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INTRODUCTION

L’idée de cet ouvrage n’est pas de moi. Elle m’a été inspirée par
des dirigeants de petites et moyennes entreprises du Sud-Ouest.
Jétais alors directeur du Centre de Perfectionnement aux Affaires
(CPA) du Grand Sud-Ouest, bas¢ 4 Toulouse et rayonnant sur
I’Aquitaine, le Languedoc-Roussillon et le Midi-Pyrénnées. Ce cen-
tre — comme les cing autres CPA existant en France — a pour
mission d’entrainer des dirigeants et des cadres dirigeants a la
conduite des entreprises.

Jai quitté la direction de ce centre fin 1990, mais les préoccupa-
tions de ces patrons me sont toujours en mémoire. Leur grande
question : conseillez-nous un guide pratique de management a
I'usage des PME. Comment pratiquer a leur niveau la stratégie
d’entreprise ?

Javoue que cette question m’a toujours embarrasse. Nombre de
livres de trés bonne valeur ont été écrits sur le sujet mais ils me
paraissent souvent un peu théoriques et peu adaptés au monde des
PME. Aucun ne peut étre considéré comme un « manuel », & garder
sous la main, un guide pratique simple et programmé en étapes,
propre a aider concrétement le dirigeant de PME dans sa solitude de
patron. De méme, des outils de diagnostic et de choix stratégiques
existent. Encore faut-il qu’ils soient utilisables pour les PME.

Or, avoir une « démarche stratégique » me semble aussi nécessaire
et aussi possible pour une PME que pour un grand groupe interna-
tional. Il n’y a pas entre ces deux démarches de différence de nature,
mais de niveau, de volume et de complexité. En définitive, il s’agit
toujours de réepondre a une question : a qui vendre ? Elle en entraine
quatre autres : quoi ? ou ? quand ? comment ?

Avoir une démarche stratégique pour assurer le développement de
son entreprise consiste & passer d’un présent supposé connu a un

© Les &ditions d’organisation
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avenir incertain, comme on meéne un bateau & travers une mer
imprévisible. Christophe Colomb était courageux mais inconscient.
C’est, pour une entreprise, un probléme d’opportunités et de mena-
ces, tout autant que de ressources internes. Il faut avoir un fil
conducteur,

L’avenir est incertain, car I'environnement des entreprises est de
plus en plus complexe, en mutation de plus en plus rapide. Leurs
marchés évoluent sans cesse et les facteurs-clés qui déterminent le
succeés pour les entreprises sur leurs marchés changent aussi.

Il est indispensable de définir avec précision ces facteurs-clés de
succes (FCS). Par rapport a eux, une entreprise doit batir un avan-
tage concurrentiel qui soit décisif, durable et défendable, en élevant
des barrieres suffisamment dissuasives pour la concurrence.

Pour cela, le patron doit allouer les ressources nécessaires —
humaines, techniques et financiéres — aux actions prioritaires, sans
faire de « saupoudrage » et en veillant a une bonne cohérence de ces
actions, pour atteindre les objectifs qu’il s’est fixés. Il doit enfin
controler en permanence les résultats par rapport aux objectifs.

Cette démarche va bien au-dela de la gestion et de la planifica-
tion. 11 s’agit de se donner des objectifs ambitieux mais raisonnables
et de définir une stratégie pour les atteindre, parmi toutes les straté-
gies possibles. C’est 1a que s’exerce le libre-arbitre du dirigeant, sa
liberté relative a l'intérieur d’un nombre important de contraintes
financiéres, économiques et sociales.

Encore une fois, il faut que le dirigeant prenne en compte toutes
ces contraintes, tous les aspects de ’environnement et en évalue
I'influence sur 'avenir de son entreprise. Les grands équilibres
mondiaux, les tendances lourdes de I’économie, les crises internatio-
nales, les impératifs politiques, les fluctuations de change, les dispo-
sitions légales et réglementaires, les normes anti-pollution pésent de
plus en plus sur les décisions que sont amenés i prendre les diri-
geants, méme ceux des PME.

Méme §’ils ne peuvent maitriser aucun de ces facteurs, les patrons
de PME seraient inconscients de ne pas en évaluer les conséquences
pour leur entreprise. Un exemple : méme pour une PME, le marché
significatif depasse de plus en plus souvent les limites de ’hexagone,
devient européen, voire mondial. Il ne faut pas laisser un concurrent
le comprendre avant nous. L’exportation, l'installation a I’étranger
deviennent de vibrantes obligations.

Trois éléments doivent toujours rester présents a Uesprit du diri-
geant :

— les facteurs humains ont une place prépondérante ; les ressour-

ces humaines doivent étre considérées comme les plus impor-
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tantes, le sort des femmes et des hommes de I’entreprise comme
le premier souci ;

— la rentabilité, la capacité financiére sont des points de passage
obligés pour toute stratégie d’entreprise ; le financement de son
développement doit se faire sans que I'on joue a 1’équilibriste
sur une corde raide ; faire du profit et 'utiliser intelligemment —
pour encourager les actionnaires, assurer les investissements
nécessaires a l’expansion et en distribuer équitablement les
fruits aux équipes de I’entreprise — est un impératif ;

— I'imagination, T’esprit d’innovation — technique, commerciale,
sociale — dotvent sans cesse étre développés pour ne pas prendre
de retard. Il faut anticiper.

*
* %

Ce manuel s’adresse ainsi, au premier chef, aux dirigeants de
PME qui n’ont pas a leur disposition de cellule de réflexion stratégi-
que et doivent personnellement assurer cette fonction. Il se veut
donc pratique.

Il trace un processus de réflexion logique et rigoureux en dix
étapes. Il est cependant essentiel que 'ensemble de la démarche soit
itérative, car il est toujours nécessaire de revenir en arriére pour
affiner 'approche et corriger les premiéres conclusions.

Pour chaque étape sont présentés :

— A. Les principes généraux, une synthése méthodologique, des
conseils.

— B. Des cas réels d’entreprises, de taille moyenne ou petite,
illustrant I’exposé méthodologique et proposant des exemples
qui permettent de comprendre les problémes qui se posent a
nous, dirigeants, et présentent les réponses qui y ont été appor-
tees.

-~ C. Lapplication a notre entreprise. Il s’agit pour le dirigeant
d’apporter sa réponse a une liste de questions posées, compte
tenu de ce que sont son entreprise et son environnement.
Comme disent les Américains, c’est le do it yourself: faites-le
vous-méme. A chaque étape, il faudra conclure en une synthése
permettant de passer a I’étape suivante.

A la fin de la sixiéme étape, un bilan global est fait : le diagnostic
de la situation. Les quatre étapes suivantes concernent le choix
stratégique, les plans d’action qui en découlent et le contrdle.

® Les éditions d'organisation
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Ce livre est divisé en deux parties :

— l'une, rassemblant les six premiéres étapes, qui présente le
bilan : lentrainement au diagnostic stratégique ;

— l'autre, contenant les quatre derniéres étapes : /'entrainement a
la decision stratégique et a la mise en euvre.

LA DEMARCHE STRATEGIQUE

(1) QUI SOMMES-NOUS ?

1

(@) aUE VOULONS-NOUS ?

PN

ou @ aqueLLEs
SOMMES-NQUS ? SONT NOS DIAGNOSTIC
(Environnement) RESSOURCES? STRATEGIQUE
Opportunités et menaces Atouts et faiblesses

N

(5) OU VENDONS-NOUS ?

QUEL BILAN
POUVONS-NOUS FAIRE?

(7) QUELLE STRATEGIE
CHOISIR?

QUELLE MISE
EN EUVRE ? DECISION

STRATEGIQUE

ET MISE

EN EUVRE

FINANCIER ?

® QUEL PLAN ]

(10 QUELS CONTROLES ? ]

% Les édinons d'organisation





