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Les Hypothéses et les postulats de 'auteur

Dans le contexte de globalisation et de crise éminee la question que se posent souvent les eatreprs est :
quelle est la direction qui pourrait nous permettéviter les écueils et ainsi atteindre le sudeéd souhaité
(savoir ou I'on va, ou I'on voudrait aller).

Un bon entrepreneur doit savoir prendre des riseug®ur cela il doit non seulement connaitre sureprise
«qui suis-je ? » mais aussi son environnementrcMaiget, dans son ouvrage va nous démontrer que
I'entreprise, pour assurer sa peérennité et sa pritép doit intégrer constamment le meilleur édais
connaissances dans une offre créative qui répamdattentes de la société, elle a besoin de cosaraiss assez
pointues de son environnement mais surtout bienaitme sa propre entreprise et avoir une apprachggique
basée sur le futur en utilisant les informationgpédsasé et du présent (arbre de compétence).

Actualité de la question de I'auteur

Le fait d’entreprendre constitue en soi une dénmsthatégique.

L'entreprise peut vivre sans stratégie mais lesighments notables de son environnement peuventensett
existence en péril.

Notons que la plupart des échecs d’entreprise Bipignt par des erreurs d’appréciations des enj&sxa
I'évolution de I'environnement, des mutations infjaotes, des révolutions fondamentales qui ontgitérés ou
mal interprétés, sinon niés par les entreprisedelsa Le fait que le probléme initial soit mal pasdstitue le
principal blocage dans la stratégie de développédiane entreprise (Francois Michelin).

La Méthodologie de I'auteur
Marc GIGET traite dans cet ouvrage « La dynamgjuetégique de I'entreprise » en trois grandesqsart

Dans la premiére partie il explique quels sdies objectifs et la finalité de la stratégie d’eaprise nous
invitant ainsi a (re)découvrir toutes les facetle I'entreprise : créativité, innovation, réles emmes, mythe
du combat, relation au temps...

Dans la seconde partiea Pensée stratégique en mouvemeihtfait la démonstration de l'impact fondamental
des spécificités nationales et le contexte histierigur les concepts et pratiques qui structurestréégie des
entreprises et enfin dans une troisieme partie€ersur Le pilotage de la réflexion et de I'action straigge de
I'entreprise, il fournit une démarche compléte et rigoureuseydsdes meilleures pratiques, pour piloter la
réflexion et l'action stratégique de l'entreprigansidérée comme un arbre de compétences.

Analyse et critique de I'ouvrage

Dans son ouvrage, Marc GIGET aborde un sujet poordins complexe : comment entreprendre demaious n
ne possédons pas les connaissances nécessaipesiqaient nous permettre de mieux répondre atentas de
la société ; sans pour cela utiliser des outilp tezhniques qui auraient pu nous freiner dansdgrpssion de
notre lecture. Le monde et les besoins changerdradgas, comment faire pour prévoir le futur etifier le tir
en cas de besoin ? Y a-t-il moyen de réorienteolgs des événements ?

Marc GIGET nous initie a sa maniére a mieux comgrer’entreprise en la décortiquant sous toutes ces
facettes, ce qui pousse I'entrepreneur a adopterstiatégies en tenant compte de ses concurrels sbn
environnement interne comme externe.



PREMIERE PARTIE

Objectifs et finalité de la stratégie d’entreprise |

Dans cette premiére partie Marc Giget fera I'amalgles grands themes portant sur la stratégie didjmise
tels que :

. L'intérét et les difficultés de la fonction
d’entreprise, qui relie le monde des connaissaaeasdui de la société par I'innovation

. Le processus spécifique de création de richesse par
I'entreprise et les conséquences stratégiquesmdéeoulent

. L'originalité de chaque entreprise et la définition
de son identité

. La dynamique stratégique de I'entreprise dans sa
relation du temps

. La dimension humaine et le réle complexe des
acteurs

. La relation aux autres entreprises.

1 - STRATEGIE D’ENTREPRISE

Sans stratégie l'entreprise gére les affaires cunesaet s'adapte plus ou moins a I'évolution de son
environnement, mais pour continuer a entrepreniigedeit maintenir une réflexion cohérente qui aime son
action (réflexion de créativité, analyse, décisimobilisation des ressources débouchant surdayti

Prendre du recul, sortir du quotidien, porter ugard sans cesse renouvelé tant sur I'environnemdatieur

que sur I'entreprise elle-méme, voila ce que néeeksdémarche stratégique de I'entreprise. lbams dire que
toute stratégie d’entreprise constitue une priseésidpie et que ses facteurs de risque sont mudtiglemplexité

technique du projet, incertitude du marché, chamgende réglementation, possibilités de défaillandes

partenaires, crises sociales ou politiques, ...).

L'entreprise doit pouvoir redéfinir son action emétion de I'évolution du contexte et réagir autiats des
autres entreprises. Ainsi M. Giget conclu en dispre «’art de la stratégie consiste a obtenir des réatst
optimaux avec une économie de moyens

2 — LA FONCTION D’'INNOVATION

La fonction de production y est définie plus pan saétier, car selon l'auteur « I'entreprise réiechamp des
connaissances tant du point de vue scientifiqueedinique a partir desquelles elle concgoit ses yitedkt
services d’une part et des individus qui sont sieats d’autre part. ».

Le role de I'entreprise est caractérisé par trbessps qui sont : conception, production, distrdruti

Pour bien comprendre sa fonction de création deesse et sa dynamique de croissance il est néeessa
d’approfondir I'analyse et d’élargir le concept fbmction production a celui de I'arbre de compéende
I'entreprise. L'arbre de compétence de I'entrepsseaticule donc autour des trois mémes étapes dienkction

de production classique (conception, productiostritiution). Mais en approfondissant la facon doétablit la

il permet de visualiser la fagon dont les compéts s’emboitent et se combinent dans I'entreplése le
processus de formation de la valeur.
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Lentreprise integre le meilleur état des connaissances sous forme de produits et
services correspondant aux besoins de la société. Lévolution rapide des connais-
sances et les mutations sociales nécessitent une adaptation permanente de ses
techniques, de ses métiers, de son organisation, de ses produits et services.

La recherche {en amont) et le marketing (en aval) sont les deux moyens principaux
qui permettent & l'entreprise de se redéployer & partir de ses competences. Elle le
fait par une offre créative renouvelée, réalisant une synthése entre le progres des
connaisssances et I'évolution des attentes de la societe.

Figure 2.1 - De la fonction de production classique
a l'arbre de compétences de l'entreprise

Les fonctions clés sont indissociables et interddpates. Le renouvellement de I'entreprise se fait
l'intégration de nouvelles connaissances, technetogt savoir-faire issus du progreés des connaissah’arbre

de compétence fait apparaitre I'importance de laadyque entrepreneuriale pour le renouvellement de
I'entreprise. Elle est porteuse de plusieurs anefogles racines technologiques en interconnegioec le
terreau scientifique, photosynthése pour I'adaptaties produits a la demande sociale, permanesceéiers

au niveau du tronc, bouturage pour de nouvellagprises, etc.

L'entreprise s’appuie sur les connaissances, massiaur le génie créatif qui provient ses « endéiat» par

vocation ou par métier (écrivains, artistes, conipass...), le réle de I'entreprise est de mettrereation le
monde de la création avec I'ensemble de la société

3 — LA NECESSITE D’'UNE OFFRE CREATIVE



Les produits et les marchés ne sont que des paletsontact en évolution constante.

Le produit n'est qu’un point de contact entre uffeeo(de I'entreprise) et une demande (des indisjdl’offre
créatrice constitue un débordement d'un état duchégrune avancée conceptuelle, un changement de
paradigme.

Si des marchés peuvent étre saturés a un étabdeaissances, il n'y a pas de limite a leur renbberwent. Les
attentes et les besoins des individus son génédsiguegmanent et n’évoluent que trés lentement. Maislésirs
et réves qui y sont associés sont sans limitesgpai I'imagination de 'homme est infinie. Il N’y marché
(demande) qu’au moment ou celle-ci rencontre uriee.of L'auteur prend pour exemple la réalisatiomrd’
voyage aux Antilles, voyage quasi impossible poonsieur tout le monde il y a de cela quelques déesm
cause du prix exorbitant que codtait ce réve maisag fil du temps est devenu une demande trég.fort
Progressivement, grace a une offre créative, leesr&t les désirs sont devenus réalités et ontr§émée

« demande ». Des entreprises ont vu le jour, dalge sont améliorées grace a la créativité atrioVation.

Les entreprises mettent a la disposition des iddi&vides produits et services de mieux en mieuxtésl@pla
satisfaction de leurs désirs a des co(ts reladifsadssants.

L'importance du marketing « amont »

Les études de marché une sont qu'une photograpsientanée, elles vont fournir des informationkesita la
créativité et au processus d'innovation, I'analgk®t se situer en amont du marché, avec des opiiils

complexes permettant la mise en place de captentment. (Etude de besoins, analyses fonctionsefitudes
d’attentes utilisateurs, étude de comportemenegtrdtique sociale, analyse sensorielle, approchiegjues et
hédonistes).

L'analyse des désirs et besoins des individus@siparables a I'activité de R&D dans le domaine stisnces
et techniques. Beaucoup d’entreprises ont faindsatisfaction des réves et désirs des individtistime de leur
communication. Mais en réalité rester un captetif des attentes de la société pour en étre lenfeseur zélé
reste un défi permanent pour I'entreprise.

« Vision générale » « feeling » et analyse strué&eme sont pas contradictoires

Il n'est pas nécessaire de multiplier les analystekes chiffres pour prendre les bonnes décisiehgjue la
démarche créative et stratégique est fondamentatandividuelle et instinctive.

Le marché potentiel correspond a un besoin (noorerergu) a donc été créé a partir d'une bonrieipation
fondée sur la prise en compte des désirs et compertts des individus. C’est souvent & I'insu dédsaleurs
futurs que les innovateurs sont porteurs de swista leurs désirs et souhaits non formulés, cer rEgponse.

4 - LA CREATION DE RICHESSE, SOURCE DE LEGITIMITE D E LENTREPRISE

_La fonction création de richesse par les entreprisst souvent considérée comme un acquis. Le wemaleur
s’est imposé pour définir une création de riche§€®acun des partenaires exige sa part produiteeuvae
l'action et dividendes pour I'actionnaire, mais siuge)valorisation des salaires et intéressemantrasultats
pour les employés, produits a forte valeur ajoytéer le client, intéréts pour les banques finandast
investissements et le fonds de roulement, taxdasumleur ajoutée, sur les bénéfices et les pllusegapour
I'Etat. La création de valeur est la raison d'&eela stratégie d’entreprise, elle résulte deagmcité a réaliser
au mieux la jonction entre le champ des connagesaat celui des besoins par une offre créativeraguits et
services adaptés aux besoins.

Les générations et révolutions technologiques crézgs de valeur

En période de révolution technologique, I'efficécite la fonction de production s’améliore beaucpapdes
connaissances et technologie nouvelles, au poichdeger complétement la donne économique et inelilest
de secteurs entiers. Ces périodes constituent @emaca de disparition pour les entreprises qui daiem un
état de la technique et s'avérent incapables d’alledela et une opportunité pour celles qui omilgacité de se
redéployer vers les secteurs en émergence et leaox entrants, elles modifient la donne éconoeiem
entrainant la diminution des besoins en travaéretapital, malgré une forte croissance de la mtmu Le
marché de remplacement assure la poursuite dedugiion mais non la croissance.

Pourquoi et comment la création de valeur ?



La création de valeur est intrinseque au développerde I'entreprise. L'efficacité de I'entreprisarsd sa
création de valeur suppose qu’elle produise sastaeservices de la fagon la plus efficace dan=outexte et a
un état de l'art donné. Sa création de valeurolabsne peut s’apprécier qu'en fonction de la raeié offre

disponible. De maniére générale la création deuvalie I'ensemble industriel résulte du génie cféddis

individus, du progrés des connaissances, des sgegictechniques, de la capacité de création diujsoet

services répondant aux besoins de la société, die gédustriel, de la libre concurrence, d'un sysede

distribution ouvert.

La valeur créée par une entreprise sera d'autaistipiportante qu’elle aura une bonne maitrise elegsEmble
des étapes de la chaine de création de valeur.

5- LES FONCTIONS STRATEGIQUES DE L’'ENTREPRISE

Les fonctions essentielles de I'entreprise soma@mbre de six et se décomposent de la maniérergaivdeux
fonctionsde« ressources »

" financiéres qui alimentent les investissements et
le fonds de roulement de I'entreprise en contrépdrtin retour sur investissement,
" humaines qui font fonctionner I'entreprise par

leur force de travail contre rémunération, avantageiaux et un intéressement aux résultats. Les
ressources humaines peuvent étre complétées pearsionnel intérimaire.
Trois fonctionsde « compétences selatives aux étapes du processus de production :

= la conceptionc’est a ce niveau que se prépare le
renouvellement technologique et cognitif de I'eptise

L] la production, c'est a ce niveau que se situe
I'essentiel des immobilisations de I'entreprise.

L] marketing/vente : cette fonction est responsable

de la réalisation de I'essentiel du chiffre d'aféade I'entreprise
L}
Et enfin la fonction de direction générale quilestceur de I'ensemble. Toutes ces fonctions sfférehtes les
unes des autres tout en étant interdépendantegu€lfianction est le lieu d’une capitalisation dempétences
et des actifs de I'entreprise.

Les fonctions transversales
Les projets d'entreprise se traduisent par I'eristede fonctions transversales. Trois de ces fametsont
fondamentales dans la stratégie d’entreprise u#ditg, la communication et I'innovation.

Interdépendance et cohérence des fonctions

Les fonctions de I'entreprise sont dépendantes uess des autres dans son action. Chaque fonction
fondamentale est stratégique, car indispensable @i y ait existence autonome de I'entrepriseqatelle
constitue un lieu cohérent de construction d’'uméage stratégique.

Dynamique inter-fonctionnelle et efficacité stratiegie

Penser que se sont les clients et les actionmgiiegefinissent le projet d’entreprise, c’est sarfmyer.

Le projet d’entreprise se définit avec I'ensembés desponsables des grandes fonctions de l'erdeepuii
souvent sont de formation et de culture différente

Si le projet d'entreprise n'est pas suffisammentbitigateur et motivant pour les différentes fonotiode
I'entreprise, chacune risque de se comporter eoninée et de développer une stratégie propre.

Interdépendance des différentes fonctions danstlat®gie globale
La dynamique stratégique ne dépend pas seulemdixdellence des fonctions clés de I'entreprisajsraussi
de l'implication de chacune d’elles dans le projensemble et de la coordination de leur action.

Cohérence et coordination des fonctions stratégigue

Définir ce qui est la stratégique dans I'entrepssdrouve étre une grande question. En fait,rsides grandes
fonctions de I'entreprise n'est plus stratégiques dautre, néanmoins chacune d'elle peut le devdms
facteurs qui constituent a un moment donné destagas déterminants de I'efficacité stratégiqueose dublier
car ils sont bien maitrisés et ne pose pas de gmahl si mal maitrisée elle peut a tout moment menac
I'équilibre de I'entreprise.

La pérennité de I'entreprise est la vigilance goe kexercer sur chacune de ses fonctions stratégjqiiou
l'importance de la bonne communication entre céérmdintes fonctions.



Le terme de stratégie est utilisé au niveau dewlemdes multiples facettes de I'activité de I'eptige (ex.
stratégie produit, stratégie marketing, stratéigieafe, etc.).

Hiérarchie fonctionnelle dans la stratégie d’entrape

Dans bon nombre d’entreprises les grandes fonctinimit pas la méme importance stratégique. Prefems
grandes fonctions de compétence, elles ne sortigaachisées et les échanges se font de facectelisur une
base triangulaire.

L'innovation technique est supposé étre la sounoeldmentale du succes, mais la mise en producéibbouthe
souvent sur un échec commercial, la vente de piodancus en I'absence de toute prise en compbesigins
réels du marché sont difficilement vendables.

*De nombreux exemples et schémas sont représer@@s dette partie pour permettre une meilleure
compréhension des différentes approches.

6 - L'IDENTITE DE L'ENTREPRISE,
FONDEMENT DE SA DEMARCHE STRATEGIQUE

La préoccupation principale de I'entreprise danmsamualyse stratégique concerne son identité ailgestifs.
Sa réflexion se porte sur I'existant et les acquipassé pour mieux appréhender I'avenir.
Le questionnement du style :

- Qui sommes-nous en tant qu’entreprise, quelle est
notre raison d'étre, quel est notre métier, commgoivons-nous nous définir, quelles ont nos
compétences distinctes par rapport aux autresyeises ?

- D'ou venons-nous, comment sommes-nous
arrivés la, quel est notre histoire, notre cultures acquis, nos valeurs, nos atouts, nos forcesst
faiblesses, quelles lecons tirer du passé et guayleamiques adoptées pour notre évolution ?

Relévent de l'identité dans les dimensions : amalfenctionnelle et du rdéle de chacutiune part et
différenciation, concurrence, alliances et partiagrd’'autre part.

Le concept de stratégie est lié & une notion dimrnoe de réflexion, de volonté et d’action qui gaje sur les
caractéristiques liées a l'identité de I'entrepgii déterminent sa capacité stratégique.

Toute démarche stratégique s’appuie sur une réetfion de son identité. La recherche d’identitéliést a la
notion d’autonomie stratégique de I'entreprisel’@itreprise n'a pas conscience de son identité, i peut
élaborer de stratégie propre. Nombreux sont ceup@psent que l'identité de I'entreprise est liégadonction
de production, mais une bonne perception de l'itiede I'entreprise ne se résume pas a une sinyastign de
définition.

Sortir des schémas administratifs

Les définitions administratives sont les plusdtitantes car allant de pair avec des réglementasipécifiques
qui encadrent l'activité des entreprises. La gradidersité des entreprises et leur complexité rehdeuvent
difficiles I'affirmation de leur identité.

Les descripteurs de I'identité de I'entreprise
Les deux criteres importants de I'identité de FFeptise sont Igproduit qu’elle fabrique ou commercialise et le
métier qu’elle met en ceuvre.

Le produit

L’évolution progressive de la nature des produitsservices issus de l'entreprise modifie I'identité
I'entreprise, et toute mutation profonde que camstile changement de nature des produits est usufac
important de crise d’identité.

Le métier

La notion de métier est liée a celle de I'utilitéim savoir faire humain accumulé et transmis. Lacept de
métier est utilisé trés souvent pour qualifier teduit ou pour définir un champ technologique phrge. Les
définitions données jusqu’alors étaient prochesbdsmess units

L’identité nationale, régionale, internationale

Les entreprises, tout comme les individus, ontatehes régionales, une nationalité.

Les développements toujours plus importants eédémnges entre régions de plus en plus éloignée®de
gue la mondialisation des marchés et de la comeerenodifient leur référentiel ainsi que leur idignt



De nombreuses entreprises disparaissent en tantsijueture autonome par le jeu des fusions rendues
nécessaires par le nouvel espace géographiquendaroence, tandis que d’autres s'adaptent pourepassne
taille mondiale.

L'identité et donc la stratégie, ne sont pas affaide taille

Le terme de PME ne recouvre rien concernant leetdds entreprises si ce n'est que pour signifiél ge s’agit

pas d'un grand groupe. La taille absolue a peu mbifance dans la logique stratégique de I'entreptifne

taille donnée a une signification trés différentévant les secteurs, les marchés, les pays, I'égéedtreprise,
son mode d’'organisation, la nature et le caradt@r@vant ou non de ses produits.

Les entreprises ont pour vocation de croitre eteddévelopper et leur passage par une taille éocoespond
a des trajectoires et des projets différents quident propres.

7 - LOGIQUE ET DIALECTIQUE DE L'ENTREPRISE

L’entreprise « objet »

Cette dimension a une fonction de création de seheElle porte la logique industrielle de I'entisp et sur ses
concepts (économie d’échelle, taille critique, smlésation, segmentation, relations aux fournisseeir aux
clients, concurrence).

Cette dimension est traitée comme « objet » danfoections, le périmétre, les segments d’activée produits,
les marchés peuvent étre adaptés en fonction dogigue d’efficacité.

L'entreprise « sujet »

Cette dimension concerne le comportement des actiut’entreprise dont les motivations et inté#iat de
nature différente et antagoniste. La stratégie e la capacité de I'entreprise a se forger upeti par
laquelle elle devient un « suet » responsable dedsstin. Le projet d’entreprise doit étre suffisa@mt porteur
pour que I'ensemble des partenaires puisse y adh@ette fonction de création de valeur pour I'eniske des
partenaires constitue le fondement méme de landgt économique et sociale de I'entreprise.

La synthése de ces deux dimensions clés de I'tdeddé I'entreprise qui sont sa « dimension fonctale de
création de valeur et sa dimension relationnellsta#égie des acteurs » se réalise de fagcon dgnara travers
le projet d’entreprise.

Le projet d’entreprise : un engagement collectif

Avant d'étre créé, I'entreprise n'est qu’un prajei sera discuter ca et la avec des éventuelsrants, elle ne
sera effective que lorsque les dits partenairesnsgrarties prenantes au projet. Au démarrageréenise a
besoin de ressources humaines pour la faire fonwio des capitaux pour financer les investissesndat
départ, sans oublier un fonds de roulement.

Généralement, la base des ressources humainesuetiéres est constituée par les porteurs de pojeméme.
Le succes du projet ne dépend que de la crédibilitgrojet.

Enfin, vient I'étape ou I'on doit convaincre d'aeg partenaires industriels, des fournisseursdisbuteurs,
du sérieux et de l'intérét du projet afin d’acespine relation d'affaires.

Au début de la création les tdches ne sont pasla@sment définies et les risques sont partdgégartenaires
peuvent participer au capital ou accorder des tsédlirnisseurs.

Les ressources humaines est la ressource essedbel$ I'entreprise car elle a besoin de persoguaifié qui
favorisera le développement de I'entreprise.

La recherche de la pérennité

La culture de la tradition

La tradition existe au sein de toute entrepride &inctionnement de ces entreprises n'est posgildegrace aux
regles issues de leur histoire (événements matgjsanceés ou échecs).

L'entreprise peut s'identifier aux produits, auschniques, aux procédés, au mode d’organisatiodeet
commercialisation sur lesquels a été fondé sonesuinitial et qui ont fait la preuve de son effitadtradition),
cela peut étre assimilé a ses « valeurs » fondaiesnt

La nécessité de I'adaptation

M. Giget nous dit que la problématique de I'adaptaest a l'origine de la majorité des prises dasc@éence
stratégique dans les entreprises. Elle résulteed&volution majeure de I'environnement qui intenéicomme
point de départ d’'une réflexion stratégique glob&lace a cette évolution I'entreprise doit comprenet
anticiper son évolution pour définir la natureeetlegré des adaptations nécessaires.
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L’analyse comparée de groupes industriels sur leqgriode montre que ceux qui sont restés leaess sont
pas contentés de s'adapter. Au-dela des restrticnseet des rénovations, ils se sont redéfinizebuvelés, le
plus souvent de maniére fondamentale, par I'innomat

La reprise de l'initiative par I'innovation

Pour une entreprise nouvellement créée, l'innowvationstitue un facteur fondamental de sa raisotmey’éais
pour I'entreprise déja existante, I'innovation estdéfi, un moyen de se renouveler.

Une bonne stratégie résulte le plus souvent d'wsage entre des actions relevant de la traditiofiadaptation
et de l'innovation.

8 — DYNAMIQUE ET TRAJECTOIRE DE L’ENTREPRISE : FAIR E DU TEMPS SON ALLIE

L'entreprise n'a de sens que dans le mouvemeng efit faite essentiellement de flux; production,
investissements, R & D, ventes, embauches, formatie est par nature en déséquilibre vers I'avantpoint
d’étre insaisissable de fagon figée.

La valeur de I'entreprisecérporate valug est liée a sa capacité anticipée a poursuivr@bliement un
processus de création de richesse. Elle résulte geise en compte de la confiance des partendmes sa
capacité a affronter le futuggodwill). Elle est donc condamnée a produire de la rgghee maniére continue,
car c’est la le prix de son autonomie stratégique.

Ce qui détermine son aptitude a rester créatricecthesse c’'est sa capacité a renouveler l'ensemblses
compétences et a les valoriser a travers une offrative de produits et services vendus sur urch@aen
croissance.

Tous les concepts clés de la stratégie d’entrepase des concepts dynamiques. lls traitent deiffdation,
d’anticipation, de prospective dérategic visiorou strategic intentde goodwill, de valeur anticipée.

L'entreprise n’existe que comme une projection’deenir, sa stratégie résulte que d’anticipationpeat donc
étre dynamique.

La maitrise du temps est une clé de I'efficacitéaségique

En stratégie, le choix de l'instant ou I'action dimitervenir est déterminant. La vie quotidiennel'datreprise

est faite d’échéances vis-a-vis des actionnaimsnfsseurs, créanciers, clients et salariés. bfiance entre les
partenaires de I'entreprise a une dimension tentipar@s importante. Les points de rencontre detepaires

constituent des engagements mutuels informels ptramiuels.

La capacité de I'entreprise a maitriser le temparsatout stratégique clé. Cette maitrise se traddifférents

niveaux par :

v La capacité de ne pas perdre de temps

v La capacité de bien enchainer les actions
stratégiques

v La capacité d'évaluer le moment opportun
d’engagement de I'action

v La capacité de se dégager a temps des marchés en
déclin et de s’engager sur ceux en émergence

v La capacité d'anticiper les facteurs qui vont

constituer des points d’appui d’une stratégie @déssance en phase avec son temps.
L'équipe dirigeante doit veiller a assurer la couiié par rapport au passé.

Ne pas tenir ses projets pour acquis

Tout entrepreneur conscient sait que I'on ne dag foujours se fier aux prévisions faites dansplass
stratégiques,business plans, cash flpwar il existe toujours des aléas. Une regle domentale des affaires est
de considérer les dépenses engagées comme un mmngmua toutes les chances d’'étre dépassé a la date
prévue, et les recettes anticipées comme un maxiquira peu de chance d'étre atteint. La capact&na un
engagement et a honorer une échéance est le fdetquus important pour obtenir la confiance de ses
partenaires financiers.

Sans stratégie a long terme, les actionnaires lobetda valorisation immédiate. La vision a cderme des
actionnaires est citée comme un facteur détermuhaette réduction de I'horizon économique.
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La valeur accordée & une entreprise se fonde ¢ie par ses résultats, mais surtout sur sa capfacitée a créer
de la richesse.

Anticiper, prévoir, prévenir

La préparation de I'avenir peut exiger des investisents matériels et immatériels trés importants.

Le proverbe dit « gouverner c'est prévoir », ethon entrepreneur doit savoir prévoir, contraireimgena
gestion des contraintes immédiates la préparatiatégiqgue du moyen et long terme est I'une deficdifés
majeures de la direction de I'entreprise.

L'échec des stratégies et diversification

Se diversifier signifie « devenir divers », la elisification est associée a une notion d'éclatepdmtperte
d’'unité, de rupture avec ce que I'on était. Le uis@st grand pour I'entreprise de perdre son igerRiarfois, il
est nécessaire pour I'entreprise d’emprunter ogite si elle veut créer de la valeur, il lui faenouveler ses
produits et élargir la gamme. Généralement celpdumet une meilleure valorisation de ses compétepar
des économies d’échelles réalisées et aussi agismmdmarché.

Le redéploiement évolutif de I'entreprise

La recherche d’'une valorisation optimale des coempes par une nouvelle gamme de produits et sereick
fourniture de nouveaux marchés implique une réfiexsur les besoins et les marchés porteurs suudésq
I'entreprise a intérét a se positionner et suraure des compétences fondamentales de I'entrsprise
L’entreprise doit s’appuyer sur ses compétencas poursuivre son développement au-dela des dewmaians
lesquels elle s'applique déja. Dans ce cas on mierpapas de diversification mais de redéploieneent
réaffectation de ses ressources et compétencekesateamaines porteurs.

La stratégie de redéploiement évolutif traduit &pacité de I'entreprise a s'adapter de facon pesiye a
I'évolution des technologies et des marchés em#wides crises brutales. C’est la un processusicijzation du
changement qui permet de garder l'initiative.

9 — LA DIMENSION HUMAINE DE L'IDENTITE D’ENTREPRISE  : LE ROLE DES ACTEURS

Une des questions clés de l'identité de I'entrepsis situe dans la relation « individu-entreprise »

Créateurs, entrepreneurs, patrons, gestionnaires

Certaines entreprises ne survivent pas a la dispade leur fondateur, toutefois d’autres arrivargurvivre au
départ de leur fondateur, dans ce cas il y a pliéseonscience et identité propre de I'entreprise.

La relation individu-entreprise peut étre voulue lpafamille du fondateur. L’atout des entrepriawsiliales est
lié a la capacité a développer des stratégies @ terme, par dela les fluctuations de rentabiliési qu'a la
conjonction des intéréts des dirigeants et desraudires.

On pense que les entreprises devraient étre dirigée les entrepreneurs, ce n'est pas toujours les
gestionnaires sont plus nombreux que les entreprerela téte des entreprises.

Les hommes de I'entreprise

Dés la création de I'entreprise il faut s’appuyer an noyau de responsables aux compétences divetse
complémentaires, indispensables au développemedigrdeeprise. |l est impensable qu’un seul individuisse
seul étre compétent dans chacune des fonctionégtraes.

Dans la pratique, le noyau de départ est souvenitélia trois personnes qui s'occupent de la cormeple
marketing et les finances.

La démarche stratégique est forcément partagée

Une stratégie bien menée dépend beaucoup des earopst de la solidarité et de la participation njep des
dirigeants des grandes fonctions stratégiquesedé&®prise.

Les projets mobilisent les individus et leur perewt de progresser. La complémentarité et la mibiva
indispensables d’'un nombre important de professisndans I'aboutissement d’'une entreprise ou diamjep

peut conduire & un grand succes et dans ce gersitudéon chacun des professionnels sera mogiver se
surpasser et de faire mieux que d’'ordinaire. Remresponsables des grandes fonctions stratégigsesadres
et I'ensemble du personnel, le fait d'adhérer aajgtrd’entreprise constitue une trés importanteiabde

stratégique.
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Stratégie imposée ou participative

Le management participatif résulte de la prisea@®science gu’aucun automatisme et aucune technigjpeut
garantir le bon fonctionnement de I'entreprisesséintervention permanente de I'intelligence desrimes qui

y travaillent.

Les démarches de stratégie participative vont ddu-dies démarches de management participatif e'edles
font appel a l'intelligence créative des individuss choix stratégiques de I'entreprise sont lé ffe la capacité
d’anticipation des hommes qui la composent et t@aion stratégique est conditionnée par la capatits
hommes a la mener a bien. Pour cela il est nécesdai faire appel aux différentes dimensions de leu
intelligence : scientifique, technique, pratiquenceptuelle, créative, relationnelle et de rigueur.

Les regles de base d'une stratégie partagée
Cing facteurs déterminants interviennent pour qy'ilait mobilisation stratégique des responsablesiet
personnel de I'entreprise :

v L’information partagée sur I'entreprise

v La compréhension du rdle que jouent sa direction,
son équipe ou son service dans I'ensemble du sgstém

v La confiance accordée aux personnes

4 L’implication des individus dans la mise en ceuvre

4 L’intéressement des personnes a la réussite

Qui dit participatif dit simplicité de la démarchearté des enjeux et relation claire des perseraneprojet
global. Pour cela il est nécessaire d'apprendrerebke avant de réfléchir ensemble. Le risque déflaxion
stratégique participative est de ne pas s’appuyeuse bonne connaissance partagée de I'entregtride son
environnement, et de s’engager trop rapidemendssiinterprétations polémiques.

Toutes les expériences réussies de stratégiesipatitves ont débuté par un important travail demgtion-
information sur I'entreprise et son environnem&la permet la construction d'un référentiel comrpornteur
de consensus.

Jusqu’ou peut aller le partage de la prise de risgu
Le probléme de fond qui se pose dans une démaneiégque participative est celui du partage derise de
risque et de sa contrepartie.
L'actionnaire évalue sa prise de risque et accégrebénéfices tout comme les pertes en cas d'échec,
personnel dont le salaire dépend de I'entreprisiene pas l'incertitude, il souhaite au contraireede principal
flux distribution de valeur soit en progressionuiégre et continue.
Les formules d'intéressement du personnel auxtasule I'entreprise visent :
v A impliquer les individus dans le projet
d’entreprise
v A corréler le niveau de la valeur distribué a celui
de la valeur créée
Un impératif vital pour I'entreprise est que laatién de valeur précede sa distribution.

Les ressources humaines, variable d’ajustement ?

Des forces de flexibilité sont trouvées par la smagance nationale ou internationale et le rescau travail
temporaire, y compris sous ses formes les plusistigpiées de missions longues de personnel quallfiést
souvent reproché aux démarches stratégiques ddeisee de considérer les ressources humaines camele
variable d’ajustement final.

Les stratégies de croissance vont de pair avecapialisation des connaissances et donc une citétirdes
ressources humaines, mais les entreprises fluctuntre une perception des ressources humaines cepunee
de codt qu'il faut réduire le plus possible pourimtenir sa productivité, et celle d’'une ressoupciwilégiée
gu’il faut fidéliser et former pour appuyer le dédgpement de I'entreprise. Du fait de sa natunelation entre
I'entreprise et ses ressources humaines constiteiariable stratégique importante.

L'importance des co(ts directs et indirects dessmsrces humaines

Tout déséquilibre entre le colt des ressources imaesat leur productivité menace directement lavisude
I'entreprise. La productivité des ressources hummiest directement liée a I'organisation du traail niveau
de qualification professionnelle des individus é&tur motivation.

Le recoupement entre les intéréts des salariéseeixales actionnaires

L’intérét commun des salariés et des investissetipséteurs est qu'i y ait création de valeur.

Le personnel bénéficie généralement de conditivilégiées pour étre actionnaires de I'entrepri3ans de
nombreuses entreprises, moyennes et grandes,tlapaapital détenue par les salariés est de koddr 5 a
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10%, parfois plus. Les cadres peuvent quant a éméfizier de droit d'achat a terme d’'actions a wix p
avantageux (stock-options) qui leur permettent éeclicier d’'une augmentation de la valeur des ast&ans
craindre le risque de dévalorisation.

10 - CONCURRENTS, CONFRERES, PARTENAIRES ET ALLIES DE L’ENTREPRISE

Le mythe du combat dans la stratégie d’entreprise

Les méthodes de guerre s’appliqueraient & I'écamore renseignement, I'espionnage ou l'intelligerdans
son sens britannique d’intelligence service. Darsaes entreprises, le concept recoupe les &didie recueil
et de gestion de l'information scientifique et teicfue «le benchmarking> et une partie des études de marché.
Les analyses réalisées en termes de « veille »uommtielle ou d’ « intelligence économique » S'aigmt sur
une vision trés défensive de la stratégie d’enisepifocalisée sur les concurrents assimilés aedasmis. Le
concept se fonde sur le recueil et le contrél€idimation, sur le « renseignement » dans le sefligaire du
terme.

Tout contrat remporté par un concurrent est ressentme une agression car il prive I'entreprisend’partie
des ressources qu’elle escomptait.

L'entreprise n'a pas d’ennemis

L'entreprise n'a pas d’ennemis, méme si une vigikastratégique est nécessaire par rapport a kisda
concurrence, elle ne doit pas se tromper d’enjébjéctif de I'entreprise est d’assurer sa péreneitde créer
de la valeur, non de détruire les concurrents.

Les dérives de la non-concurrence : ententes, dartestablishment

L’histoire industrielle est jalonnée de tentatidescartels, d'ordres, de syndicats et d’organisatidsant a des
ententes sur les prix et sur des partages de nmrtleé phénomeéne est récurrent et les sanctiongtent
nombreuses ces derniéres années dans le BTP,nfiabile, la chimie, les matériaux. Début 1998, la
Commission Européenne a condamné six producteupéens d'acier inoxydable a une pénalité de 250
millions de francs pour entente sur les prix.

Contre toute « entente » visant a imposer desquria verrouiller un marché, les entreprises d’'umméecteur
d’activité ont beaucoup d’'intéréts communs. L'exgian d’'un secteur industriel est le résultat demwations
des différentes entreprises, qui s’enchainent ebswinent pour permettre un élargissement du ndarch

La concurrence inter-entreprise est une émulatigorag un combat, cette rivalité est le moteur dmélioration
constante des produits et services et de la craissd.es trois grandes différences avec le modeoduobat
guerrier : il N’y apas d’antagonismele systeme n’est pas ferneé la relation du marché est’écoute et la
séduction

Si le marché est en forte croissance, la pressimeurrentielle est moindre, chacun développe k#ico et
trouve sa place. Si le marché est stagnant, oé@ssion, la pression concurrentielle est resseatiene plus
forte puisque la seule fagon de maintenir la coéadie valeur est de gagner des parts de marcleérétidire les
codts.

Les vrais concurrents ne courent pas les rues

Toute entreprise leader ou aspirant au leadersiiigjge le monopole n'est pas possible voir ménuhaitable.
L'existence d’'une offre alternative protége géremant la marge des leaders. Certains leaders wsoni’p dire
gu’il ne faut jamais dépasser 50% du marché etegaldisieurs concurrents.

La concurrence et la coopération touchent chaquetiméde I'entreprise
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La relation de concurrence entre entreprises mestla résultante de leur rivalité dans la créatiervaleur sur
un méme marché. Méme dans le cas de concurrereddlit N’y a pas d’antagonisme entre deux entsepri
faisant le méme métier, dans ce cas le concurosdticue une alternative potentielle pour ses tdien

Intérét et formes multiples des stratégies d'allzes

La capacité a développer des alliances constitigvantage stratégique plus important que la capaciamper
sur des concurrences frontales, méme avec un aeatacurrentiel.

Les raisons qui interviennent dans la stratégittia’ee sont :

. La complémentarité des moyens

. La complémentarité des compétences

. La réduction des risques, I'amélioration des
marges

L'alliance sert a consolider, conquérir ou recomguéne maitrise du dernier état de I'art, maintesgis marges,
réduire les risques, pérenniser une compétence.

La motivation stratégique a I'alliance entre entisgs de méme nature peut étre liée a la nécalesaunir face
a un leader bénéficiant d'importantes économiéslille. Toutefois, le leader a intérét & mettrelene des
alliance pour s’appuyer sur des relais qui lui Bmstuune croissance plus rapide, lui permettantad@eriser ses
compétences pour organiser son environnement cemti@l, ce qui lui permet : de se maintenir aulleai état
de I'art ; de rester au niveau le plus élevé dmddtrise industrielles des prix et volumes ; d'évitémergence
d’une offre alternative.

Le développement par les alliances consiste a pogrskes synergies technologiques et industrigiesiiveau
du centre, qui devinent holding, et a développes fpéles de spécialisation en périphérie dans leecad
d'alliances internationales. La qualité et la cemée des alliances mises en place constituent ariable
essentielle de valorisation de I'entreprise, parfius importante que ses compétences propres.
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DEUXIEME PARTIE

La pensée stratégiqgue en mouvement

Dans cette seconde partie Marc Giget traite d®dtdrithe et de son évolution dans le temps et daspdce, son
analyse porte sur :

. L'importance  déterminante  des  facteurs
historiques et des contraintes spécifiques a chpgye dans I'évolution de la pensée stratégique ;

. La dynamique du développement industriel en
France au cours du 20¢ siecle ;

. Les étapes qui ont rythmé I'évolution de la pensée
et des pratiques stratégiques d’entreprises ercé&mepuis la derniere guerre ;

. L’évolution paralléle du développement industriel
ameéricain au cours des années 70 a 80 ;

. L'intérét comparé et les limites des grands types

d’approches stratégiques de I'entreprise.

11 - DOCTRINES, FACTEURS HISTORIQUES ET CONTINGENCES DE LA STRATEGIE
D’ENTREPRISE

Les principes et les comportements stratégiquesr@os varient d’un pays a l'autre en raison dditgrence
d’identité des entreprises et de I'évolution dewieonnement (historique, sociologique et régletaea) dans
lesquels elles évoluent. «Les préférences de gteitemportent sur les préférences de doctrinean Weiller.

J. Weiller nous explique ainsi qu'un pays n'est pgrotectionniste » ou « libre échangiste » patrthe, mais
protectionniste ou libre échangiste selon I'étatsdestructure et production et d’échanges. L'évaiudu
contexte dans lequel évoluent les entreprisesiertdes réactions d’adaptation.

Au cours des trente derniéres années, les Etats timi été la source principale d’émission des vague
successive de théories stratégiques dominantes, «dlorganisation scientifique de la productitimtégration
verticaleup-Streanpuisdown-streamla planification stratégique, I'intégration hasiztale, la diversification, la
croissance externe, le conglomérat, la multinatisagon, ... ». Ces différents textes s’expliquglns en raison
du poids économique des Etats Unis et du fait sjudbtent la référence du pays de « la libre efiseep qu’en
raison de l'efficacité stratégique prouvée desemmises américaines.

L'art de la stratégie est de surmonter ses hansdlieapde valoriser ses points forts. L'impact degues
successives de la pensée stratégique est tredleada niveau de chaque entreprise. Certaines peisee
anticipent mieux que d’autres les évolutions errgdandis que d’autres ne sont pas directementecnées par
les évolutions globales du fait de la spécificiéélelr activité ou de leur environnement.

Malgré les changements dans le temps de la hiéeades critéres retenus par les entreprises dans déhoix

stratégiques et des spécificités nationales obssyales ont tendance a organiser leur stratégmuade la

valorisation dufacteur rare comme : l'intégration en amont, l'intégration ewal, I'automatisation et la
recherche de la productivité, la concentratioreeekentrage quand le capital est trop co(teus, wlorisation

technologique.
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Quelles sont les fonctions réellement stratégicugsrendre en compte dans la réflexion de I'entsep?i
Comment éviter des visions trop conjoncturellestrmp partielles sans voir de la stratégie dans &iuén
permanence ?

Pour comprendre la succession des différents ctsmdgminants dans les pratiques stratégiques despanes,
il est indispensable de les restituer dans leutest@ historique dont ils sont en grandes pargigsénce.

Un double courant a influencé les orientationstégigues des entreprises francaises :
. Le contexte propre a la France
. L'impact important du contexte américain

12 - ENTREPRENEURIAT ET CROISSANCE ECONOMIQUE : REGARD HISTORIQUE SUR LES
RAISONS D’'UN DIVORCE A LA FRANCAISE

Les périodes de croissance économique et de déertmmt humain ont été induites par quatre facteurs
principaux reliés entre eux, a savoir :

. La paix et ses corollaires
. Le commerce

. L'épargne

. L'entrepreneuriat.

La France, du Moyen Age au XVilsiecle, reste le fer de lance du mouvement dets«ea métiers » et des
manufactures, avec un dynamisme entrepreneurial’guien de comparable avec ses voisins cardditgLet la
guantité de ses produits étaient supérieures aaniguropéen durant toute cette période.

Cependant les troubles de la Révolution francaiskessfuites de capitaux feront le retard de lanEeasur
I'Angleterre lors de la premiére révolution indigie a la fin du XVIIF et du début du XIX

Une période de forte croissance débute dans leumilu XIX¢ et durera jusqu’a la premiére guerre mondiale.
C’est au cours de cette période que I'Europe imilist moderne prend son essor et la France yyoudle tres
important.

C'est une véritable révolution avec la naissance ndeveaux secteurs tels: ['électricité, le télémho
'automobile, la chimie fine, I'enregistrement dons la radio, la thermodynamique, la photograpleieinéma,
l'aviation. Des progrés radicaux sont constatéssdanm industries préexistantes : chemin de feralinégie,
textile, agro-alimentaire, édition, réseaux d'isfracture et d’eau.

Des activités de plus en plus innovantes initié@sde nouveaux entrepreneurs contribuent au dévetopnt
de nouveaux produits qui sont proposés au consoaumtnal.

L'entrepreneuriat porte le développement de ceseitas industries.

La croissance de la fin du XIXe et début du XXdaedans une ambiance de confiance résolue daenir,
I'humanisme, le « progres » et 'universalité.

La premiéere guerre mondiale met fin brutalemenetecdongue période de prospérité. Nombreuses pites
nouvellement créées dans les années 20 seront Eep@ar la crise des années 30, seules les pligsaas et
plus grosses bénéficient de mesures d’exceptianesser le cap des lois sociales de 1936.

La reprise qui intervient a partir des années 86ad sur les fameuses « trente glorieuses. Hllgéesa_quatre
facteurs: la reconstruction, le baby-boom, la reprise progige du commerce international, la progression de
masse de produits de grande consommation.

L’entrepreneuriat européen et francais de la fix %@t début XX est dominée par des groupes centenaires qui
se sont développés avec les grandes industridegjant vus naitre. lls étaient pour ainsi dira pencurrencés
par les nouveaux entrants qui n'ont pas résistéddfécentes crises. Les métiers d’origine de aesids groupes

se trouvent en phase de maturité avec une saturdés marchés (automobile, électroménager, chimie,
mécanique...). Les plus dynamiques se sont redépi@rédes secteurs porteurs en continuité de Ietiem

La France atteint en 91 le plus haut niveau de ymbdté de I'heure de travail grace a la producthlyper-
rationalisée des industries arrivées a maturité.
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La période de faible création d’entreprise ou dpaiation des nouvelles entreprises, a marquéréamge des
ages des entreprises industrielles. Or, il n'existe, surtout en Europe, de génération spontaedéreprise de
taille industrielle, mais la dynamique entrepreimara été trés forte dans les secteurs délaissé$Hiat
('agro-alimentaire, la grande distribution, et &3vices).

Alors que la nouvelle révolution technologique smursuit, I'Europe et tout particulierement la Franoe
transforment pas cette révolution technologiqueéswlution industrielle avec le dynamisme dont £beaient
fait preuve a la fin du XIX siécle. Ce renouvellement industriel se fait seati Europe avec du retard
comparativement aux Etats-Unis. Il est plus mamaés les pays tels que les Pays-Bas, Danemarketeng,
Irlande, Nord de I'ltalie, mais plus lent en Allegme.
13 — EVOLUTION DES THEMES STRUCTURANTS DES PRATIQUES STRATEGIQUES EN
FRANCE

Le début de la période de paix intervient apréstér@ns de récessions et de pénuries entrecoupda®\vks
périodes de croissance. La vision de I'écononsermarquée par la gestion de la pénurie, le padagflictuel

et une méfiance a I'égard du marché.

Au cours des années 50, la reconstruction s’aeélda pénurie disparait. La capacité a prodwote patisfaire

les besoins est considérée comme le facteur sojatéglé de I'entreprise. Il faut attendre le détbels années
80 pour quil y ait redécouverte du role complexegénérateur de progrés économique de I'entreprise,
indépendamment de la maitrise du capital.

La réflexion stratégique se focalise sur le renauveechnologique qui apparait comme vecteur détamh
pour la réalisation d’'un avantage compétitif. « Da pas de pétrole mais on a des idées » est garsla la
mode. L'investissement se porte sur la restrudturadt la modernisationrgévamping des outils de production.

Avec la libération des flux de capitaux la stragédiacquisition se développent. Les groupes frangatrapent
leur retard.

La corporate governanceconcept américain) et ses principes d’optimisatie la valeur de I'entreprise pour
les actionnaires commencent & se faire sentir isnrralu poids des fonds de pension qui ont invdgstis les
grands groupes francais. L'intégration européemee & perspective de I'euro déclenche une vagpeitante
de fusions-acquisitions transeuropéennes et interrsdes, dans lesquelles les entreprises frarg;aizet autant
des cibles que des acheteurs.

De 1980 a 1997, les grandes entreprises perdentd{lil millions d’emplois alors que les PME egestt plus
ou moins le méme nombre. Toutefois, un renouvdmilientrepreneuriat est en cours avec la créales
entreprises a croissance rapide.

14- DOMINATION, CRISE ET RENOUVEAU DE L’ENTREPRENEURIAT AMERICAIN

Le systeme entrepreneurial américain est conditudeux types d’entreprises :

. Les  « private companies »  contrblées
généralement par des individus, cercle fermé deéepaires, une famille ou une fondation. Elles
réalisent 75 % du CA des entreprises américairmaptent 40 millions d’employés et représentent un
tiers des 500 premiers groupes américains. Leatésfie est trés marquée par la personnalité de leur
dirigeants, et nous avons ces mémes cas en Euvepdes sociétés familiales en commandite simple
(tels Michelin, Casino, Hermes, ...)

. Les « public companies » sont des entreprises
dont les actions sont librement accessibles auqulek. Ford, elle devient société par actiond 856
soit dix ans aprés le déces d’Henry Ford). Danseogreprises il existe une dichotomie qui oppose la
logique de financiers a celles des managers.

Les grandes entreprises ont bénéficié de grandsatemle productions lors de la seconde guerre ralenet se
sont diversifiées (Ford fabrique des avions, Gdriglectric du matériel militaires...). La puissancesdgrands
groupes américains (leSorporationg était maximale durant la période d’expansion 'derés guerre. On
assiste a des mouvements d'intégration et de ctiatiem de grandes entreprises qui résultent dild’une
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intégration verticale (US Steel), horizontale (8@ Oil of New Jersey), puis de diversificatione(@ral
Electric) allant jusqu’au conglomérat d’activités Iplus diverses (ITT, LTV, ...).

Les stratégies pratiquées par quelques grands egcaméricains fin XIXe s. sont théorisées et gdiséss.
Cette transformation se traduit par la montée d'nmevelle classe de dirigeants, lmanagers qui ne sont ni
entrepreneurs, ni actionnaires, et par la ratisaiin des principes de management, sous la heuettla
Harvard Business School. Les dipldmés de I'ensempmt supérieur deviennent trés majoritaires chez le
managers (de 30% en 1928, ils passent a +60% &urdiés années 50 et a plus de 75% dans les aBb)es

Les outils stratégiques utilisés tiennent aux dififées facons d’évaluer les portefeuilles d’addivdes groupes.
Le but est d’atteindre la taille critique et le@Bamies d’échelle qui permettent d’étre leaderchaique segment
debusiness (business upibu d'y développer une stratégie de spécialinatin de s’'en dégager. Ces analyses
dites « de portefeuille » et leurs dérivées restgrinsequement marquées par cette approche d’axtdirne de
groupes multi-activités sans grande identité, aarua, culture ou métier, concepts chers aux ensepr
européennes et ayxrivate companieameéricaines.

Fin 60 a fin 80, les entreprises américaines pags@nune période de crise assez violente margqaéelgs
difficultés d’adaptation de grands groupes et padibparition de certains (invasion des produipoiais et
européen, la création de valeur se dégrade, lauedes salariés régresse).

Pérennité, croissance, rentabilité, compétitivitternationale sont les critéres fondamentaux ctetepour
évaluer le succés des entreprises, ils peuveniréiserrés par :

. L'évolution du poids relatif des entreprises
américaines dans les 500 premiers groupes mon(jigugnnité et croissance)

. L'évolution de la rentabilité des entreprises
américaines comparée a celle des autres paysa@féy

. L’évolution de la balance commerciale américaine

des biens et services comparée a celle de ses roemisu (compétitivité), ainsi que celle des
investissements extérieurs (puissance internagdnal
Le pragmatisme américain est sans complaisance lava@me, et dans sa dialectiquénners-losers, il est
apparu clairement que de nombreuses entreprisascamés étaient passées du cotéldesrset qu'en bonne
logique cela disqualifiait leur démarche stratégiqu

Fin 80, les dirigeants américains se focalisent laufinance dans un contexte de pénurie d'épargne e
d’affaiblissement général du systéme bancaire igmér desjunk bondsa de taux d'intérét prohibitifs pour
lever de 'argent sont alors proposés. Le fait thm maitriser la production et de redevenir contipgtar les
codts fait son chemin, mais l'intérét du levierhieclogigue comme vecteur stratégique de développerest
négligé.

Début 90, un renouveau de l'industrie américaida lla croissance rapide :

. D’entreprises nouvelles qui se sont développées
dans des secteurs nouveaux, (technologies derhafiion, des médias, des biotechnologies), qui sont
passées du stade d’entreprises moyennes ou destarcelui de leader mondial en peu de temps.

. D’entreprises nouvelles dans les secteurs
« traditionnels » ou elles sont venues concurreleeentreprises présentes de longues dates (comme
Federal Express dans le transport aérien, Nike ldactsaussure, ...)

. D’entreprises nouvelles qui se sont développées
dans lefacilities managemerst la prise en charge des fonctions délaisséelepantreprises existantes
par l'outsourcing(selon le modéle d’EDS) et a la modernisation da aéorientation stratégique
compléte d’entreprises préexistantes (tels que Kobiaxas Instrument, Du Pont de Nemours, ...).

Les concepts stratégiques structurant ce retourieai® sont de deux natures: lenchmarking et le
reengineering

Depuis dix ans, on assiste a une montée en pussdamdacorporate governanceCe mouvement vise a
contrbler la gestion des entreprises et a oridaterstratégie vers la valorisation du patrimoinee rendement
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pour l'actionnaire. La notion de portefeuille, inséque a la gestion de risques, ne s’applique plus
subdivisions internes de I'entreprise, via les pdle profits, divisions stratégiquesesiness units

Le renouveau de la dynamique entrepreneuriale ¢c@mipte de trois éléments :

. La valeur patrimoniale (issue du passé et liée a la
valeur d’actif) ;

. La rentabilité (valeur présente observée liée a la
bonne gestion ainsi qu'au PBR

. La notion de goodwill (bonnes perspectives

d’avenir), que l'on peut définir comme I'engagemehitine démarche entrepreneuriale ambitieuse
(entrepreneurship + strategic intenét d’atouts concurrentiels permettant d’anticilzepoursuite de la
création de valeur.

Le critére degoodwill est devenu fondamental pour la stratégie d’ingssthent durable dans une entreprise.

L'ensemble de la filiere électronique-informatigoeiciels-télécoms-médias aux Etats-Unis illustee
processus de transformation d’'une révolution teldgigue en révolution industrielle, le secteur dgitiel qui
n'existait pas il y a trente ans, représente er81B8 million d’emplois, dont 600 000 emplois cré&fpuis
1993. Cependant, les secteurs porteurs des tediemloévolutionnaires ayant permis ces évolutiens
microprocesseurs et chips, fibres optiques, segelline représentent que quelques centaines deersill
d’emplois qualifiés mais en faible croissance awee productivité du travail explosive.

15— INTERET ET LIMITES DES GRANDS TYPES D’APPROCHE STRATEGIQUE DE
L'ENTREPRISE

De nombreux outils, approches et méthodes sonsétilpar les entreprises pour leur réflexion sigtée.
Certains ont pour vocation d’aide a la stratégiéd'attres structurent la démarche stratégique digspises.

L'objectif ici est de cerner la typologie et d’earpevoir les avantages principaux et les limitess &pécialistes
en stratégie d'entreprise ont pour la plupart aband la référence explicite unique a une schéntatisa
théorique (notamment les matrices) et parlent phisntiers de « boite a outils » contenant diffésediéments
méthodologiques disponibles utilisés ou non sedositbiation. Les matrices les plus répandues dahbées a
partir du portefeuille produits-marchés de I'entrsg.

L'état des ventes des différents produits et Igants de marché sont souvent considérés commadesieurs
clés de la conjoncture de I'entreprise. Les marsh@s divers et les interfaces produits-marchédtjpes.

La démarche analytique décompose un probléeme gwbéléments plus simples pouvant étre plus faeitem
compris. La segmentation est également nécessbafficacité de I'action.

Les deux combinatoires principales de la fonctian l@&ntreprise que sont, d’'une part, l'intégratides
connaissances et des technologies maitrisées danwogessus industriel complexe et, d’autre paty |
valorisation en produits multiples, ne permettesd pne segmentation pertinente de I'entreprisertér pda son
seul portefeuille de produits, sauf cas trés raraime technologie concerne un seul outil de pradiuictjui ne
réalise qu’un seul type de produits et n'est désgjm’'a un seul marché, avec des ressources huntdees.

Un autre type de segmentation de I'activité detteprise a émergé a la fin des années 70, réalisdtia des
technologies, des couples technologies/marchégbstitsiant aux couples produits/marchés. Des estbés au
niveau de maturité des technologies (émergencatjres ou en déclin, par exemple) ont été intredlia
liaison directe technologies/marchés, entre ldsgeeproduit se réduit a un simple vecteur esh téductrice.
Elle nie I'ensemble des facteurs liés a la capaiitiustrielle, qui est fondamentale dans la fonrctie
I'entreprise, c'est-a-dire la capacité a transfordes technologies en produits et services acdessibun prix
compétitif. Le probléme de la segmentation detiN@€é de I'entreprise ne peut étre résolu danssanéma

! Price Earning Ratio : prix d’achat de I’action divisé par le dividende versé.
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matriciel car une analyse matricielle ne permetngétre en relation que deux variables en retenémérglement
une gradation a deux niveaux (faible, fort) oudistmniveaux (faible, moyen, fort). On obtient deatrices a
guatre ou neuf cases ayant le redoutable mérifeedtaer un tri sommaire dans les activités detteprise.

Fin 80 et début 90 ont vu les entreprises eurom@eahjaponaises racheter massivement des eng®prisdes
branches d’activité d’entreprise américaines. Liegehnts japonais ont considéré les approchesiaigdles et
la segmentation des entreprises en divisions coomaesrreur stratégique majeure des groupes odaigeries
concepts de segmentation, de portefeuilles eivilgiahs sont antinomiques a celui de stratégieegtiisymbole
d'unité et de cohérence, de parties intégrante wjuh

TROISIEME PARTIE

Le pilotage de la réflexion et de I'action stratégjue de I'entreprise

Cette troisieme et derniére partie porte sur lsgmation d’'un processus de pilotage de la réftexdb de
l'action stratégique de I'entreprise, résultantli@égration des meilleures approches observéesuetetour
d’expérience de nombreuses entreprises qui I'dligéiau cours des derniéres années.

. Il est participatif et s’appuie sur un concept
intégrateur des différentes dimensions de la gfmaentreprise,

. est structuré en un cycle de cinq étapes (analyse,
réflexion, décision, action, bilan),

= traite de la composition et du mode de
fonctionnement du comité stratégique,

= porte sur « I'analyse de la fonction de création de

valeur et sa dynamique, d’identification et la fatipation des options stratégiques, les choix
stratégiques, I'élaboration de la mise en ceuvrglau d’action, le bilan, I'évaluation des résultats
L] il s'appuie sur des schémas explicatifs et des

exemples de supports a I'analyse
L] la présentation du processus de réflexions

stratégique est complétée par un cahier de méttepudenant des points clés de chaque étape.

16- LANECESSITE D'UN OUTIL FIABLE D’ANALYSE ET D’'EVALU  ATION

La prise de décision stratégique suppose une cganee des informations débouchant sur une viseireales
options possibles, une mesure du risque, une di@udes conséquences du choix envisagé et datirepee.
Pour bon nombre d’entreprises c’est le manque desidé stratégique qui a été la cause du déclin.

Quelques conditions fondamentales pour ne rien otreet

La réflexion stratégique est parfois le fait duldedg et d’'une petite équipe de conseillers, edlet @tre sous-
traitée sous forme d’un audit stratégique. Un piet efficace du processus de réflexion, de décetiataction
stratégique de I'entreprise suppose que soit réupliesieurs conditions telles :
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L] une séparation nette le processus de réflexion
stratégique et les procédures de gestion courante,

L] une implication du Dg et les responsables des
fonctions clés de I'entreprise

= un cadre méthodologique respectant le cycle
« analyse-réflexion-décision-action-bilan »

= une phase de diagnostic et d'analyse de

I'environnement approfondie.

La mise en place du comité stratégique

La réflexion stratégique et sa mise en ceuvre s#easla participation active de chacun des resables des
grandes fonctions stratégiques de I'entreprisecdrsstitution d’un comité stratégique est importarite comité
stratégique est un facteur de cohérence qui ol@igartage de I'information et des idées, permedéfair des
stratégies plus riches et d’anticiper les problédemise en ceuvre.

Les étapes du cycle stratégique de I'entreprise

La stratégie de I'entreprise doit étre réfléchienque, préparée, organisée. Les responsables tobeen
'approprier avant que I'action ne soit engagéeestC'une prise de risque qui doit étre identifiémlée et
limitée dans le temps. Elle peut déboucher un sjaggéchec ou encore sur une situation non préine fois
I'action terminée, il est nécessaire de faire larbiet de consolider la situation avant d’engage mouvelle
action.

Nous disons donc que le cycle stratégique de Bpnise peut se décomposer en cing grandes étapes :

] Analyse de la situatiorde I'entreprise en deux
étapes : analyse statique puis analyse dynamique

= Réflexionsur I'ensemble du champ des possibles
et options stratégiques qui en découlent

= Décisions choix des objectifs en fonction des
enjeux, ambitions, risques, opportunités, resseyEmntraintes,

. Action, et réactions en fonction de I'évolution du
contexte

. Bilan: évaluation des résultats, consolidation,

gestion du retour d’expérience, valorisation detln réalisée.
La grande majorité des échecs stratégiques promgrtherreurs de diagnostic et d’anticipation.

L'intérét de I'arbre de compétences comme suppoltaalyse stratégique

L'arbre de compétence donne une vision intégréd’'afdreprise dont les éléments sont indissocialdes
interdépendants, c’est un outil de consensust Biggple de présentation et de compréhension densléments
de bases.

Caractéristigues outil de structuration de I'entreprise des mifations (quantitative et qualitative) nécessadres
la compréhension de I'entreprise dans sa fonct@mrmdmentale de création de valeur, il donne us®wi
synthétique de la situation de I'entreprise , i€gre les différentes logiques internes et extedeekentreprise.
C’est un outil totalement neutre qui n'implique pastype de stratégie donnée. Il est simple a mettrceuvre
et a utiliser et constitue le support d’'une démargarticipative a laquelle sont associées les iomnst
fondamentales de I'entreprise.

Objectifs: fournir a la direction générale un outil d’aigle pilotage de I'entreprise

Fonctionnalités il est structuré en quatre grands segmentsr{tdabies et connaissances génériques (racines),
capacités industrielles, dont achats (tronc), kgte produits (branches), marchés (feuillages)).

Le planning de réalisation du cycle stratégique kentreprise
La durée de réalisation d’'une réflexion stratégidépend de la taille et de la complexité de I'qmise, de la
qualité de son systéme d’information, des outitdlyse préexistants et des contraintes spécifiques

17 — ANALYSE DE LA FONCTION DE CREATION DE VALEUR DE L’ENTREPRISE
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L'analyse est la premiere étape du cycle stratégie I'entreprise son objectif est d’avoir unarm@ssance
approfondie de I'entreprise et cela se concrétiel’ptablissement de I'arbre de compétences ddréerise.
Cette étape est la plus longue car requiert le ghusnoyens humains internes, sa durée de réalisast
fonction du systéme de recueil d’informations ®minterne qu’'en externe a I'entreprise.

« L'implication des responsables dés la phase dis®est indispensable pour une mise en ceuvre aagdid
efficace’. La solidarité nécessaire & I'action collective d&Sitppuyer sur une conscience d’appartenance. Le
point de vue de chaque responsable est divergenveswnt d’horizon et de formation différents, dent
dépositaires d’informations indispensables a lgipance de I'analyse globale.

L'analyse statique doit précéder I'analyse dynaméqu

L'action stratégique ne peut avoir d’effet que dnfutur. Il faut avoir une bonne perception dexistant avant
d’engager une analyse prospective et d'anticipatlan plupart des potentialités préexistent et dads a
l'identité profonde de I'entreprise et a ses corepéeé et a I'acquis du passé et il faut avoir useniprécise et
partagée de la situation de I'existant avant dgesroger sur le futur. Cette analyse s'appurea&weonstruction
de 'arbre de compétences de I'entreprise.

Le tronc : analyse des compétences industrielles

Cette partie est la plus compliquée de I'établissginde I'arbre de compétences car le rapport anawrence
est trés souvent difficile @ mesurer. L'objectit & bonne compréhension du systéeme de productiale e
création de valeur qui doit pouvoir étre explid&facon claire.

Les racines : analyse des connaissances et tectgiefomaitrisées

Ce que l'auteur désigne comme technologies géresigont celles proches des disciplines scientidicete
porteuses de nombreuses applications (ex. therraoaigue, optique, optoélectronique, biochimie, et®)qui
est important de constater dans ce chapitre eskaguature des technologies génériques et lanide maitrise
de I'entreprise déterminent la spécificité de laebtechnologique et des connaissances de I'erseepierner
les compétences scientifiques et techniques, Ieraissances et les savoirs sur lesquels s'apmgtvité de
I'entreprise et d’en évaluer le niveau de maitpaerapport a la concurrence, et chacune de cemiszances et
technologies doit étre définie de maniére qualitatet quantitative, faire une évaluation des resssu
disponibles et accessibles.

Les branches : analyse des produits et des mardebentreprise

Seul le marché valorise les compétences de I'eisesdes points de contact avec le marché sensiaueniveau

des couples produits-marchés qui résultent d'ucgssus de complémentarité, d’adaptation, de séteeti de

séduction. Il est essentiel de bien différenciedpits et marchés. Le produit est la phase finalprdcessus de
production. Le marché est exogéne a I'entreprise.

La relation de I'entreprise avec les marchés séseépar I'organisation de son marketing, de s@eaé de vente
et de distribution, par sa notoriété. L'analyse ligrses de produits repose sur 'inventaire desigea lignes de
produits et de leur importance relative et surdiéation de compétitivité de I'entreprise sur ahae d’elles.

L'analyse par marchés est identique a celle deduyits avec cette particularité « la segmentaticatégique ».

Synthése de I'analyse statique

Pour que ses explications soient plus parlantegelia nous soumettra un certain nombre de figuuedomt
ressortir les situations de I'entreprise et c’astlement a partir de ce précédent travail de néffegue I'on
pourra procéder a I'analyse dynamique de I'enteepri

18 — ANALYSE DYNAMIQUE : ANALYSE RETROSPECTIVE ET P ROSPECTIVE

L'analyse des tendances lourdes d’évolution, gengrracine dans le passé, est essentielle poutwstu la
démarche prospective.

>M. Giget
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On doit tenir compte et bien maitriser des actetrndes événements du passé ainsi que d’un nogcoeadexte et
des actions stratégiques que I'on pourra étre araegrégager. L'auteur nous dit qu’il n'y a pas dpasation
simple entre le passé et I'avenir, le présent ntéta’'un point de contact entre les deux. L’enchaiant de
'analyse de I'existant, puis des évolutions passéeenfin des perspectives futures dans le ctenttesquelles
se situera l'action stratégique est l'unique fagde pouvoir établir des anticipations fiables. lgeestions du
style « qui sommes-nous ? », « d'ol venons-nous @& allons-nous ? » s'imposent a I'analyse.

Le regard rétrospectif : le point sur I'acquis

L'analyse rétrospective est indispensable avanbatder I'analyse prospective. L'ensemble de I'eigréme

accumulée et les acquis du passé constituent & qaaslaquelle va s’appuyer I'entreprise pour fd@ee aux
défis de I'avenir. L'analyse rétrospective s’appaeea la logique de I'arbre de compétences enaatame date
majeure de référence. Cette phase permet de meetégidence les transformations réussies paréprise ou
celles qu’elle n’a pas réussi a mener a bien onalfacon incompléte, cette connaissance de I'efigeepfait

ressortir les points forts et points faibles.

L’'analyse prospective : définition des enjeux etsd#éfis

L'analyse prospective est par nature plus comptpe'analyse rétrospective, la difficulté prindgpaient de
I'étendue du champ des possibles. L'analyse praispeest réalisée sur les mémes trames que I'sealy
rétrospective pour mettre en évidence les conéauét les ruptures. Cette analyse ouvre sur desatives
faisant intervenir les facteurs d’incertitude emrtess, son objectif est I'ouverture sur I'extérieutanalyse
prospective est I'occasion d'élargir le champ diéngnce de I'entreprise en amont et aval et eiplpérie.
L'analyse prospective prépare I'entreprise a l@ttpar une bonne anticipation du contexte danslegjle va
évoluer. L'entreprise doit pouvoir reconfigurer saction pour I'adapter au contexte, mais sans wisidong
terme fondée sur de bonnes anticipations, ellecné gngager d’actions stratégiques majeures.

19 - IDENTIFICATION ET FORMULATION DES OPTIONS STRA TEGIQUES

Cette étape porte sur la recherche et la formuad® toutes les voies d’amélioration et de dévedommt de
I'entreprise, elle vise a identifier toutes lesptions » stratégiques qui s'offrent a elle.

Elargir le champ des possibles par I'expression d#&es de chacun

Les propositions sont exprimées de fagcon spontastéstjmulées a partir d’outils d’aide a la réfmxiet a la
créativité. La démarche est ouverte et elle dod §tructurée de fagcon a permettre une formalisates options
stratégiques et a faciliter leur traitement.

Libérer les capacités d’'innovation et les mailleas des options stratégiques

L'expression de toutes les idées est trés impataat il y a souvent une relation entre I'individiuson métier
dans I'entreprise. Les nombreuses idées émisesesoqtielque sorte le patrimoine génétique desiorsagt
innovations a venir.

Optimiser, valoriser, innover

L’évolution des technologies, des méthodes desyest d’information, des possibilitdutsourcing permet
d’optimiser et de rationaliser I'existant, de rédues codts, de faire du reengineering et du dmwgs Plus de
90% des options sont imposées par I'analyse déuatisn et découlent d’un processus d'optimisatirde
valorisation et moins de 10% relévent de I'innowatet de la créativité. Seuls ces 10% font laéd#fifice entre
les sociétés leaders et les autres

Analyses fonctionnelles et valorisation des compétes maitrisées
C’est a partir des compétences d’excellence idéatifque peuvent étre recherchées toutes voieslolgsations
possibles :

+ A partir des connaissances et technologies esBestisaitrisées
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e A partir des compétences industrielles
« A partir des compétences marketing et commerciales.

Rechercher les voies et redéploiement évolutif’datleprise

Rester en symbiose avec son environnement paraiaptanticipation et innovation est un des olifiecte la
stratégie de I'entreprise.

L'entreprise dispose de ressources et de capaciésceptible d'étre réorienter car elle ne peotpter que sur
ses propres forces. Le terme de redéploiemeigisestié a cette prise de conscience et aux valeudférence
autour desquelles se décide, s'organise et s'effdattransformation progressive de I'entreprise.

S’interroger sur les partenariats stratégiquessagéables

L'entreprise se trouve dans une relation de codjpéraet de concurrence avec de nombreux partenases
relations peuvent se développer sur plusieurs axessidérer.

Tous les accords de coopérations ne sont pas gitjaés, mais limités a des produits et des marchés
stratégiques.

Synthése de la deuxieme étape

Le résultat de cette étape consiste en un traitemder’ensemble des options stratégiques émises dar
processus (classement, regroupement, intégratisroptions de méme nature, typologie, mise en évileles
complémentarités des convergences, des axes giteédorts).

20 — CHOIX STRATEGIQUES, ELABORATION DU PLAN D’ACTI ON, AFFECTATION DES
RESSOUCES, MISE EN EUVRE

Identification et formulations des options stratégies
Cette troisieme partie porte sur la détermination’learmonisation des objectifs dans le cadre dojgtr
d’entreprise et sur la mise au point du plan déacti

Les grandes lignes du plan d’action sont établada direction générale a partir des options psépe par les
différentes directions fonctionnelles et opératltes.

Les options stratégiques essentielles peuventégtakiées a partir de grilles d’analyse multicriséde méme
nature que celles utilisées pour I'analyse de gggpur le financement des projets et d’entrepnigrivelles.
Projet d’entreprise, charte d’entreprise, plan d'tan

Les concepts de charte d’entreprise, le projetttBenise et de plan d’action recouvrent des corgetiérents.
La charte d’entreprise est statique et reléve ikentité de I'entreprise, elle constitue un réféena des
principes fondateurs et des valeurs communes.

Le projet d’entreprise reléve de la dynamique detfeprise, c’est un élément de référence poutréprise elle-
méme, dont il montre les grands axes d’évolutice@a des variations de la conjoncture, de sessusicde ses
échecs.

Le plan d’action est un engagement sur des ofggmtécis, chiffrés et datés, qui seront redéfiagulierement
en fonctions des résultats des actions réaligéesanutations de I'environnement.

L'impact des décisions sur I'équilibre et la dyngme de I'entreprise, peut étre simulé dans segrdiftes
dimensions, au moyen de larbre de compétence detréprise et des tableaux associés du compte
d’exploitation.

Réflexion partagée, responsabilité reconnue, pradgrisque en commun

Les actions retenues viennent des propositiorssfaiar les responsables qui auront a s’engagéFsumise en
ceuvre. L'efficacité de cette mise en ceuvre tieatfa#t que les responsables et leurs équipes cammaissent
dans l'origine de ces actions.

Des engagements fermes et réciproques sont indiapkxs dans le cadre d'u plan d’action qui néassit
cohérence et clarté.

Une bonne structuration du plan d'action consisteure articulation équilibrée entre court, moyerioeig
terme.

La premiére tranche de dix huit mois de la misaamrvre du plan d’action recouvre les six dernieossrde
'année, la seconde tranche de trois ans permetnesurer I'impact des mesures de restructuration, de
réorientation et de valorisation a moyen termedigaque la troisieme et derniére tranche de cirsgpemmet de
définir les objectifs a long terme.

Synthése de la troisieme étape
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Le plan d'action validé constitue I'output de cetteisieme étape avec les grands objectifs quidditagt
quantitatifs, les dates clés correspondant a cgsctifs et les responsables concernés. La commtimncast
importante dans la présentation du plan d'acti@s @bjectifs seront déclinés en fonction des resgiulités et
compétences de chacun des responsables. Dans rledjaetion, chacun doit retrouver son champ de
compétences.

Mise en ceuvre stratégique, passage a I'acte, rémsti reconfiguration

Cette derniére étape sort du processus d’'analyde etflexion stratégique, elle s’étale la péridgemise en
ceuvre du plan d’action.

Les décisions stratégiques visent a modifier I'exig a réorienter les actions dans des directonbaitées, a
influencer I'évolution du cours des choses. La &g naturelle est de ne pas agir de facon adssicef et

concernée que prévu.

21- BILAN, EVALUATION DES RESULTATS, VALORISATION D E L'ACTION COLLECTIVE

Nombre d’entreprises ne prennent pas le tempsigeléabilan d’'un plan d'action stratégique, tooisf il est
difficile de définir la fin d’'une action stratégiq et d’en faire un bilan objectif. L'importance dette étape est
liée al'objet d’échanges qualitatifs et quanifisadinsi que I'occasion d’une valorisation de tiaa collective et
d’'une gestion du retour d’expérience. En I'absetheecette étape, le risque est de tomber dans leenug la
mobilisation permanente. Il estimportant queecétape soit traitée de facon non traumatisamntes$bjectifs
n'ont pas été atteints, il est possible de lestuddiser. Les points a traiter sont différents @&untreprise a
l'autre il est intéressant d’établir une check-$istndard.

Cette phase fait I'objet d’'un séminaire court.
Stratégie collective et participative ne signifessmégation des individus.

CONCLUSION

Le titre de cet ouvrage la dynamique stratégique de I'entreprisea prime abord m’'a intrigué, mais apres
lavoir lu je le considere comme la bible des oeées d'entreprise et outil de travail trés préciquour
I'étudiant, car il permet de pénétrer 'ame ménrad’dntreprise et de bien comprendre son fonctiorerd, et
pour les entrepreneurs de mieux mettre en ceuvfi@i(diées stratégies.

J'attends avec impatience le prochain ouvrage.

Les auteurs de cet ouvrage portent un regardctifgue sur l'identité de I'entreprise, de sa saisce, sa
croissance et sa maturité.

En effet, dans ce contexte I'entreprise est aséaeral un enfant qui participera au développemesbdecorps,
de son cerveau et de son systéme nerveux, acquéragressivement la capacité de déployer diffésente
fonctions et aptitudes qui lui permettront de sfgidaet de survivre dans des environnements trédsva

Tout comme I'entreprise le développement de I'enfest le résultat d’'une interaction entre I'enfattson

environnement.

Le modéle relationnel et environnemental suggére gue développement de I'enfant est le produitnd’u
interaction dynamique et continue entre I'enfant'@tpérience apportée par sa famille et le comtesdcial »

(Sameroff & Fiese, 2000)
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L’arbre de compétences est un processus trés @efrtijui permet de comprendre les différentes fonstide
I'entreprise et qui plus est connaitre son histese capital dans le développement de I'entrepf@sest bien
pour cela que les auteurs y consacrent toute utie pans cet ouvrage (seconde partie).

Quelles sont les différentes stratégies a appligoer étre concurrentiel ? Comment I'entreprigeldée —elle
dans son environnement (économique, juridiquetiqoé, sociale, ...) ? Quelle stratégie peut appqtes de
valeur ajoutée a l'entreprise ? Voila les questianxquelles sont confrontés les créateurs d’ensepet
auxquelles il faille a tout prix répondre ?

Les auteurs nous gratifient de nombreux exemptgrsas et informations précises présentées sououme

pédagogique. Cela nous permet d'avoir une meillesompréhension des principales caractéristiques des
processus de création et d’innovation dans I'éuatutle notre systéme économique
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