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  AVANT-PROPOS


  
    

  


  La 1ère édition de PME & Stratégie formalisait trente années de pratique et de conseil en réflexion stratégique dans les PME.


  La 2ème édition intègre les avancées des dernières années suite aux applications régulières de la méthode par les consultants de mon bureau STRATELLIA.


  Cette 2ème édition prend aussi en compte l’impact inattendu de la crise économique internationale de 2008-2009 sur la gestion des PME. Une 5ème partie a été ajoutée au livre afin de traiter du cas des PME en période de crise.


  Objectif du livre


  L’objectif de ce livre est de proposer une méthode de réflexion stratégique et de planification de l’action adaptée aux PME1:


  -Une méthode “light” qui se distingue des outils méthodologiques complexes développés pour les grandes entreprises:


  
    	un guide pratique pour le chef d’entreprise qui décide de réfléchir à sa stratégie, sans faire appel à un consultant ou qui souhaite préparer la collaboration avec un consultant;


    	une méthode rapide qui respecte l’échelle du temps des PME. Une méthode qui demande un investissement de quelques heures à quelques jours chaque année et non pas plusieurs semaines ou plusieurs mois.

  


  -Une méthode utile qui apporte une alternative à la simple réflexion intuitive si souvent rencontrée dans les petites et moyennes entreprises.


  -Une méthode construite en quatre étapes, clairement identifiées, qui jalonnent la démarche de réflexion et de planification.


  -Une méthode facile à comprendre proposant des “outils de gestion” pratiques à chaque étape afin de faciliter l’appropriation:


  
    	représentations graphiques de la démarche proposée;


    	questions-clés à se poser à chaque étape du processus;


    	exemples vécus dans les PME qui illustrent bien la problématique posée;


    	documents-types à remplir par le lecteur.

  


  -Une méthode participative qui permet au dirigeant de PME d’associer ses principaux collaborateurs à la construction de l’avenir de l’entreprise, en créant ainsi un projet motivant et mobilisateur.


  Personnes concernées


  Ce livre s’adresse principalement:


  -aux dirigeants et cadres de PME;


  -aux consultants qui accompagnent les PME dans leur gestion et qui souhaitent disposer d’une méthode adaptée à la réalité de ces entreprises;


  -aux futurs créateurs de PME, aux étudiants et autres lecteurs intéressés par la réflexion stratégique dans les entités économiques de petite taille.


  Ambitions du livre


  L’espoir de ce livre est d’apporter une contribution à la bonne gestion dans les PME. Plus précisément, les ambitions s’expriment comme suit:


  -aider le dirigeant de PME à “sortir le nez du guidon”, à prendre de la distance par rapport au quotidien et à développer une vision stratégique à moyen terme pour son entreprise;


  -favoriser la naissance d’habitudes nouvelles en matière de réflexion stratégique. Installer la réflexion stratégique comme une démarche habituelle et récurrente. En faire une tâche aussi normale et courante que d’établir son bilan de fin d’année ou de dresser l’inventaire du stock.


  Ce livre se présente avant tout comme un “guide pratique”:


  -il ne demande pas une lecture de la première à la dernière ligne pour en saisir le sens. Bien que la démarche proposée soit séquentielle, chaque partie du livre présente une étape distincte de la réflexion stratégique et peut être lue indépendamment des autres;


  -après une première lecture, ce livre peut-être consulté de temps à autre, pour approfondir une partie de la méthode, pour relire une définition ou pour revoir un document-type.


  Ce livre permet une lecture “à deux vitesses”:


  -le lecteur pressé trouvera des symboles-repères à chaque étape du livre lui permettant de limiter sa lecture à quelques outils de gestion incontournables en matière de réflexion stratégique;


  -la lecture complète du livre apportera aux autres lecteurs une démarche construite et méthodique, un fil conducteur en matière de réflexion et de planification, jalonné d’outils de gestion à caractère pratique.


  L’apport concret de ce livre auprès de chaque lecteur dépendra, bien sûr, d’un ensemble de facteurs subjectifs et personnels (formation, expérience en gestion, motivations personnelles…).


  Certains lecteurs y trouveront une première sensibilisation au thème de la réflexion stratégique. Une prise de conscience de l’importance du thème pour une bonne gestion des PME.


  D’autres y trouveront une meilleure compréhension de la démarche, une meilleure compréhension du travail fait par le consultant dans les entreprises, une plus grande facilité à dialoguer avec les consultants externes.


  Certains lecteurs décideront de s’approprier quelques outils de gestion proposés dans ce livre (documents-types, modèles, schémas de réflexion) ou de réaliser en interne certaines étapes de la réflexion stratégique.


  D’autres encore se sentiront à l’aise pour appliquer par eux-mêmes l’ensemble de la démarche en personnalisant les modèles et les documents-types proposés dans le livre.


  Les plus avertis y trouveront une confirmation de leurs connaissances, un approfondissement de certains concepts, une manière originale d’aborder la réflexion stratégique dans les PME.


  À l’intention des professeurs d’universités, enseignants, chercheurs et experts du domaine de la stratégie, je rappellerai que ce livre est principalement destiné à l’usage des PME. Il privilégie une approche pratique et non pas théorique ou scientifique. Ces experts trouveront dans ce livre une méthode en prise directe avec la réalité des PME, une expérience venant du terrain, des exemples vécus, des éléments éventuels de réflexion, une approche de la stratégie d’entreprise différente de la leur et peut-être complémentaire.


  À toutes et à tous, je souhaite une lecture passionnante et utile.


  
    Si vous êtes pressé…


    A différents endroits du livre, le lecteur trouvera le symbole-repère suivant:
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    Ce symbole indique la présence d’un texte, d’une explication ou d’un outil de gestion considéré comme “incontournable” pour bien profiter du livre.


    Le lecteur pressé et soucieux d’une lecture rapide de l’ouvrage repérera aisément ce symbole au fil des chapitres.


    Cela lui permettra de concentrer sa lecture sur les parties de texte à ne pas manquer pour entamer une réflexion stratégique, sur les outils de gestion les plus simples et les plus utiles,… les incontournables de la réflexion stratégique pour PME.

  


  
    

  


  1 La Commission européenne fournit une définition des PME dans sa recommandation 2003/361/CE entrée en vigueur le 1er janvier 2005.


  La catégorie des PME est constituée des entreprises qui occupent moins de 250 personnes et dont le chiffre d’affaires annuel n’excède pas 50 millions d’euros ou dont le total du bilan annuel n’excède pas 43 millions d’euros.


  Dans la catégorie des PME, on distingue les micro, petites et moyennes entreprises en fonction des seuils d’effectif et financiers suivants:


  
    	la “microentreprise” occupe moins de 10 personnes et son chiffre d’affaires annuel ou son total du bilan annuel n’excède pas 2 millions d’euros;


    	la “petite entreprise” occupe de 10 à 49 personnes et son chiffre d’affaires annuel ou son total du bilan annuel n’excède pas 10 millions d’euros;


    	la “moyenne entreprise” occupe de 50 à 249 personnes et son chiffre d’affaires annuel n’excède pas 50 millions d’euros ou son total du bilan annuel n’excède pas 43 millions d’euros.

  


  Dans l’introduction, nous reviendrons sur la définition de la PME en voyant ce qui caractérise réellement ce type d’entreprise au regard de la réflexion stratégique. Nous verrons qu’en dehors des critères de taille, d’autres éléments méritent d’être pris en considération pour délimiter le champ de notre approche.


  INTRODUCTION


  
    

  


  La réflexion stratégique dans les PME


  La réflexion stratégique permet d’orienter l’action de l’entreprise et d’anticiper l’avenir. Elle est inscrite dans la réalité même de la PME. Elle fait partie d’une démarche de survie et de développement de l’entreprise.


  Selon l’évolution de la PME, les raisons qui conduisent à entamer une réflexion stratégique sont à la fois nombreuses et variables:


  -réflexion concernant l’évolution des marchés, l’évolution de la clientèle, la position relative des concurrents et des fournisseurs;


  -réflexion concernant le portefeuille d’activités de l’entreprise et les adaptations nécessaires;


  -réflexion à propos de la compétitivité de l’entreprise;


  -décision concernant le lancement d’une nouvelle activité;


  -décision concernant un investissement majeur à réaliser;


  -décision à propos des régions géographiques à prospecter dans l’avenir.


  Cette liste d’exemples est tout à fait illustrative et loin d’être exhaustive.


  Analyser l’expérience, tirer l’enseignement de ses échecs, remettre en cause ses idées, c’est aussi faire de la réflexion stratégique. C’est une manière pour le dirigeant de PME de surmonter les difficultés encourues.


  La réflexion stratégique concerne “un ensemble de choix importants pour le succès de l’entreprise”. Elle a “une portée philosophique et pratique” dans la mesure où “elle donne un sens à la multitude d’actions quotidiennes de l’ensemble des personnes qui travaillent dans une entreprise”2.


  Au cours de cette introduction nous aborderons tour à tour les thèmes suivants:


  
    	la réflexion stratégique adaptée à la PME est un thème quasi absent de la littérature spécialisée;


    	le processus de décision du dirigeant de PME est spécifique;


    	l’union de l’intuition et de la méthode;


    	une méthode en 4 étapes;


    	une méthode généralisable, légère et modulable;


    	une méthode participative;


    	quelques définitions à propos de la PME, de la stratégie et de la planification.

  


  Un thème quasi absent de la littérature


  On trouve bien peu de choses dans la littérature spécialisée à propos de la réflexion stratégique dans les PME. Le domaine d’application de la stratégie est au départ celui de la grande entreprise.


  Les ouvrages généraux de stratégie d’entreprise sont légion et de grands auteurs s’y côtoient depuis les années 60: Igor Ansoff, Michaël Porter, Henri Mintzberg, le Boston Consulting Group, pour n’en citer que quelques-uns (voir bibliographie page 207).


  Et pourtant, dans ces ouvrages généraux, la PME est quasi-absente des préoccupations. Par sa taille, par ses moyens limités, par sa structure de décision souvent limitée à un seul homme, la PME n’aurait pas et ne pourrait avoir de stratégie!


  Claude Etrillard constate que “la PME et son propriétaire-dirigeant ont souvent été exclus de l’analyse stratégique au nom de la spécificité de la PME”3.


  La position la plus souvent défendue dans la littérature est que “la PME est peu concernée par la notion de stratégie”. “La PME étant assimilable à son dirigeant-propriétaire, elle n’entre pas dans le cadre de l’analyse stratégique puisque ce propriétaire-dirigeant est supposé être avant tout un entrepreneur”4 et décider comme un entrepreneur.


  Le domaine d’application de la stratégie est donc, au départ, réservé à la grande entreprise.


  Quelques ouvrages en français, recensés par Etrillard, apparaissent à partir du milieu des années 80 et abordent partiellement le thème de la stratégie au niveau de la PME: Saporta, Paturel, Julien et Marchesnay, Calori et Véry. Ajoutons-y également quelques parutions en anglais: Lasher, Mintzberg et Walters (voir bibliographie page 207).


  Mais peu d’ouvrages (ou pas) proposent une méthode d’application de la réflexion stratégique pour les PME, ce qui explique aussi la raison de ce livre.


  PME: un processus de décision spécifique


  La stratégie d’une petite et moyenne entreprise est “liée à la personnalité intime du dirigeant”, affirment Mintzberg et Walters5.


  La PME se caractérise par une prise de décision de type “entrepreneur”, dit Verstraete6. Plusieurs auteurs définissent cette prise de décision de type “entrepreneur”:


  
    	certains, comme Calori, évoquent la notion de prise de risque, d’acceptation de l’incertitude: la réflexion stratégique de type entrepreneuriale (celle d’un dirigeant de PME) est basée sur une anticipation forte de l’avenir (feeling, intuition, prolongement de l’expérience) et sur une formalisation faible de la réflexion (réflexion sans méthode précise, mise en relation de quelques données);


    	d’autres, dont Etrillard, insistent sur la notion d’opportunité: les choix stratégiques du dirigeant propriétaire de PME se font fréquemment sans analyse préalable, sans étude de marché, sans veille systématique, sans planification.

  


  Mon expérience de trente années de contact avec les PME m’amène également au constat suivant: la prise de décision du dirigeant de PME se base bien souvent sur le feeling, l’intuition, les certitudes personnelles7 ou les doutes quant à l’avenir, quant à l’évolution du marché, quant à l’attitude des clients et des concurrents, quant à la stabilité des membres de sa propre équipe.


  La question se complique encore lorsque la PME n’a pas un seul dirigeant, comme l’évoquent les auteurs cités ci-avant de manière très réductrice, mais plusieurs copropriétaires de la PME (associés ou actionnaires), comme je le rencontre très souvent dans la réalité du terrain.


  À ce moment, le feeling, l’intuition et les certitudes personnelles de chaque associé se rencontrent, parfois se “télescopent” et provoquent bien souvent une belle cacophonie de subjectivités.


  Une prise de décision intuitive est-elle suffisante pour garantir un développement de la PME? Mon expérience m’impose d’affirmer que non!


  L’union de l’intuition et de la méthode


  L’ambition de ce livre est de proposer une méthode grâce à laquelle le chef de PME ne reste pas seul avec ses intuitions, avec des idées qui tournent dans la tête sans trop savoir comment les agencer.


  L’ambition de ce livre est de proposer une méthode permettant au dirigeant de PME d’organiser sa pensée, de partir des faits réels, de la réalité du terrain, d’agencer les informations recueillies et d’en dégager des décisions réfléchies et structurées pour l’avenir.


  L’objectif est d’intégrer deux “mondes” différents et qui paraissent parfois opposés:


  
    	
      Le monde de “l’entrepreneur” caractérisé par l’esprit d’entreprise:

      
        	La capacité d’entreprendre, d’oser, de prendre des risques et de relever des défis.


        	La prise de décision basée sur le feeling des affaires et sur l’intuition, avec une rationalité limitée.


        	La prise de décision basée sur l’opportunité du moment et sur le réseau relationnel proche du dirigeant.


        	La prise de décision basée sur l’expérience acquise, sur le savoir-faire actuel et sur l’organisation actuelle de la PME.

      

    


    	
      Le monde du “manager” caractérisé par la rigueur de la réflexion stratégique:

      
        	La prise de décision basée sur une démarche formalisée et rationnelle, limitant le champ de l’intuition.


        	La prise de décision éclairée par une série d’informations utiles collectées au préalable.


        	La prise de décision résultant d’une pensée organisée et structurée, qui évite de sauter des étapes, qui met les évidences devant les yeux, qui évite l’aveuglement par certitudes et croyances du dirigeant de PME, qui organise la réflexion sur l’avenir de l’entreprise et qui offre une méthode pour guider la réflexion.

      

    

  


  Le but est de viser l’efficacité en créant une complémentarité entre l’intuition de l’entrepreneur et la raison du manager. En étant bien conscient, comme le dit Michel Godet que “les outils sont utiles pour préparer les choix stratégiques, mais ne se substituent pas à la liberté de ces choix”8.


  Mon expérience m’amène, dès lors, à proposer ce que j’appellerai un “cocktail gagnant” de la réflexion stratégique dans les PME.


  Ce cocktail intègre les composants suivants: l’intuition et l’expérience du dirigeant de PME alliées à la rigueur et la méthode d’une réflexion stratégique organisée.


  Ce cocktail donne une grande cohérence à l’action de la PME et la place dans une logique de succès.
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    Recette du cocktail gagnant de “PME & Stratégie”


    Intuition et expérience du dirigeant de PME


    + Rigueur et méthode de la réflexion stratégique


    = Cohérence et logique de succès pour la PME
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  Une méthode en 4 étapes


  



  La réflexion stratégique adaptée aux PME se présente comme une démarche en 4 étapes:


  Étape 1. Diagnostic de l’entreprise: page 25


  Étape 2. Stratégie pour demain: page 79


  Étape 3. Vision à moyen terme: page 123


  Étape 4. Plan d’action: page 135


  Cette démarche est illustrée dans le graphique ci-après. Chaque étape y est représentée par un rectangle qui constitue en lui-même un module autonome de la réflexion stratégique.


  Chaque étape est introduite par une série de questions-clés que se pose le dirigeant de PME.


  Les trois premières étapes constituent le niveau stratégique de la démarche, le moment de la réflexion et de la prise de décision pour l’avenir.


  La quatrième étape constitue le niveau opérationnel de la démarche, le moment de la planification de l’action, de la répartition des tâches.


  L’ensemble de la démarche représente un mouvement itératif régulier: les informations collectées dans le tableau de bord d’une année (étape 4) viennent alimenter le bilan de l’année suivante (étape 1).
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  Une méthode généralisable, légère et modulable


  Chaque PME a, bien sûr, son caractère propre et des aspects originaux qui en font une entreprise différente des autres.


  Comme le constate Michel Godet9, “il subsiste, cependant, bien des invariants et des similitudes dans la nature des problèmes rencontrés” au niveau de la réflexion stratégique. Ce qui permet de concevoir une méthode utilisable par l’ensemble des PME.


  L’objectif de la méthode est d’aider le dirigeant d’entreprise à sortir de la complexité des problèmes, quel que soit son domaine d’activité. C’est de rendre plus clair et plus simple ce qui ne l’est pas.


  La démarche proposée doit essentiellement conserver un caractère “light” pour être efficace, pour rester utilisable par le dirigeant de PME, par ses adjoints et ses conseils. Elle vient compléter l’intuition. Elle constitue un guide de réflexion sans alourdir la prise de décision.


  Il convient, bien sûr, d’accepter de simplifier la réalité pour la comprendre et prendre les bonnes décisions pour l’avenir. Rappelons-nous cette remarque de Paul Valéry: “Ce qui est simple est toujours faux, ce qui ne l’est pas est inutilisable”.


  La méthode proposée est construite comme une démarche en 4 étapes. Elle constitue une approche logique et idéale de la réflexion stratégique. Cependant, comme dans une boîte à outils, il est possible d’utiliser les différents modules de manière indépendante ou combinée.


  L’idéal est de parcourir l’ensemble de la démarche et dans l’ordre. Il vaut, cependant, mieux se limiter à un ou deux outils incontournables plutôt que de se fier à sa seule intuition parce qu’on estime manquer de temps pour tout appliquer correctement.


  Cela dépend surtout de la nature des problèmes à régler, du temps disponible, des moyens financiers et humains disponibles et de la culture de l’entreprise. “Les conditions de la réflexion stratégique sont rarement idéales”, dit Michel Godet, “mais il vaut mieux éclairer les décisions que les prendre sans lumière aucune!”


  L’espoir est que cette démarche en 4 étapes apparaisse à l’expérience comme une méthode utile à la PME, que sa mise en pratique génère des résultats tangibles et palpables en termes de meilleure planification, meilleur aboutissement, meilleure réalisation des objectifs, plus grande cohérence de l’action et de l’équipe. C’est cela qui donnera l’envie de l’appliquer année après année et d’en faire une démarche répétitive de réflexion stratégique.


  Une méthode participative


  L’utilité d’une méthode de réflexion stratégique n’est pas seulement de produire un résultat. C’est aussi l’occasion d’entamer un processus de réflexion collective. De permettre aux principaux acteurs de la PME de comprendre les enjeux actuels de l’entreprise et de participer à la définition d’un projet d’avenir.


  Certains travaux concernent uniquement la direction de la PME, c’est-à-dire les associés ou le comité de direction. D’autres thèmes seront l’occasion d’un échange plus participatif, seront l’occasion d’une démarche d’appropriation collective de la réalité de l’entreprise et de son projet d’avenir.


  Il s’agit de préparer les membres de l’entreprise aux changements éventuels. Il s’agit de faire prendre conscience des changements d’habitudes et de comportements à mettre en place pour répondre aux mutations du marché.


  La démarche de réflexion stratégique est à la fois une source de cohésion de l’équipe et de motivation de chaque membre.


  Suivant mon expérience, c’est le processus de réflexion stratégique qui est le plus important. Il soude l’équipe dirigeante de la PME et fait converger les membres de l’entreprise vers un but commun.


  Quelques définitions à propos de la PME, de la stratégie et de la planification


  PME:


  
    	Définition n°1: nous avons donné en Avant-Propos une première définition de la PME qui s’appuie sur des éléments quantitatifs liés à l’effectif, au chiffre d’affaires et au total de bilan de ce type d’entreprise. Ces critères permettent de distinguer trois catégories de PME: la micro-entreprise, la petite entreprise et la moyenne entreprise. Ils ont été adoptés par la Commission européenne le 6 mai 2003 (Recommandation 2003/361/CE) et sont entrés en vigueur le 1 janvier 2005.


    	Définition n°2: plusieurs auteurs préfèrent une approche qualitative pour définir le point commun des PME. Ils évoquent un mode de gestion caractérisé par le rôle central du dirigeant. La PME se caractérise par l’unicité du centre de décision en matière de choix stratégiques par rapport aux grandes entreprises dans lesquels le pouvoir est plus disséminé.

  


  Stratégie:


  
    	Définition: “ensemble des règles de conduite d’un acteur (d’une PME) lui permettant d’atteindre ses objectifs et son projet”10.


    	Métaphore n°1: j’ai investi de l’argent dans mon entreprise plutôt que de le placer en banque ou en bourse. Que vais-je faire de cet argent? Quel métier vais-je mettre en œuvre? Quelle offre de produits ou de services vais-je présenter sur le marché pour rentabiliser cet investissement? Quels facteurs de différenciation vais-je mettre en avant par rapport à la concurrence? Quel genre de clientèle vais-je servir (l’industrie ou les ménages, une clientèle nationale ou internationale…)?


    	Métaphore n°2: après quelques années d’existence, mon entreprise se trouve aujourd’hui au carrefour de plusieurs routes. Quelle route vais-je choisir pour les prochaines années? Celle de gauche (renforcement de l’activité actuelle, p. ex.), celle de droite (changement d’activité, p. ex.), celle d’en face (ouverture du capital à de nouveaux actionnaires, p. ex.) ou bien vais-je revenir sur mes pas (réduction d’activité ou fermeture, p. ex.)?


    	Questions fréquentes liées à la stratégie: où en sommes-nous aujourd’hui? Qu’allons-nous faire demain? Où voulons-nous être dans 3 à 5 ans?

  


  Tactique(s):


  
    	Définition: on parlera souvent de tactiques au pluriel, “puisqu’il s’agit des voies et moyens pour parvenir aux orientations et objectifs fixés par la stratégie, en fonction des circonstances”11.


    	Métaphore n°1: alors que j’ai choisi ma route, mon chemin pour demain, comment vais-je me déplacer sur ce chemin?


    	Métaphore n°2: alors que les grandes orientations d’avenir sont choisies, comment mon entreprise va-t-elle se comporter par rapport à la concurrence, par rapport à la clientèle, par rapport à l’évolution des technologies…?

  


  Planification l’action:


  
    	Définition de la planification de l’action: les voies et moyens choisis au niveau tactique sont répartis dans le temps et sont répartis entre chaque membre de l’équipe (chacun prenant sa part de responsabilité dans la réussite des objectifs fixés). Des indicateurs de réussite sont fixés afin de contrôler le bon déroulement des actions prévues en cours de réalisation.


    	Questions liées à la “planification de l’action”: Qui va faire quoi, quand, comment, où et avec qui? Quels sont les objectifs prioritaires de la prochaine année? Comment découper ces objectifs en actions pour chaque département de mon entreprise et pour chaque personne? Comment contrôler le bon déroulement des choses en cours d’année?
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    Principaux enseignements de l’introduction


    
      	La réflexion stratégique a longtemps concerné les seules grandes entreprises. Dans la littérature spécialisée peu d’ouvrages abordent la réflexion stratégique dans les PME. Leur approche est souvent théorique et ne propose pas de guide pratique en matière de réflexion stratégique.


      	La PME est pourtant directement concernée par la réflexion stratégique, même si elle constitue un type d’entreprise particulier.


      	Le dirigeant de PME se comporte généralement comme un “entrepreneur”. Il prend ses décisions à la lumière de l’expérience, sur base de son intuition et de son feeling. Contrairement aux grandes entreprises, le dirigeant de PME ne soumet pas systématiquement ses décisions stratégiques à des analyses approfondies, à des études de marché. La réflexion stratégique est généralement peu formalisée.


      	Une méthode de réflexion stratégique adaptée à la PME (simple et pratique) peut se révéler très utile. Cette méthode doit intégrer les deux notions suivantes:

        
          	L’esprit d’entreprise: la capacité d’entreprendre, de prendre des risques, de relever des défis, le feeling des affaires, l’intuition de l’évolution du marché.


          	La rigueur de la réflexion stratégique: la pensée organisée et structurée, qui évite de sauter des étapes, qui organise la réflexion sur l’avenir de l’entreprise, qui unit le chef de PME et ses principaux collaborateurs dans la construction commune d’un projet d’entreprise.

        

      


      	Ce livre propose une méthode de réflexion stratégique en 4 étapes:

        Étape 1. Diagnostic de l’entreprise: page 25


        Étape 2. Stratégie pour demain: page 79


        Étape 3. Vision à moyen terme: page 123


        Étape 4. Plan d’action: page 135

      

    


    Chaque étape est introduite par une série de questions-clés que se pose le dirigeant de PME.

  


  
    

  


  2 Atamer T. et Calori R., Diagnostic et décisions stratégiques, Dunod, 2ème édition, 2003.


  3 Etrillard C., “Stratégie et PME: peut-on parler de stratégies entrepreneuriales?”, 13ème Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique (AIMS), juin 2004.


  4 Ibid.


  5 Mintzberg H. et Walters P.G.P., “Tracking strategy in an entrepreneurial firm”, Academy of Management Journal, 1982.


  6 Verstraete T., Essai sur la singularité de l’entrepreneuriat comme domaine de recherche. Les Editions de l’ADREG, 2002.


  7 Certitudes personnelles: croyances individuelles et profondes du dirigeant d’entreprise à propos de ce qui va se passer demain sur son marché ou dans son entreprise, sans pour autant s’appuyer sur des faits, sur des informations objectives et structurées en provenance du terrain.


  8 Godet M., Manuel de prospective stratégique-Tome 2: L’art et la méthode, Dunod, 3ème édition, 2007.


  9 Godet M., op. cit.


  10 Ibid.


  11 Ibid.
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