collective: l'enga-
gement des collaborateurs y trouvera sa source. Encore faut-il que les
équipes aient connaissance de cette stratégie, qu'elles la comprennent
et qu'elles se l'approprient ! C'est aux dirigeants de trouver la meilleure
maniere d'y parvenir.

Pour une appropriation de la stratégie d’entreprise
> Etablissement d’une plate-forme de communication (site, brochure) qui présente
de fagon simple et engagée la stratégie de I'entreprise.

> Séminaire d’intégration pour tous les entrants avec rencontre de salariés qui
peuvent exposer clairement la stratégie de I'entreprise.

> Séminaire stratégique annuel pour les principaux cadres.

> Communication réguliere par les dirigeants, notamment lors d’inflexions
éventuelles de la stratégie.

BN Communiquer la stratégie en externe

L'entreprise et ses dirigeants veilleront a s'assurer que leur stratégie est
communiquée et comprise par les publics externes. La communication
externe joue un role fondamental pour l'image, la notoriété et 'opinion
que vont se forger les partenaires actuels (clients par exemple) et ceux
potentiels (prospects ou investisseurs par exemple).

v

L'entreprise ne doit pas se limiter a la communication économique
et financiére : il lui faut aussi véhiculer une image positive de com-
pétence, de respect des clients et de l'environnement, d'innovation...

Et bien évidemment intégrer la dimension des réseaux sociaux (voir clé 13).
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N Se poser les bonnes questions

Unefoisle diagnostic pose, le chef d'entreprise centrera toute saréflexion
stratégique sur les questions suivantes.

Les cing questions clés de la réflexion stratégique

Dans quelle direction développer I'entreprise ?

Comment acquérir un avantage concurrentiel ?

Quels modes de développement choisir ?

Comment allouer les ressources ?

Comment créer de la valeur ?

B Eviter quelques erreurs

>

>

>

>

Ne pas formaliser la stratégie dans un document simple et clair.
Trop se fier a l'intuition.

Trop se fier alaraison.

Tout centrer sur le produit ou le service en oubliant le client.
Neégliger laréaction des concurrents.

Ne pas faire challenger le plan stratégique par un tiers.

Reéduire la stratégie a la seule dimension economique.

Négliger de communiquer la stratégie en interne.
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e?2

« Lorsque tout marche bien,
il est temps d’entreprendre autre chose. »

FERNAND DELIGNY,
(EDUCATEUR FRANCAIS, 1913-1996).

Larecherche dela croissance est étroitement liée ala définition dela stra-
tégie. La croissance est le moyen pour l'entreprise de gagner des parts de
marché et contribue généralement a l'amélioration de sa rentabilite, en
procurant des avantages de cott grace aux effets d'échelle. Le fort deve-
loppement d'une entreprise rend celle-ci attractive et cette attractivité
favorise lerecrutement et l'accueil des meilleurs profils disponibles sur le
marcheé du travail Enfin, une entreprise en pleine croissance est souvent
mieux valorisée par le marché financier.

I Quatre manieres d’atteindre
des objectifs de croissance

La croissance organique pure repose
sur I'avantage concurrentiel

Les croissances organiques consistent a développer le business a partir des
capacités internes de I'organisation. La notion d'avantage concurrentiel
véritable « recette du succes »> est fondamental pour cette stratégie de
croissance: dansune economie concurrentielle, c'est en effet parce qu'une
offre présente un avantage qu'elle est choisie par les consommateurs au
détriment des entreprises concurrentes.
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PRIVILEGIER LA CROISSANCE

& L'ceil du professionnel

L'avantage concurrentiel d'une entreprise, d'une activité, d'un pro-
duit, aussi appelé « avantage compétitif », se traduit par Uexistence
d'une ou de plusieurs caractéristiques significatives permettant de
disposer d'une position concurrentielle durablement supérieure aux
autres entreprises. Il présente pour le consommateur la meilleure
combinaison entre le co(t et la valeur percue.

Cet avantage concurrentiel :

> Estrelatif, car il dépend des attentes des marcheés et de la concurrence.
Par exemple, une voiture bon marche pourra présenter un avantage
concurrentiel prix sur un marche mur, alors que l'avantage concurrentiel
de laméme voiture sur un marché debutant pourra étre technologique.

A\

Prend de multiples formes : qualite intrinseque du produit, puissance du
réseau commercial, capacité a produire a faible cott, etc.

A\

Estle moyen de dégager une meilleure rentabilité,

A\

Integre la notion de pérennité. Relativement durable, il doit, si possible,
étre difficilement reproductible par les concurrents, car il fonde la stra-
tegie del'entreprise.

La croissance résultant d’une stratégie

de domination par les colits
La croissance peut résulter d'une domination par les cotts: elle s'exerce
géneralement sur un marcheé ou la demande est forte et ou les consom-
mateurs, ou tout au moins une partie d'entre eux, présentent une grande
sensibilité al'effet prix. L'avantage concurrentiel par les cotts peut provenir
de plusieurs facteurs. Le plusimportant concerne la combinaison d'un effet
de taille (augmentation de la production) avec la courbe d'apprentissage
de l'entreprise; les autres concernent un bénéfice lié a une compétence
technologique exclusive ou a la possibilité pour l'entreprise de fabriquer
dans des pays a faible cott.

Il s'agit alors de développer une strategie cott/volume que résume le
schéma page suivante.

27



MAITRISER LES GRANDS DOMAINES

Figure 5. Stratégie fondée sur les coits
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