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Présentation de la collection


Des manuels conçus pour un double usage pédagogique : manuel de cours ou outil d’auto-apprentissage


Dans le cadre d’un enseignement intégré dans un dispositif de formation, l’enseignant peut utiliser les ouvrages de cette collection comme manuel de cours.


Chaque point clé reprend une définition du ou des concepts académiques abordés, une exposition pratique appuyée sur des exemples concrets de ce qu’il faut savoir sur ce même concept, une série de courts exercices de vérification de la bonne interprétation du concept exposé et de son assimilation par l’étudiant.


Les cas guidés et les pistes de résolution proposées fournissent un matériau pédagogique prêt à l’emploi pour « faire prendre conscience aux étudiants de la complexité inhérente à toute décision managériale » (Osborne 2005). Les cas proposés permettent d’insister sur « l’analyse et la recherche de solutions de problèmes réels, la gestion de projets, le travail en équipe, le développement des capacités d’organisation, le transfert accéléré d’une expérience appropriée et, en particulier, la prise de responsabilité du gestionnaire ou du futur gestionnaire… » (Reynolds, 1985).


Dans une situation d’auto-apprentissage, l’étudiant disposera, avec le même ouvrage, de l’ensemble des apports conceptuels et des outils d’illustration et d’application concrets portant sur un point de son référentiel d’apprentissage. En fonction de son propre mode d’apprentissage, il pourra choisir de commencer par l’exemple concret (le cas) ou par les apports théoriques. Dans les deux situations, l’étudiant trouvera dans ces ouvrages un parcours guidé qui facilitera l’assimilation des concepts présentés.


Enfin, par le choix délibéré de proposer des études de cas de type guidé ou semiguidé, cette collection constitue un premier pas dans la découverte de la richesse et de la complexité méthodologiques de la Méthode des Cas et un premier tremplin pour aborder les cas de type « ouvert », typiques de la Harvard Business School, créatrice de la Méthode (lire p. 89).


Des auteurs experts dans leur discipline, spécialistes confirmés de la Méthode des Cas et praticiens de l’entreprise


Les auteurs des ouvrages de la collection possèdent une triple expertise : ils sont simultanément des universitaires accomplis, des auteurs affirmés dont les cas sont régulièrement publiés par la Centrale des cas et de médias pédagogiques (CCMP) ou l’ECCH1 – les deux centrales de cas les plus importantes – et développent régulièrement des actions en entreprise au titre d’activités de consulting au plus haut niveau.


Leur triple expérience d’enseignant, d’auteur et de consultant garantit la production de contenus pédagogiques aptes à s’adapter parfaitement aux deux situations d’apprentissage mises en œuvre quotidiennement par une majorité d’enseignants :


• une approche inductive, par la découverte de concepts théoriques, avant leur étude formelle, par le biais de l’analyse et de la discussion d’une réalité professionnelle exposée dans une étude de cas ;


• une approche déductive, par l’illustration a posteriori, au travers d’une étude de cas d’entreprise, de concepts théoriques déjà acquis au cours des enseignements précédents.


Des ouvrages pratiques adaptés à différents scénarios pédagogiques


Chaque ouvrage est structuré pour que l’étude de cas constitue le levier pédagogique sur lequel s’appuie l’enseignant pour faire découvrir les concepts théoriques qui soustendent des réalités entrepreneuriales vécues, ou pour que l’enseignant active l’étude de cas a posteriori, pour illustrer concrètement des concepts théoriques précédemment étudiés en cours.


Chaque titre de cette collection comprend trois parties distinctes :


• une synthèse « académique pratique » des « 7 points clés » traités dans l’ouvrage, à maîtriser avant d’aborder les cas ;


• une deuxième partie rassemblant tous les cas d’illustration de chaque point clé, avec leur guide d’utilisation et les pistes de résolution préconisées ;


• une dernière partie présentant l’historique de la Méthode des Cas, ses spécificités et ses apports en situation de formation.


Le choix délibéré d’organiser le contenu académique des ouvrages autour de sept points clés seulement permet de focaliser la présentation de chaque thème abordé autour des connaissances théoriques à assimiler absolument. Ce choix peut également contribuer, de façon indirecte et pédagogique, à préparer l’étudiant à hiérarchiser les nombreuses informations disponibles et à établir des priorités pour agir de façon pertinente une fois plongé dans la vie professionnelle.





L’illustration de chaque point clé par un cas réel d’entreprise, avec son guide d’utilisation et ses pistes de résolution de la problématique managériale exposée, prépare l’apprenant à « résoudre des problèmes non structurés, pour lesquels des approches analytiques ne sont pas directement applicables, situations caractéristiques de la prise de décision en entreprise » (Besson, Collin, 2002).


En fin d’ouvrage, on trouvera systématiquement un glossaire donnant la définition des principaux termes techniques en rapport avec la discipline présentée ainsi qu’une bibliographie.


Une collection à vocation pluridisciplinaire


Cette nouvelle collection d’ouvrages centrés sur la Méthode des Cas constitue pour la CCMP l’occasion de compléter la très riche offre proposée par les éditeurs du monde entier. Plus de 4 000 références d’ouvrages portant sur les cas, encore couramment appelés « études de cas », sont aujourd’hui disponibles pour les enseignants ou les étudiants. La majorité de ces publications a en commun de présenter une sélection sectorielle ou disciplinaire d’études de cas : stratégie, finance, marketing, etc. Parmi ces milliers de références, seule une minorité centre son propos sur l’approche pédagogique spécifique et originale que constitue la Méthode des Cas :


« La Méthode des Cas est une formule pédagogique qui favorise une meilleure articulation entre la théorie et la pratique et permet de mettre les étudiantes et étudiants en contact avec des réalités professionnelles auxquelles ils n’auraient pas accès autrement. »


S. MATHIEU, « Le Trait d’Union Express »2


Les trois expressions clés qui caractérisent cette méthode dans la définition de S. Mathieu – « formule pédagogique », « réalités professionnelles » et « articulation entre théorie et pratique » – en font un outil pédagogique particulièrement puissant et souple pour aborder la très grande majorité des problématiques rencontrées en entreprise et ce, quel que soit l’angle d’attaque fonctionnel ou disciplinaire que l’enseignant ou l’étudiant est amené à adopter.


Que la situation professionnelle à étudier provienne d’un groupe multinational ou d’une PME, qu’elle se déroule en France, en Chine ou ailleurs dans le monde, qu’elle reflète le point de vue du stratège, du spécialiste en marketing, du financier, du juriste ou de l’ingénieur, l’approche didactique fondée sur la Méthode des Cas est transversale et permet de traiter avec une égale efficacité pédagogique des problématiques professionnelles issues de réalités sectorielles différentes, advenues dans des entreprises de tailles inégales, dans des espaces géographiques plus ou moins éloignés de nos réalités quotidiennes.


Par leur diversité disciplinaire et entrepreneuriale, les ouvrages de cette collection se veulent des exemples de la pertinence de la Méthode des Cas pour aborder toutes les disciplines constituant les sciences de gestion : des problématiques propres au diagnostic stratégique à celles de la gestion des ressources humaines en passant par le juridique, le marketing et l’interculturel…


José Martín Juarrero
Directeur de la Centrale de cas et de médias pédagogiques





1. European Case Clearing House.


2. Volume 4, n ° 3, 1er novembre 2001, Université de Sherbrooke, Canada.




Des ouvrages pour articuler efficacement la réalité de l’entreprise et les savoirs académiques


Il existe plusieurs méthodes actives de formation pour préparer les futurs managers à affronter avec succès les enjeux entrepreneuriaux auxquels se trouve confrontée toute entreprise dans un environnement globalisé. Il en est une, centenaire, qui, depuis sa création outre-Atlantique, a largement fait ses preuves et a été adoptée par les plus grandes institutions académiques au niveau mondial, c’est la Méthode des Cas.


Dès 1931, la Chambre de commerce et d’industrie de Paris a adopté cette méthode pédagogique pour former les dirigeants français de haut niveau dans le cadre de son programme du CPA (Centre de préparation aux affaires) devenu depuis l’Executive MBA d’HEC Paris.


En association avec le Groupe Eyrolles-Éditions d’Organisation, la Chambre de commerce et d’industrie de Paris, au travers de la CCMP (Centrale de cas et de médias pédagogiques), a souhaité lancer une collection d’ouvrages destinée à faire découvrir la Méthode des Cas à l’ensemble des étudiants de l’enseignement supérieur.


Chaque volume de la collection est conçu pour permettre un double usage pédagogique : manuel de cours ou outil d’auto-apprentissage selon le libre choix de l’enseignant ou de l’acheteur individuel.


La Chambre de commerce et d’industrie de Paris prolonge ainsi son engagement éducatif en proposant aux enseignants, formateurs et apprenants, des supports de formation concrets et prêts à l’emploi, en relation directe avec les réalités de l’entreprise et en conformité avec les référentiels académiques des programmes de formation aux sciences de gestion.


En effet, chaque auteur de la collection bénéficie d’un triple savoir-faire d’enseignant, de spécialiste de la Méthode des Cas et de praticien de l’entreprise.


Nous sommes donc particulièrement heureux que les ouvrages issus de ce partenariat éditorial avec le Groupe Eyrolles-Éditions d’Organisation contribuent à démontrer que la formation opérationnelle de nos futurs managers doit associer étroitement les savoir-faire issus de la réalité entrepreneuriale aux savoirs conceptuels développés par le monde académique.


Anne STEFANINI
Directeur de l’Enseignement Chambre de commerce et d’industrie de Paris
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Introduction


La démarche de diagnostic stratégique est un prérequis incontournable à la prise de décision managériale et à la mise en œuvre de stratégies efficaces, qu’elles visent à optimiser la performance des activités existantes ou à développer avec succès de nouvelles activités. En effet, l’une des caractéristiques majeures de l’action stratégique est qu’elle s’inscrit dans un avenir incertain. Le rôle du diagnostic stratégique est précisément de réduire cette incertitude ou, à défaut, d’identifier au mieux les facteurs susceptibles d’influencer le cours des événements, dans le but d’éclairer les choix de l’entreprise et de maximiser sa performance.


Cette recherche de la performance guide depuis plus de soixante ans la recherche et la réflexion stratégique appliquée à l’entreprise. Pourtant, cette période, réduite à l’échelle des sciences humaines, a vu s’affronter de manière récurrente deux modes de pensée principaux qui, au fil du temps, ont fait successivement et alternativement référence dans un mouvement de balancier.


Le premier de ces deux modes de pensée s’impose véritablement dans les années 1970 avec les travaux de Michael Porter et la mise en œuvre du projet PIMS (Profit Impact of Market Strategy), mené à bien conjointement par General Electric et Harvard Business School. Ce courant de pensée met en exergue l’influence majeure de la configuration et de l’attractivité de l’industrie sur la performance de l’entreprise. La réussite de la firme ne s’explique alors majoritairement pas par la supériorité de ses ressources, mais par la configuration favorable de l’activité sur laquelle elle est positionnée. Au contraire, le second mode de pensée met en avant la valeur et la rareté des ressources internes de l’entreprise pour expliquer sa performance. C’est en développant ses compétences, ses actifs et ses ressources que l’entreprise sera capable d’atteindre ses objectifs et de surclasser ses concurrents. L’idée d’une industrie qui serait « attractive » per se (ou « approche industrielle ») est alors rejetée par les promoteurs de cette tendance. Ce courant va s’imposer au début des années 1990 sous le nom de « mouvement des ressources et compétences » ou « approche ressources » (Resources Based Theory).


Au final, même si ce débat n’est pas clos, la volonté de concilier les deux approches se développe. Ces discussions nous conduisent de ce fait à identifier les deux origines majeures de la performance de la firme : la possession et le déploiement de ressources et de compétences supérieures à celles des concurrents d’une part, le choix d’une activité bénéficiant d’un environnement propice d’autre part. En ce sens, la performance de l’entreprise s’explique par sa capacité à bien gérer l’activité sur laquelle elle est positionnée – c’est-à-dire par sa capacité à mettre en œuvre ses compétences et ses ressources de manière efficace –, ou à choisir l’activité la plus favorable – c’est-à-dire à se positionner sur un environnement porteur.


Ce constat guide la structure de cet ouvrage qui vise à explorer ces deux catégories de facteurs (externe et interne) à l’origine de la performance pour la firme. Notre objectif est ici de fournir les concepts, les approches théoriques, les outils et les méthodologies propres à mener à bien un diagnostic stratégique complet, couvrant à la fois la compréhension de l’environnement et l’évaluation du profil de l’entreprise. Dans cette perspective, nous abordons sept thématiques successives (correspondant aux sept chapitres) qui permettent de dérouler de manière complète une méthodologie de diagnostic stratégique. Les quatre premiers chapitres traitent du diagnostic externe et de l’analyse de l’environnement. Les deux suivants (5 et 6) abordent le diagnostic de l’entreprise et l’analyse interne. Enfin, le dernier chapitre propose une synthèse du diagnostic interne et du diagnostic externe.


Le premier thème abordé (chapitre 1) est celui de la segmentation stratégique. Phase préalable indispensable à tout diagnostic, elle a pour objectif d’identifier précisément la nature des environnements considérés ainsi que les règles du jeu qui y sont attachées.


Le deuxième thème (chapitre 2) concerne l’analyse des systèmes concurrentiels, qui permet de caractériser les différentes catégories d’environnement auxquelles l’entreprise peut être confrontée et propose des modes de gestion adaptés à chaque cas de figure.


Le troisième thème (chapitre 3) aborde le modèle des forces concurrentielles. Celui-ci offre une méthodologie permettant d’évaluer les pressions qui s’exercent sur un secteur d’activités et qui conditionnent l’espérance de rentabilité au sein du secteur.


Le quatrième thème (chapitre 4) traite de l’analyse des groupes stratégiques. Ce modèle concentre son attention sur le comportement des entreprises présentes au sein d’une activité. En regroupant les entreprises adoptant le même positionnement au sein de groupes stratégiques, cette approche révèle une topographie de la concurrence ainsi que les mouvements stratégiques envisageables pour les acteurs présents


Le cinquième thème (chapitre 5) porte sur l’analyse de la chaîne de valeur, considérée comme le cœur de la phase de diagnostic interne. Elle vise à établir un diagnostic des ressources présentes au sein des différentes fonctions de l’entreprise afin de mieux comprendre le comportement des coûts au sein de la firme et d’identifier les facteurs de différenciation.


Le sixième thème (chapitre 6) présente un modèle intégrateur et original d’analyse de la performance commerciale, économique et financière de l’entreprise, fondé sur une chaîne de ratios financiers.





Enfin, le dernier thème (chapitre 7) constitue la synthèse de la démarche de diagnostic en rapprochant l’analyse de l’environnement et celle de l’entreprise par des approches par portefeuille d’activités et par la construction de « matrices portefeuilles ».


Au-delà de la prise en compte de la dualité existant entre diagnostic de l’environnement et diagnostic des ressources de l’entreprise et la volonté de rapprocher « approche industrielle » et « approche ressources », cet ouvrage poursuit également l’objectif de concilier approche théorique et approche pratique. Dans cet esprit, il est structuré en deux parties traitant chacune des sept thématiques retenues par le biais d’une approche théorique (partie 1) et d’une approche pratique (partie 2).


La partie 1 aborde ainsi les sept thématiques choisies en présentant les modèles existants, les concepts principaux ainsi que les fondements théoriques sous-jacents. Chacun des sept chapitres de cette partie est composé d’une synthèse des connaissances, d’une série de questions courtes permettant de tester ses connaissances et sa compréhension et d’un résumé reprenant les points clés du chapitre.


Quant à la partie 2, elle revient sur chacune des sept thématiques en les illustrant par des études de cas pratiques portant sur des secteurs et des entreprises issus de domaines et de pays différents. Chaque chapitre de cette partie comprend deux études de cas ainsi que des conseils méthodologiques permettant de traiter les questions posées. Enfin, chaque cas est accompagné de propositions de résolution des questions.




Partie 1


Le diagnostic stratégique : concepts, modèles et fondements théoriques













1


Segmentation stratégique et identification des facteurs clés de succès


Définition et contexte d’application


Un segment stratégique se définit comme un ensemble d’activités homogènes en termes de produits et de services. Plus précisément, un segment stratégique regroupe des activités qui mettent en œuvre les mêmes compétences et qui se caractérisent par la même combinaison de facteurs clés de succès ou FCS (Strategor, 2005). Ils se définissent comme des « éléments stratégiques qu’une organisation doit maîtriser afin de surpasser la concurrence » (Frery, 2000). La notion de FCS renvoie donc à une compétence, une ressource, un actif qui permet à l’entreprise de réussir à réaliser l’activité mieux que ses concurrents. C’est cette maîtrise des FCS qui conduit l’entreprise à proposer au client soit une offre à moindre coût, soit une offre à plus forte valeur perçue. Les FCS sont donc de véritables « règles du jeu » attachées à un segment stratégique.


La nécessité de la segmentation naît de la forte hétérogénéité qui caractérise la plupart des entreprises ou des secteurs d’activités. Ainsi, le secteur de l’automobile ne peut pas être considéré de manière monolithique, tant sa diversité est forte en termes de produits offerts, de clients visés, de compétences mobilisées ou de technologies développées. De la même façon, une entreprise comme le groupe Bouygues présente des différences très nettes au sein de l’ensemble des pôles d’activités qui le constituent (télévision, bâtiment ou téléphonie). L’objet de la segmentation stratégique, que l’on considère un secteur d’activités ou une entreprise, est donc de diviser ou de regrouper les activités en ensembles homogènes appelés « segments stratégiques » ou « domaines d’activité stratégique » (DAS) (Strategor, 2005). Ces regroupements visent, d’une part, à identifier très précisément la nature et le fonctionnement des différentes activités et, d’autre part, à affecter valablement des objectifs et des ressources spécifiques à chacune des activités. En ce sens, la segmentation est un prérequis indispensable à toute démarche de diagnostic stratégique et en constitue la première étape.





Ce qu’il faut savoir


La segmentation vise à délimiter des ensembles homogènes d’activités en termes de fonctionnement, de facteurs clés de succès, de compétences requises, de besoins satisfaits, de clients visés, d’objectifs stratégiques ou encore de structure concurrentielle. Elle constitue donc un prérequis indispensable au diagnostic stratégique en définissant et en caractérisant l’unité d’analyse sur laquelle faire porter les différents outils ou méthodes de diagnostic. Cette clarification de la nature de l’activité concernée par l’analyse conditionne, d’une part, la mise en place d’une stratégie adaptée à chaque segment (appelée « stratégie générique » ou « stratégie d’activité ») et, d’autre part, la conception d’une stratégie de croissance et de gestion de l’ensemble des activités du portefeuille de l’entreprise (appelée « stratégie d’entreprise »).


En outre, il est important de souligner que le processus de segmentation peut s’appliquer de manière indifférenciée à un secteur d’activités ou au périmètre d’une entreprise. Dans le cas d’un secteur d’activités, l’objectif est d’identifier très précisément la nature des différents segments qui le composent afin de déterminer leur degré d’attractivité respectif ainsi que les compétences requises pour s’y développer. Cette analyse conduit ainsi, le cas échéant, à révéler les opportunités de lancement ou d’acquisition de nouvelles activités pour l’entreprise et guide les choix de stratégie de gestion du portefeuille d’activités. Dans le cas d’une entreprise, il s’agit de clarifier la morphologie de l’organisation au travers de l’identification des différentes activités qui la constituent. Il s’agit également d’en déduire les choix de stratégie générique spécifique pour chaque activité (mise en œuvre d’une gestion adaptée aux règles du jeu de l’activité identifiée). La segmentation permet, là aussi, d’orienter les choix de gestion du portefeuille d’activités puisqu’elle constitue un prérequis aux décisions d’investissement ou de désinvestissement (développement d’une activité jugée attractive ou retrait d’une activité considérée comme peu porteuse). Le résultat du processus de segmentation appliqué à un secteur d’activités sera appelé « segment stratégique » alors que le résultat de ce même processus appliqué à une entreprise sera appelé « DAS ».


Par ailleurs, il est important de distinguer le processus de segmentation marketing du processus de segmentation stratégique. En effet, si la démarche est similaire dans les deux cas, l’objet de la segmentation diffère. La segmentation marketing vise à rassembler ou à diviser les consommateurs d’un marché en groupes homogènes en termes de comportement d’achat.


Autrement dit, l’entreprise qui ne peut répondre aux besoins particuliers de chaque client adapte ses produits aux besoins de certaines catégories de consommateurs définies selon des critères objectifs (sexe, âge, etc.) ou subjectifs (personnalité, styles de vie, etc.).





Ces groupes ainsi constitués feront alors l’objet d’un ciblage (choix des groupes de consommateurs visés par l’entreprise) et d’un positionnement (proposition d’une offre en adéquation avec les attentes des clients et détermination d’un marketing mix cohérent). La segmentation stratégique vise, quant à elle, à rassembler des activités (et non des consommateurs) et à définir des ensembles homogènes caractérisés par des règles du jeu identiques. En ce sens, la segmentation marketing adopte une vision à plus court terme. Elle concentre son attention sur les aspects commerciaux et « ignore une partie des concurrents en ne considérant que ceux qui fabriquent le même produit » (Strategor, 2005).


Le processus de segmentation stratégique nécessite tout d’abord d’identifier les critères pertinents permettant de regrouper et/ou de diviser les activités en ensembles homogènes. Dans un deuxième temps, il est indispensable de vérifier que les conditions de validité de la segmentation obtenue sont remplies. Enfin, il est important de garder à l’esprit le caractère profondément subjectif de la segmentation.


Critères de segmentation et matrice de segmentation


Définir et identifier une activité nécessite de recourir à des critères de segmentation. Leur choix conditionne grandement le résultat obtenu. Or il n’existe pas véritablement de consensus sur les critères à mobiliser, notamment du fait du caractère contingent du processus de segmentation. Nous abordons ci-dessous les principaux modèles utilisés avant de proposer une méthode synthétique pour segmenter les activités d’une entreprise ou un secteur d’activités.


Dès 1965, @ liste plusieurs possibilités visant généralement à identifier la nature d’une activité. La première consiste à définir l’activité par le biais des caractéristiques des produits fabriqués : le segment des machines-outils ou de l’automobile, par exemple. La deuxième possibilité consiste à identifier l’activité en ayant recours au métier ou à la technologie mobilisée pour concevoir ou fabriquer les produits : l’industrie de l’acier, de l’aluminium, du verre, par exemple. Enfin, la troisième possibilité propose de décrire l’activité par le biais de ses marchés. Dans le contexte précis de la segmentation, le terme de marché (ou de mission) renvoie à la fois aux attentes et aux besoins que le client cherche à satisfaire (laver son linge ou se déplacer en ville par exemple) et aux caractéristiques de la clientèle (particulier, entreprise, famille, célibataire, etc.). Si chacun de ces critères, pris indépendamment, est insuffisant pour identifier et définir précisément la nature d’une activité, il est en revanche possible de les combiner. Le choix d’Ansoff (1965) se porte sur la caractérisation d’une activité par le croisement d’une composante métier et d’une composante marché (ou mission). En ce sens, un ensemble homogène à la fois en termes de produit ou de service (type d’offre conçue, fabriquée et distribuée) et de marché (type de client) définit et spécifie un segment stratégique.





 


Sur la base de ces deux dimensions produit/marché, il est possible de segmenter les activités de l’entreprise Club Méditerranée. En ce qui concerne le produit, on peut distinguer par exemple les séjours en villages vacances « Club Med » et la gamme de voyages organisés (séjours hôteliers, circuits, thalassothérapie, etc.) proposée par sa filiale tour-opérateur Jet Tour. En ce qui concerne les groupes de clients, ils peuvent se répartir en fonction de leur âge, de leurs revenus ou de leur statut (célibataire ou famille par exemple). En combinant ces critères, il est possible de distinguer les différents DAS du groupe parmi lesquels on trouvera notamment les « séjours en villages vacances tout compris destinés aux célibataires » ou les « circuits destinés aux seniors ».


[image: image] Pour aller plus loin : www.clubmed.net/corporate


Le modèle d’Abell et Hammond (1979) prolonge cette réflexion en fondant la procédure de segmentation sur un triaxe (voir Figure 1) : dans cette optique, la caractérisation d’un segment nécessite d’identifier précisément le groupe de clients achetant le produit ou le service, la fonction assurée par le produit ou le service pour ces clients, enfin la nature exacte de l’offre (produit ou service).


Dans l’industrie du transport aérien, plusieurs segments peuvent ainsi être distingués sur la base de la combinaison des modalités relatives à ces trois critères. En ce qui concerne la fonction assurée, on peut opposer les vols court et moyen courriers aux vols long courrier. L’offre proposée se répartit en sièges « classe affaires » et sièges « classe économique ». Enfin, les clients peuvent être segmentés de manières très diverses : en fonction de leur âge, de leurs moyens financiers, en distinguant les individus des familles, etc. La combinaison de ces trois catégories de critères fera émerger les différents segments du secteur. Ainsi, on distinguera le segment des vols long courrier en classe affaires destinés à une clientèle aisée du segment des vols moyen courrier en classe économique visant une clientèle plus modeste.


Figure 1 : Défnition d’un segment (d’après Abell et Hammond, 1979)
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Le modèle d’Ansoff (1965) fondé sur la détermination du couple produit-marché peut être critiqué, notamment du fait de l’importance excessive accordée aux savoir-faire commerciaux aux dépens des savoir-faire technologiques. Ce mode de segmentation s’apparenterait ainsi plus à de la segmentation marketing qu’à une véritable segmentation stratégique (Strategor, 2005). La proposition d’Abell et Hammond (1979) a le mérite d’élargir le champ de la segmentation en prenant en considération la fonction assurée par l’offre. Cependant, les facteurs clés d’ordre technologique, notamment ceux liés au métier, sont encore sous-estimés dans cette approche. C’est pourquoi, à l’issue de la confrontation de ces deux modèles fondateurs, il est pertinent de proposer un modèle synthétique, à la fois général et intégrateur, en se fondant sur deux catégories de critères à combiner, au cas par cas, selon les situations : une catégorie liée à l’offre – relative à la nature du produit ou du service, au métier concerné ou à la technologie mobilisée – et une autre liée à la demande (relative à la nature de la clientèle, à la fonction assurée ou au type d’attentes ou de besoins satisfaits). Le croisement de critères relatifs à ces deux catégories de variables (ou matrice de segmentation) permet ainsi de proposer une segmentation stratégique appliquée à un secteur d’activités ou aux activités d’une entreprise (Figure 2). En fonction des caractéristiques propres du secteur ou de l’entreprise, l’analyste choisira d’avoir recours à une dimension particulière de la catégorie « offre » (type de technologie, par exemple) et à une dimension particulière de la catégorie « demande » (fonction satisfaite par exemple). Le nombre de segments est de ce fait déterminé par le produit du nombre de modalités relatives à l’axe « offre » et du nombre de modalités relatives à l’axe « demande ». Cependant, il est possible que l’un des segments « théorique » issu du croisement des axes n’ait pas d’existence concrète. Dans ce cas, il sera simplement supprimé de l’analyse.


Figure 2 : Matrice de segmentation
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Le groupe Vivarte se caractérise par une grande variété d’enseignes. Née en 1896 sous le nom de Manufacture nancéienne de chaussures, l’entreprise est initialement spécialisée dans la fabrication et la commercialisation de chaussures bon marché. C’est en 1904 qu’apparaît la marque André, qui sera pendant des années le navire amiral du groupe avec une vocation : chausser toute la famille. Dans les années 1960, après une croissance irrégulière, le groupe s’implante dans les centres commerciaux en France et développe son activité à l’international (Belgique, Canada, Italie, etc.). Au début des années 1980, le groupe dispose d’un réseau de cinq cents magasins. Ces années vont être celles du développement du « discount » avec l’installation, en périphérie des villes, des enseignes Halle aux chaussures et Halle aux vêtements. À partir des années 1990, le groupe s’implante dans la distribution de prêt-à-porter avec le rachat des enseignes Caroll, visant les femmes de 30 à 40 ans, Kookaï, destinée à une clientèle plus jeune, ainsi que Creeks, Liberto et Spot. En 2001, le groupe André change de nom pour devenir Vivarte et contrôle de multiples enseignes de distribution en centre-ville et en périphérie, parmi lesquelles André, Caroll, Kookaï, Creeks-Liberto, Chaussland, la Halle aux chaussures, La Halle aux vêtements, Orcade-Minelli, San Marina, Pataugas, Fosco (réseau de points de vente de chaussures en Espagne), Cosmo et Merkal Calzados (enseigne de chaussures discount espagnole). En 2004, à l’issue d’une OPA, PAI Partners prend le contrôle du groupe, avant de le céder en 2007 au fonds d’investissement Charterhouse.


Figure 3 : Matrice de segmentation des activités du groupe Vivarte
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[image: image] Pour aller plus loin : www.vivarte.fr


Pour segmenter les activités du groupe Vivarte, il est nécessaire de mobiliser deux critères relatifs à l’offre et à la demande : l’un relatif au métier et au produit (chaussure ou vêtement), l’autre au groupe de consommateurs et aux attentes clients (produit bon marché ou produit de mode). Le croisement de ces deux variables permet d’obtenir la matrice de segmentation suivante, conduisant à la détermination de quatre DAS pour le groupe Vivarte (Figure 3).


Cette matrice de segmentation peut non seulement être mobilisée pour déterminer les domaines d’activité d’une entreprise, mais également être appliquée au cas d’un secteur d’activités.


Pour segmenter le secteur des consoles de jeux vidéo, appuyons-nous sur une dimension relative à l’offre et une autre à la demande. Dans ce cas précis, le critère retenu pour la dimension de l’offre peut être celui de la technologie en distinguant un type de technologie orientée sur la performance (puissance des processeurs, performance des cartes graphiques, capacité à gérer de multiples applications : Internet, jeux, lecteur DVD, etc.) et un type de technologie orientée sur la miniaturisation (poids contenu, taille réduite, ergonomie et maniabilité optimisées malgré la taille réduite, etc.). Le critère relatif à la demande peut être celui du groupe ou de la cible client en dissociant les clients « enfants » des « adolescents et adultes ». Le croisement de ces deux variables permet d’obtenir la matrice de segmentation suivante, conduisant à une catégorisation en quatre segments stratégiques du secteur des consoles de jeux (Figure 4) :


Figure 4 : Matrice de segmentation du secteur des consoles de jeux
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Conditions de validité de la segmentation et analyse des FCS


Dans le but de vérifier la validité de la segmentation obtenue sur la base de la matrice de segmentation, il est nécessaire de satisfaire deux conditions. La première porte sur l’homogénéité intra-segment en termes de FCS, tandis que la seconde concerne l’hétérogénéité intersegments en termes de FCS. Un segment stratégique se définit comme un ensemble d’activités caractérisées par la même combinaison unique de FCS. En conséquence, d’une part, il est nécessaire lorsque l’on considère un segment stratégique de s’assurer que ses activités relèvent toutes du même ensemble de FCS (homogénéité des FCS intra-segment). D’autre part, il est également indispensable de s’assurer que deux segments différents possèdent une combinaison différente de FCS, c’est-à-dire de vérifier que chaque segment particulier est caractérisé par une combinaison unique de FCS (hétérogénéité des FCS inter-segments). En effet, si des activités appartenant au même segment issu de la matrice de segmentation présentent des FCS différents, cela impose une scission du segment initial et une recomposition des activités. De la même façon, au cas où plusieurs segments issus de la matrice de segmentation présentent des FCS identiques, un regroupement de ces segments s’impose. La matrice de segmentation ne constitue donc que la première étape du processus qui doit impérativement être suivie par l’identification des FCS relatifs à chacun des segments obtenus. Cette analyse peut, le cas échéant, provoquer une recomposition des segments initialement reconnus.


À ce stade, il est nécessaire de préciser la notion de FCS. Comme nous l’avons souligné précédemment, un FCS est une compétence, une ressource ou un actif qui permet à l’entreprise de réussir à réaliser l’activité mieux que ses concurrents.


Autrement dit, la maîtrise des FCS constitue un gage de réussite.


Les FCS sont donc les éléments sur lesquels se fonde la logique concurrentielle d’un secteur. Les FCS d’une activité sont conditionnés par deux dimensions – l’une relative à la demande et l’autre relative à l’offre – : les exigences des clients et les caractéristiques économiques de production (Atamer et Calori, 2003). Les exigences exprimées par les clients, c’est-à-dire les critères de création de valeur pour le client, vont donc permettre d’identifier une première catégorie de FCS.


Dans le secteur des consoles de jeux, la demande des clients porte sur la richesse du catalogue de jeux disponibles et compatibles avec la console qui leur est vendue. La richesse du catalogue et le large choix des jeux disponibles constituent alors un FCS majeur de cette activité. De la même façon, dans le secteur du prêt-à-porter, le renouvellement très fréquent des modèles présents en boutique constitue une attente forte de la clientèle : la rotation des collections représente de ce fait l’un des FCS principaux de cette activité.





Par ailleurs, les impératifs et les contraintes technologiques ou économiques générés par la structure concurrentielle du secteur d’activité sont également à l’origine de certains FCS. Dans certains cas, les standards de productivité ou de coût existant dans un secteur et mis en place par les concurrents imposent de satisfaire des exigences de taille critique (taille minimum permettant d’atteindre une plus grande efficacité) ou de volume de production permettant de générer des économies d’échelle (Durand, 2003). Celles-ci se définissent comme la diminution du coût unitaire avec l’augmentation du volume de production du fait d’un étalement des frais fixes sur un nombre d’unités produites plus important et par une réduction du coût des investissements par unité de capacité, lorsque la capacité augmente (Strategor, 2005). Ces exigences deviennent de ce fait des FCS.


Dans l’automobile, compte tenu de l’importance des coûts fixes inhérents à la mise en œuvre d’une ligne de production, il est impératif pour une entreprise de s’assurer d’un volume de production (et donc d’un volume de vente) minimum. Le volume de production peut ici être considéré comme un FCS. Dans l’industrie pharmaceutique, étant donné l’investissement considérable nécessaire pour développer un nouveau médicament (évalué à environ 800 millions d’euros de recherche et développement), l’atteinte d’une taille critique permettant d’allouer des investissements de R&D devient un impératif crucial. Cette taille critique peut être considérée comme un FCS essentiel de cette activité, et c’est l’une des raisons qui poussent les entreprises du secteur à multiplier les opérations de concentration.


Les deux dimensions à l’origine des FCS d’une activité (respectivement relative à l’offre et à la demande) sont évidemment liées dans la mesure où les capacités techniques, industrielles ou productives visent le plus souvent à satisfaire les attentes exprimées par les clients. En ce sens, on peut conclure qu’il existe deux manières d’exprimer les FCS – en se positionnant du côté du client et de ses demandes ou du côté de l’entreprise et de ses compétences – et non deux types véritablement différents de FCS. Enfin, compte tenu de l’origine des FCS (attentes clients, impératifs technologiques, logique concurrentielle ou modèle économique), ces derniers ne sont pas immuables. En effet, l’évolution des styles ou des modes de vie, l’apparition de nouvelles tendances sociétales (écologie ou développement durable, par exemple) ou encore le phénomène de mondialisation de la consommation conduisent parfois à une modification des FCS dans une activité. De la même façon, les évolutions technologiques peuvent induire une modification des règles du jeu concurrentiel et des FCS.


Figure 5 : Identifcation des FCS/DAS du groupe Vivarte
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L’analyse des FCS appliquée aux DAS identifiés pour le groupe Vivarte montre que les segments 2 et 4 présentent le même ensemble de FCS (voir Figure 5). En revanche, même si les DAS 1 et 2 présentent des similarités, des différences importantes existent, notamment en termes d’impératif de renouvellement des collections : cet élément constitue en effet une nécessité absolue pour le vêtement (douze à vingt-quatre renouvellements par an), ce qui n’est pas le cas pour la chaussure (renouvellement suffisant de deux à quatre fois par an). Cette différence importante justifie de ce fait le maintien de deux segments distincts. En conséquence, notre segmentation initiale doit être réajustée et transformée pour obtenir une solution en trois DAS (fusion des segments 2 et 4).
L’analyse des FCS appliquée aux segments stratégiques du secteur des consoles de jeux vidéo montre que les segments 1 et 2 présentent le même ensemble de FCS (voir Figure 6). D’autre part, même si les DAS 3 et 4 présentent des similarités, des différences importantes existent : le prix contenu est un FCS essentiel pour le segment 3 du fait de l’âge de la clientèle visée. En outre, les impératifs de performance et de richesse du catalogue de jeux sont beaucoup plus prononcés dans le segment 4 que dans le segment 3 du fait de la clientèle adolescente et adulte qui est plus exigeante. Cette analyse nous conduit donc à recomposer notre segmentation initiale vers une solution en trois segments (fusion des segments 1 et 2).


Figure 6 : Identifcation des FCS/Secteur des consoles de jeux
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Ce qu’il faut retenir


La phase de segmentation constitue la première étape, indispensable, de toute démarche de diagnostic stratégique. Elle permet à la fois de caractériser la nature des activités considérées et de leur affecter des objectifs spécifiques. Face à l’étude d’un secteur ou de l’ensemble des activités dans lesquelles une entreprise est impliquée, l’analyste est confronté le plus souvent à une grande diversité. Il est alors nécessaire de réduire cette diversité et de regrouper en ensembles homogènes (appelés « segments » ou « domaines d’activités stratégiques ») l’ensemble de ces activités. C’est l’objet de la segmentation stratégique. Un segment stratégique se définit comme un ensemble d’activités homogènes d’une part en termes de type d’offre et de type de demande et d’autre part en termes de facteurs clés de succès (FCS). La démarche de segmentation stratégique (qui s’applique de manière indifférenciée à un secteur d’activité ou à une entreprise) passe par la construction d’une matrice de segmentation croisant deux dimensions : l’une relative à l’offre et l’autre relative à la demande. Une fois cette matrice réalisée, il est nécessaire de vérifier les conditions de validité de la segmentation. Celle-ci doit, en effet, présenter une homogénéité intra-segment et une hétérogénéité inter-segments en termes de FCS. Les FCS sont des compétences, des actifs, des ressources qui permettent à l’entreprise de réaliser l’activité mieux que ses concurrents. Cette étude des FCS pour chacun des segments obtenus à l’issue de la construction de la matrice de segmentation peut, le cas échéant, et afin de respecter ces deux conditions de validité, conduire à des recompositions (regroupement ou dissociation).











Tester ses connaissances



1 Dans quel cas est-il utile de segmenter une industrie ?


a) Si l’industrie étudiée est homogène.


b) Si l’industrie étudiée est hétérogène.


c) Si l’industrie est en phase de croissance forte.


d) Si l’industrie est très concurrentielle.


2 Un domaine d’activité stratégique (DAS) permet de regrouper :


a) les activités d’une entreprise en ensembles homogènes.


b) les produits et les services similaires dans un secteur d’activités donné.


c) les entreprises ayant adopté la même stratégie dans un secteur d’activités.


3 Laquelle de ces affirmations est inexacte ?


a) Un facteur clé de succès (FCS) est une compétence permettant à l’entreprise de réussir à réaliser une activité mieux que ses concurrents.


b) Un facteur clé de succès (FCS) est une « règle du jeu » attachée à un secteur ou un segment stratégique.


c) Un facteur clé de succès (FCS) est une mesure de la compétitivité d’une entreprise donnée.


4 Une matrice de segmentation est construite :


a) sur la base du croisement de deux dimensions : produit et marché.


b) sur la base du croisement de trois dimensions : nature de l’offre, groupe de client et fonction assurée par le produit.


c) sur la base du croisement de deux dimensions choisies, au cas par cas, l’une relative à l’offre et l’autre relative à la demande.


5 Définissez la notion de DAS puis le concept de segment stratégique.


6 Quelles sont les deux étapes d’un processus de segmentation ?


7 Une fois la matrice de segmentation réalisée, quelles sont les deux conditions nécessaires à la validation de cette segmentation ?


Réponses p. 308.








Tester sa compréhension



1 Laquelle de ces affirmations paraît incorrecte ?


a) La segmentation est un prérequis indispensable à la détermination des FCS.


b) La segmentation est un prérequis indispensable à la gestion du portefeuille d’activités de l’entreprise.


c) La segmentation permet d’identifier les sources de création de valeur dans les différentes activités de l’entreprise.


2 Laquelle de ces affirmations paraît correcte ?


a) Un FCS se définit comme une compétence détenue par l’entreprise.


b) Un FCS se définit comme une compétence dont doit disposer l’entreprise pour réussir.


c) Un FCS se définit comme une compétence détenue par l’ensemble des concurrents d’un secteur d’activité.


3 Considérant le secteur de la production d’huile d’olive, laquelle des dimensions ci-dessous paraît la moins pertinente pour construire une matrice de segmentation ?


a) Le niveau de qualité de d’huile (vierge extra, vierge, courante).


b) L’utilisation de l’huile (friture, assaisonnement, cuisson).


c) Les attentes des consommateurs (nutrition, santé).


4 Laquelle de ces décompositions ne correspond pas à une segmentation stratégique ?


a) Le secteur des rollers en ligne se décompose en « roller radical » (adapté à une utilisation sur rampe…) et « roller fitness » (adapté à une utilisation « balade » et « détente »).


b) Le secteur des jeux vidéo se décompose en « hardcore gamers » (joueurs ayant une pratique très intensive) et en « joueurs occasionnels ».


c) Le secteur des consoles de jeu se décompose en « consoles portables enfants », « consoles portables adultes » et « consoles de salon ».


5 Précisez les principaux objectifs et intérêts de la phase de segmentation.


6 Analysez les points communs et les différences existant entre le processus de segmentation marketing et le processus de segmentation stratégique.


7 En segmentant les activités « grande distribution généraliste » du groupe Carrefour, un analyste hésite entre deux possibilités :


a) « distribution de produits alimentaires », « distribution de produits non alimentaires » et « distribution de services »


b) « distribution de produits de marque fabricant », « distribution de produits à sa marque » et « distribution de services » Critiquez et analysez ces deux propositions de segmentation.


Réponses p. 308.
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Analyse des environnements concurrentiels (ou typologie des systèmes concurrentiels)


Définition et contexte d’application


La typologie des systèmes concurrentiels développée par le BCG (Boston Consulting Group) est un modèle permettant d’identifier la nature, la structure et le fonctionnement d’un segment stratégique, d’une industrie ou d’un secteur d’activité.


Autrement dit, le modèle des systèmes concurrentiels permet d’identifier les « règles du jeu » relatives à un environnement donné.


Il offre également, de ce fait, des pistes de réflexion quant à la manière de gérer ces activités. Au sein du processus de diagnostic stratégique, cette étape d’identification de l’environnement concurrentiel et des « règles du jeu » propres à cet environnement suit immédiatement la phase de segmentation stratégique (voir chapitre 1).


[image: image] Pour aller plus loin : www.bcg.com


Partant de l’idée que chaque secteur ou chaque industrie présente une configuration structurelle et concurrentielle qui lui est propre, l’objet du modèle des systèmes concurrentiels est de caractériser des environnements génériques (aussi appelés « systèmes concurrentiels ») qui vont permettre d’identifier et de décrire les différents cas de figures possibles. Ceux-ci pourront alors être rattachés aux environnements génériques. Au final, la typologie des systèmes concurrentiels détermine quatre catégories d’environnement auxquelles les activités de l’entreprise peuvent être confrontées et rattachées. Elle décrit le fonctionnement et les principales caractéristiques des quatre systèmes concurrentiels identifiés et permet de déduire également l’attitude que doit adopter l’entreprise pour gérer les activités correspondant à ces différents environnements.





Ce qu’il faut savoir


La typologie des systèmes concurrentiels distingue quatre types d’environnements génériques, c’est-à-dire quatre systèmes concurrentiels distincts. Pour cela, le BCG s’appuie sur deux dimensions combinées : le nombre de sources de différenciation possibles (ou exploitables) d’une part et la solidité de l’avantage concurrentiel d’autre part. Le croisement de ces deux dimensions conduit aux quatre systèmes concurrentiels : fragmenté, spécialisé, volume, impasse (Figure 1).


Le nombre de sources de différenciation possibles fait référence au nombre de FCS sur lesquels, au sein d’une activité, l’entreprise peut s’appuyer pour distinguer son offre de celle de la concurrence, c’est-à-dire pour se différencier. Si les possibilités de différenciation offertes sont peu nombreuses, alors la concurrence s’établira sur la base du prix. À l’inverse, l’existence de sources de différenciation potentielles nombreuses ouvre la possibilité aux concurrents de positionner leur offre de manière originale et de se distinguer des autres entreprises. De ce fait, les entreprises échappent à une concurrence fondée exclusivement sur les prix. En ce sens, avec l’augmentation du nombre de sources de différenciation possibles, le prix voit son importance diminuer dans l’obtention d’un avantage concurrentiel. Par ailleurs, dans une activité donnée, le nombre de sources de différenciation possibles (ou exploitables) dépend fortement de deux dimensions (Atamer et Calori, 2003) : le nombre de technologies disponibles et utilisables d’une part, et celui de groupes d’acheteurs présentant un comportement spécifique d’autre part. Ces deux dimensions sont, en effet, relatives aux deux leviers de différenciation classiques : levier technologique ou marketing.


Figure 1 : Matrice des systèmes concurrentiels (BCG, 1982)


[image: image]





Dans le secteur du prêt-à-porter, les sources de différenciation sont nombreuses et liées par exemple à la création, l’originalité, le mode de distribution, l’adéquation avec l’évolution des styles de vie et les phénomènes de mode, etc. Les acteurs du secteur peuvent donc distinguer leur offre de celle des concurrents. En conséquence, la compétitivité d’une entreprise ne dépend pas majoritairement de sa capacité à proposer des prix bas. À l’opposé, dans le segment de l’automobile « low cost », il n’existe que très peu de sources de différenciation. Le seul FCS réside dans la capacité à maîtriser les coûts, et le prix est le levier majeur permettant de développer un avantage concurrentiel.
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