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Préface d’Alain JUILLET


J’ai connu Mohamed Gouali en 1992 lorsque j’enseignais la stratégie et la gestion de crise à l’Executive MBA de HEC à Paris. Il venait d’être promu au poste de directeur général du joint venture anglo-saxon Megacom, numéro 1 en France des Réseaux Locaux d’Entreprise, et voulait compléter son expertise et sa formation dans les domaines clés d’une société performante.

Le programme, basé sur des études de cas complétées par des expériences personnelles, donnait lieu à des échanges très denses avec les étudiants qui s’enrichissaient de leurs apports mutuels. J’avais alors remarqué que Mohamed Gouali aimait faire des synthèses en cours de discussion, relancer le débat sur des pistes de réflexion nouvelles et se projeter au-delà du cadre de notre enseignement.

Je n’ai donc pas été étonné quand, plus tard, ayant occupé diverses responsabilités dans des cabinets de conseils internationaux et réalisé des missions dans plusieurs pays d’Europe, d’Asie et aux USA, il est venu m’annoncer qu’il écrivait un livre. Il voulait communiquer sa vision d’une entreprise moderne et les clés pour y réussir une véritable création de valeur dans le cadre des fusions-acquisitions. Connaissant son goût pour la réflexion et l’action s’ajoutant au niveau d’expertise internationale acquis durant sa brillante carrière, j’ai pensé qu’il apporterait certainement une vision originale sur le thème choisi.

Ayant eu la chance d’en lire le manuscrit, j’ai été tout de suite intéressé par sa volonté manifeste de dépasser la théorie pour faire de l’opérationnel. Ceci suppose non seulement de connaître et de maîtriser parfaitement les concepts, mais aussi de les avoir pratiqués suffisamment pour savoir en extraire l’essentiel et l’exprimer clairement. C’est pourquoi ce livre sera très utile aux praticiens. Son originalité tient au fait qu’il s’appuie sur les idées et les méthodes définies par les meilleurs auteurs des grandes écoles de gouvernance, tout en les complétant par des approches et des idées innovantes permettant de passer de la théorie à la pratique, ceci en réduisant les risques inhérents à ce type d’opération.

Le lecteur découvrira dans chacun des chapitres non seulement l’état de l’art et les bonnes pratiques mais aussi quantité de graphiques, de schémas, de tableaux originaux qui facilitent le choix et la décision. Il verra également comment relier un concept avec un autre pour en maximiser l’efficacité ou en approfondir la résultante. Il identifiera les risques d’erreur ou de dérive découlant des processus et les moyens de les éviter. Il comprendra qu’il s’agit d’un livre de management fait par un manager pour des managers et qui doit rester à portée de main de celui qui est confronté journellement à ces problématiques.

Au-delà de la qualité des approches techniques, je pense qu’il faut insister sur une réalité sous-jacente dans ce livre : la création de valeur pour l’actionnaire est essentielle, mais elle ne doit pas être exclusive de tout autre type de création de valeur.

C’est pour l’avoir trop oublié depuis quelques temps que les crises financières se succèdent et que de nombreux fonds d’investissements n’arrivent plus à obtenir les effets de levier attendus.

L’expérience acquise en comparant les systèmes, les méthodes et les réussites dans un monde devenu global montre qu’il faut aussi créer de la valeur pour le personnel, pour les clients, pour les fournisseurs et d’une certaine manière pour son environnement si l’on veut réussir dans la durée en bénéficiant de leur appui et de leur contribution. L’actionnaire et le manager doivent apprendre à partager la valeur créée de manière équitable et raisonnable pour avoir un développement durable. C’est ainsi que la méthode consistant à transférer sur les sous-traitants la charge de la recherche, les risques monétaires, ou la gestion des stocks tout en baissant les prix d’achat a fait illusion jusqu’au jour où ces sous-traitants ont commencé à faire faillite et à mettre en danger leur client qui ne trouvait personne ayant la qualification voulue pour les remplacer. Tôt ou tard, le non-respect des fondamentaux et le déséquilibre dans la répartition crée la dérive et génère la crise.

La recherche d’un excès de plus-value immédiate tue l’entreprise plus sûrement que les difficultés du marché, car elle se fait par la réduction des investissements nécessaires pour assurer son avenir dans la durée ou la cession d’actifs pouvant être utilisés ailleurs. Comme le rappelle l’auteur dans son introduction, trop d’actionnaires et de managers voulant gagner beaucoup et très vite sacrifient des éléments constitutifs du développement et de la pérennité de leur société au profit du résultat immédiat avec toutes les conséquences que cela pose. Ces acteurs oublient qu’on ne peut réduire une entreprise à une simple opération financière car elle n’en est qu’un des éléments. Une opération de fusion-acquisition ne s’arrête pas quand on a fini de négocier les conditions de l’achat générant de la plus-value au bilan. L’abandon de création de valeur dans la durée à partir d’une véritable activité pour aller plus vite en privilégiant le très court terme fait généralement et progressivement basculer dans une activité virtuelle créatrice d’une bulle qui ne pourra qu’exploser. Tout l’art de l’actionnaire devient alors de vendre juste avant la chute, ce qui transforme le management des affaires en une sorte de poker menteur dans lequel la qualité de la due diligence pratiquée par l’équipe de l’acheteur est sa seule garantie pour éviter les déconvenues.

Je voudrais sur ce point également insister sur la nécessité d’une pratique réelle et approfondie de l’intelligence économique pour connaître non seulement ses concurrents mais aussi son environnement. Si l’on veut pleinement réussir une fusion-acquisition, il ne faut pas se contenter d’une connaissance technique et financière de la société cible. Mon expérience dans ce domaine montre que beaucoup d’entreprises échouent par ignorance de ce qui se prépare et se fait ailleurs. Depuis Sun Tzu, nous savons tous que la bonne information est la clé du succès, mais nous devons aussi être convaincus que la concurrence moderne ne nous permet plus de vivre en vase clos en pratiquant le rejet du NIH (Not Invented Here).

Les difficultés croissantes des hedge funds, les réactions de plus en plus fermes contre les fonds activistes, la crise des subprimes et les échecs des praticiens du LBO montrent que nous sommes en fin d’un cycle. Après les dérives multiples provoquées par un excès de vision et de politique à trop court terme, l’arrivée des fonds souverains avec leur vision à long terme et le recentrage d’un certain nombre de très grands fonds vers des investissements à moyen terme indique que nous sommes en train de revenir vers la création de valeur réelle dans toutes ses dimensions s’appuyant sur la croissance organique profitable.

Le livre de Mohamed Gouali s’inscrit parfaitement dans cette nouvelle étape pour laquelle les professionnels qui l’auraient oublié vont devoir réapprendre et s’approprier les fondamentaux de la véritable création de valeur par un croisement harmonieux de l’intelligence économique, du développement interne et des fusions-acquisitions réussies.

Alain Juillet
Haut Responsable chargé de
l’Intelligence Économique
auprès du Premier Ministre






Préface de Jean BURELLE


Au moment où les marchés financiers plongent et que l’activité et le modèle des banques d’investissement sont remis en cause, il peut paraître osé de publier un ouvrage sur les fusions et acquisitions !

Certes, nos économies «  développées  » ralentissent, les fonds LBO et les fonds d’investissement ne trouvent plus les leviers qui ont tant contribué à l’explosion des fusions et acquisitions en ce début du XXIe siècle. Pourtant, la presse continue à annoncer des opérations en France, en Europe et aux États-Unis pour des entreprises qui ne semblent pas contraintes. N’est-ce donc pas le bon moment de s’interroger sur le sens de ces opérations pour les entreprises industrielles et commerciales ?

Mohamed Gouali, avec la rigueur du physicien et le sens pratique de l’éducation dispensée par la Harvard Business School nous apporte un éclairage fort utile sur la croissance équitable, la croissance durable et le besoin d’intégrer les fusions et acquisitions dans le prolongement d’une stratégie claire.

Les 3 règles du succès permettront au lecteur de lier la théorie à la pratique avec pragmatisme. Pour ceux que les calculs intéressent, ils retrouveront les modèles et références pratiques mais pour piloter une entreprise, il n’y a pas de recettes applicables à tous en toutes circonstances ! Savoir se poser les bonnes questions est assurément l’objet de cet ouvrage.

Mohamed Gouali nous fournit les éléments pour inscrire avec succès une stratégie de croissance externe dans le cadre d’une stratégie globale.

Il fait là œuvre utile pour tous, professionnels et praticiens opérationnels.

Jean Burelle
Président Directeur Général Burelle SA
Président Medef International
Président Harvard Business School Club de France






Introduction

Jusqu’à il y a une vingtaine d’années, la mission et les objectifs de l’entreprise étaient centrés sur la croissance et le profit. Les résultats se mesuraient à travers le taux de progression de trois indicateurs clés : le chiffre d’affaires, les parts de marché et le résultat net. Le premier mesure l’efficacité du triplet produits/marchés/ forces commerciales à générer des ventes, le deuxième la propension de l’entreprise à acquérir des clients au détriment de ses concurrents ou à développer de nouveaux marchés et le troisième, sa capacité à faire du profit, à satisfaire ses employés (par la garantie de l’emploi en particulier) et à rémunérer ses actionnaires.

Une bonne gestion était donc perceptible à travers l’évolution relative d’une d’année sur l’autre de ces indicateurs. La croissance des revenus et les gains de parts de marché indiquent que l’entreprise recèle des mécanismes internes performants pour assurer son développement. Le résultat net positif démontre la qualité de sa gestion opérationnelle et financière.

Et cela suffisait pour que l’entreprise ait un sens économique adapté aux lois du marché et soit en même temps un acteur du paysage social, économique voire politique.

Ce modèle, s’il conserve toujours ses fondamentaux, est néanmoins profondément remis en question notamment par une nouvelle approche de l’évaluation des performances de l’entreprise.

La circulation instantanée et presque sans barrière réglementaire des flux financiers émis par des investisseurs à partir des quatre coins du monde, l’importance primordiale du cours de l’action dans l’appréciation des performances de l’entreprise et l’entrée des fonds privés d’investissements (private equity firms) et des fonds spéculatifs (hedge funds), dans l’actionnariat des entreprises sont les moteurs de ce changement. Sous leurs influences, les entreprises sont désormais appelées à élaborer des stratégies, définir des objectifs et obtenir des résultats tournés vers un point focal unique : créer de la valeur pour leurs actionnaires.

Ce paradigme tranche avec les indicateurs de performances cités plus haut. Le potentiel de croissance et un résultat net positif ne sont que des conditions nécessaires à la création de valeur. Elles ne sont pas suffisantes.

La ligne de force de ce paradigme stipule qu’il y a création effective de la valeur uneiquement lorsque les capitaux investis dans l’entreprise produisent une rentabilité1 supérieure au coût du capital.

Cette exigence supplémentaire introduit la notion de croissance profitable et son corollaire immédiat pour la réaliser : le recours intense aux fusions-acquisitions2 que les dirigeants ont l’urgence et l’obligation de réaliser.

L’urgence, car les incertitudes et les changements récurrents de l’environnement économique font du facteur temps un actif stratégique dans le modèle économique de cette nouvelle catégorie d’investisseurs que sont les fonds d’investissements et les fonds spéculatifs. Il nécessite donc d’être géré comme tel dans l’équation de la rentabilité de l’entreprise.

L’obligation, car la Bourse et les investisseurs raisonnent avec une suite de perceptions qui donnent lieu à des attentes sur les performances de l’entreprise. Les chefs d’entreprise sont soumis par conséquent à une pression permanente pour délivrer des résultats conformes à ces attentes.

Si l’entreprise annonce des résultats supérieurs à ces attentes, elle sera bien notée et son cours sera en hausse grâce à des incitations à l’achat massif de son titre. Mais si les résultats qu’elle annonce s’établissent en deçà de ces attentes, et quand bien même ils seraient importants, alors la sanction est immédiate. Les ordres de ventes peuvent atteindre un volume important pour faire pénaliser le titre.

Une succession de déceptions de ces attentes accentue sa dégradation et détruit substantiellement de la valeur. Très souvent, le dirigeant en paie le prix par son départ.

Sachant cela, il devient nécessaire de s’interroger sur la conciliation de la problématique de la croissance avec celle de la création de valeur pour répondre au paradigme de la croissance profitable sur le long terme.

Toute entreprise dispose de deux options possibles pour croître : l’amélioration et l’optimisation continue de ses actifs opérationnels et financiers et la fusion-acquisition. Dans le premier cas, la croissance est dite «  organique  » ou «  interne  ». Dans le deuxième cas, on parle de croissance externe.

Laquelle de ces deux formes de croissance est-elle plus appropriée pour parvenir à créer de la valeur sur le long terme ? Sont-elles une alternative l’une de l’autre ?

La croissance organique est un processus qui consomme beaucoup de temps, nécessaire pour transformer la stratégie en objectifs, en plans d’actions et en résultats. Lesquels sont communiqués ensuite sur une base trimestrielle, semestrielle et annuelle.

Au contraire, les fusions-acquisitions raccourcissent ce délai en procurant à l’acquéreur une opportunité de croître mécaniquement et rapidement par la seule adjonction des ressources de sa cible (additions des chiffres d’affaires, parts de marché, etc.). La perspective de croître et de créer de la valeur rapidement fit des fusions-acquisitions le levier favori des chefs d’entreprises et de leurs actionnaires, souvent au détriment de la croissance organique.

Il résulte de ce qui précède que concilier la croissance organique avec la croissance externe d’une part, et les conjuguer avec l’impératif de création de valeur d’autre part procède d’un choix stratégique du top management. Ceci est renforcé par le constat que les principaux motifs identifiés dans la réussite des fusions-acquisitions – pertinence de la stratégie, faisabilité des synergies, rigueur de la due diligence, réalisme de la prime d’acquisition, bonne exécution de l’intégration – sont également des facteurs structurants de la croissance organique profitable.

Cette constatation nous amène à répondre à la question posée précédemment sur le choix entre les deux types de croissance en énonçant une règle clé :


Règle nº 1 : Le large recouvrement qui existe entre les processus de croissance organique et de fusions-acquisitions fait du savoir-faire dans la première un facteur clé de succès et un prérequis pour réussir la deuxième (figure 1).
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Figure 1 : Interdépendance entre savoir-faire dans les croissances organique et les fusions-acquisitions

Autrement dit, la fusion-acquisition a plus de chances de réussir si l’acquéreur maîtrise l’ensemble des mécanismes de la croissance organique profitable, en particulier :


	• l’élaboration d’un plan stratégique et d’un plan d’affaires ambitieux ;

	• la définition d’objectifs quantitatifs réalistes ;

	• l’édification d’une organisation adaptée à sa stratégie et à ses objectifs ;

	• l’analyse de ses activités pour en comprendre les forces, les faiblesses, les opportunités et les menaces1 qui pèsent sur elle ;

	• l’évaluation régulière de la valeur propre de ses actifs et l’impact du résultat sur son développement ;

	• la capacité de conduire de façon récurrente le changement pour améliorer sa compétitivité et pour s’adapter aux forces extérieures qui s’exercent sur elle.



Cette première règle ne signifie pas pour autant que la fusion-acquisition soit une option automatique. Le travail permanent sur l’amélioration de la compétitivité par l’exploitation des ressources rares de l’entreprise et leur focalisation sur les leviers créateurs de la valeur est aussi porteur de croissance organique. Mais toute ressource – capacité R&D, accès à de nouveaux marchés, expansion internationale, etc. – possède une limite intrinsèque qui borne les activités de son cœur de métier.

La compétitivité relative de chacune de ces activités est donc elle-même astreinte à une limite asymptotique. Autrement dit, l’entreprise ne peut physiquement s’étendre indéfiniment sur la base de ses seuls moteurs internes que sont ses ressources et ses leviers.

Elle ne peut alors étendre son développement que si elle imprime un saut de compétitivité rapide et efficace à l’une de ses activités clés afin de repousser cette asymptote, possibilité que seule peut lui procurer la fusion-acquisition (ou une alliance, dans le cas plus général).

Cette conclusion implique l’énoncé d’une deuxième règle :


Règle nº 2 : La croissance organique nécessite d’être prolongée par une fusion-acquisition uniquement lorsque la compétitivité de l’une (ou de plusieurs) des activités clés de son cœur de métier est saturée ou proche de l’être.





Cette seconde règle conduit à constater que lorsque les limites atteintes par la compétitivité deviennent suffisamment bloquantes pour empêcher l’entreprise de conserver, au minimum, ses avantages concurrentiels, il lui est alors nécessaire d’opter pour une solution de croissance externe. Dans le cas d’une fusion-acquisition, ce recours s’apparente sur le plan concurrentiel à une rupture stratégique puisqu’une fusion-acquisition permet de réaliser un saut de compétitivité que ne lui permettent pas ses ressources courantes.

Ainsi, quelle que soit sa taille, la saturation de la compétitivité de l’entreprise est intrinsèque à son développement. Son cycle de vie intègre une croissance organique suivie d’un saut de rupture stratégique que dicte la fusion-acquisition et ultérieurement une phase de consolidation de l’ensemble afin de lui permettre de construire son homogénéité et sa cohérence structurelle.
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Figure 2 : Les trois phases structurantes du cycle de croissance de l’entreprise

En ce sens, les entreprises qui ont réussi à combiner ces trois phases de croissance ont, à l’instar de General Electric (GE), Cisco aux USA et AXA en France, repoussé sans cesse les limites de leur compétitivité, maintenu leur leadership et créé de la valeur récurrente pour leurs actionnaires.

Mais une fusion-acquisition est un processus complexe qui associe des aspects liés à la stratégie, à la théorie financière, à la réglementation juridique, etc. Ses principales composantes sont en particulier : le plan stratégique, le processus de sélection de la cible à acquérir, la due diligence, l’identification des synergies, la valorisation de la cible, les négociations, la structuration de la transaction, la clôture et l’intégration post-acquisition. Ces phases sont interdépendantes, la réussite ou l’échec de l’une d’entre elles a un impact direct sur les autres. Deux exemples : une cible qui ne répond pas aux objectifs de l’acquéreur induit des incohérences opérationnelles lors de l’intégration qui entraînent une perte de temps, d’énergie et détruit de la valeur. Une évaluation trop optimiste des synergies dictera un prix d’acquisition élevé qu’il sera ensuite impossible de rentabiliser, etc.

Cette interdépendance est un élément clé du processus. Elle impose une troisième règle, décisive pour la réussite de la transaction :


Règle nº 3 : Une fusion-acquisition réussie crée croissance et valeur si et seulement si chacune des phases de son processus est une réussite en elle-même, mesurée par les benchmarks.





Cela signifie que ce processus doit être approché comme un tout et que les ressources doivent être focalisées sur chaque phase, comme si d’elle seule dépendait la réussite de la transaction entière.

L’énoncé de ces trois règles permet alors facilement de déduire que, sous une perspective de chef d’entreprise et d’actionnaire, la croissance profitable d’une entreprise est possible si et seulement si elle considère comme un continuum les deux leviers : croissance organique et fusion-acquisition (figure 3). Autrement dit que l’une est le complément de l’autre et non son alternative : toutes deux ont en effet la création de valeur pour unique centre de gravité.
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Figure 3 : Continuum entre croissance organique et fusion-acquisition

Cette assertion est essentielle. Elle sous-tend en particulier que lorsqu’une vague de fusion-acquisition arrive à sa fin, l’entreprise bien préparée saura toujours exploiter ses ressorts internes pour croître et créer de la valeur, même si le marché est mature. Et lorsque cette vague est dans sa phase ascendante, la combinaison des deux types de croissance maximise ses performances et amplifie la création de valeur.

Grâce à cette approche globale de la croissance, judicieusement structurée par les 3 règles, l’entreprise parvient à inscrire sa stratégie de croissance profitable sur le long terme. Et de faire ainsi partie de celles qui, selon une étude réalisée par Bain & Co sur les deux dernières décennies sont, tous secteurs confondus, à peine 28 % à générer une croissance profitable. Plus précisément, seules 7 % des entreprises américaines et 8 % des entreprises européennes ont réalisé une croissance profitable sur les huit dernières années. La ventilation des résultats de cette étude est encore plus fine :


	• près de 45 % d’entreprises échouent à développer une réelle stratégie de croissance organique ;

	• près de 60 % d’entre elles ne créent pas de valeur lors d’une croissance externe de type fusion-acquisition.



Ce livre prend appui sur ces trois règles pour développer les approches stratégiques et opérationnelles qui matérialisent la réussite d’une fusion-acquisition.

Il se distingue de la littérature existante par trois avantages pour le lecteur :


	• il intègre les résultats des dernières recherches académiques ;

	• il leur donne une compréhension didactique et un sens tangible en abordant le processus de fusion-acquisition par une approche de «  bout en bout  ». Celle-ci détaille chacune des phases de ce processus non seulement en les ponctuant par des exemples réels mais aussi, et c’est important, en mettant en perspective leurs interdépendances ;

	• l’auteur détient une double expérience de vingt années, à la fois dans des entreprises internationales à des postes de direction générale et de direction exécutive et dans le conseil en management au sein de cabinets de renom à des positions de Partner et de General Manager. Il a été impliqué dans les deux cas dans l’ensemble des problématiques liées à la croissance organique profitable et aux différentes phases du processus de fusion-acquisition (à la fois en tant qu’acquéreur, cible et consultant).



Ce mariage des aspects académiques et de l’expérience donne à cet exposé un formalisme de compréhension clair, structuré et pratique pour comprendre et mettre en œuvre. Ce livre est un guide stratégique et pratique. Ses chapitres restituent fidèlement ce principe.

Le premier se propose de résoudre l’équation de la compétitivité en utilisant la démarche de la planification stratégique. Cette approche permet de fixer les principales variables de la croissance organique : focalisation sur le cœur de métier, élaboration d’une vision stratégique et sa traduction en objectifs et en propositions de valeur, édification d’une organisation cohérente avec ces objectifs et mise en œuvre de processus spécifiques pour développer la compétitivité de chacune des activités clés de son cœur de métier jusqu’à ce que celles-ci atteignent leurs limites asymptotiques.

Le deuxième chapitre aborde la problématique de la fusion-acquisition à travers un séquençage historique afin d’en comprendre les facteurs récurrents. C’est ainsi qu’une attention particulière sera accordée aux causes de ces cycles et à celles qui entraînent leurs fins, à l’évolution de la réglementation, aux lois antitrust, etc.

Mais une fusion-acquisition est souvent la résultante de forces endogènes et exogènes qui s’exercent sur l’environnement de l’entreprise et, directement ou indirectement, sur elle-même. Selon son ampleur et sa portée, elle peut être un mouvement de rupture stratégique dont l’impact déstabilise les concurrents et modifie le rapport des forces en présence. L’acquisition de DoubleClick par Google a totalement bouleversé la cartographie du champ concurrentiel dans le segment de la publicité interactive sur Internet, obligeant Microsoft à la défensive. Il dut répliquer aussi vite que possible en payant au prix fort l’acquisition d’un challenger, aQuantive.

Utiliser ces forces à son avantage implique que l’entreprise apprenne à être proactive pour s’adapter à tout type de scénario : savoir écouter et interpréter les petits signaux qui émanent du marché, être apte à déclencher par anticipation une offensive sur une cible, de façon amicale ou hostile, ou à tout le moins, pouvoir contrer avec efficacité une attaque. Lorsqu’elle se voit contrainte d’adopter une posture défensive, sa démarche consiste à choisir la meilleure tactique possible qui maximise la valeur pour ses actionnaires et sauvegarde les intérêts de ses employés.

Le troisième chapitre décline, phase par phase, l’ensemble du processus de fusion-acquisition : de la planification stratégique qui supporte l’élaboration de la vision jusqu’à l’intégration et la consolidation. Ce développement détaillé illustre notre approche de bout-en-bout destinée à préciser les conditions de réussite de chacune des phases.

Le quatrième chapitre se focalise sur les techniques de valorisation et conjugue la théorie et la pratique. Les techniques des flux de trésorerie actualisée, la méthode des multiples et la théorie des options réelles sont développées et comparées entre elles. Leur présentation modulaire contourne les difficultés qui pourraient apparaître dans un texte aride pour le lecteur non familier avec le formalisme mathématique. Le résultat de la valorisation est affiné par une étude de la sensibilité et de façon plus extensive par la méthode de simulation Monte-Carlo.

Le cinquième chapitre aborde les différents modes de paiement – en numéraire, en titres ou par leur combinaison – et les intègre dans une perspective de partage des risques entre l’acquéreur et la cible.

Le sixième chapitre a trait à l’évaluation des synergies. Il spécifie l’identification de leurs sources et souligne la distinction entre celles qui sont réalistes et faisables de celles qui ne le sont pas. De même, il montre comment éviter les pièges pour que ces synergies ne soient pas, en fin de compte, une cause de l’échec de toute l’opération de fusion-acquisition.

Le septième chapitre passe en revue les objectifs et les conditions de succès de la due diligence. Pour cela, l’interdépendance entre certaines phases du processus est mise en évidence ainsi que les principes de son exécution. Cette phase est très importante car c’est sur la qualité et la fiabilité de son diagnostic ainsi que ses recommandations que se décide la poursuite de la transaction ou son abandon.

Le huitième chapitre développe en détail la phase d’intégration post-acquisition, étape clé de la création de valeur par la transformation des synergies. Les facteurs de succès de cette phase résident en premier lieu dans la compréhension des réactions psychologiques des employés, et en particulier ceux de la cible face au contexte induit par l’intégration. Les fondements de la résistance au changement y sont donc abordés en détail. Des solutions pour les prévenir ou les réduire sont mises en relief à travers la motivation et la mobilisation des employés.

Les problèmes liés à la mise en œuvre sont ensuite traités en considérant toute cette phase comme un projet en soi, piloté par une équipe sélectionnée en fonction de son expertise. Une gestion de programme supporte ainsi l’ensemble de l’exécution afin que ce projet aboutisse dans les délais et le budget impartis.

Nous concluons le livre par un retour sur le modèle de croissance de l’entreprise : après la phase organique et une fusion-acquisition, elle a besoin de consolider ses acquis en renforçant ses actifs et en harmonisant ses ressources. Et cela jusqu’à la saturation de sa nouvelle compétitivité avant de songer de nouveau à opérer une croissance externe, ce qui marque le début d’un autre cycle de son développement.

Les chapitres de ce livre peuvent être lus de façon modulaire et indépendante. Les nombreux exemples qu’ils contiennent ont été restitués de manière didactique, avec un style narratif pour en faciliter l’assimilation. Le lecteur peut ainsi associer une image (ou un fait d’actualité) à un principe, une pratique ou une recommandation. Ce faisant, il se trouve mis en situation d’analyser, de juger et de décider en lieu et place du chef d’entreprise ou de l’actionnaire.

Par conséquent, tout type de lecteur y trouvera utilité et intérêt à les lire :


	• Le chef d’entreprise d’une PME/PMI ou d’une grande entreprise pour comprendre la logique de la croissance et y puiser les meilleures pratiques managériales pour la réaliser.

	• L’investisseur pour se glisser dans les coulisses de l’entreprise et saisir aussi bien les fondamentaux que les enjeux de celle-ci, afin de s’assurer que les conditions de rentabilité de son investissement sont réunies.

	• Le consultant pour appréhender la globalité du processus et y puiser suffisamment de concepts méthodologiques – qui complètent ceux utilisés par son cabinet – et d’exemples de mise en œuvre pour qu’il réussisse le projet ou la phase dans lesquels il est appelé à s’impliquer.

	• L’étudiant qui trouvera là une source théorique et des applications pédagogiques exhaustives pour la compréhension de ses cours et la réalisation de ses projets.



________________________

1. Il s’agit ici de la rentabilité des capitaux investis ou ROIC (return on invested capital) en anglais.

2. En toute rigueur, nous verrons au chapitre 3 que les fusions-acquisitions sont un cas particulier de la croissance externe d’un ensemble plus vaste qui est celui des alliances. Nous l’avons réduit à une fusion-acquisition par seul souci de simplicité.

1. Analyse SWOT (strength weakness opportunity threat).






Chapitre 1

Croissance organique profitable


Stimuler la croissance organique

La croissance organique revient en force dans l’agenda stratégique des entreprises après avoir été supplantée par la vague de fusions-acquisitions du début des années 2000. L’explication tient au fait que, dans un contexte marqué par des ruptures technologiques incessantes (biotechnologies, Internet, mobilité, téléphonie sur IP) et un accès facile aux capitaux, une fusion-acquisition permet de croître rapidement avec une forte promesse de création de valeur. Par opposition, la croissance organique requiert un travail laborieux, de la discipline et une vraie capacité managériale et entrepreneuriale. Et plus que tout : du temps pour que les initiatives prises produisent les résultats attendus.

Mais la désillusion créée par l’ampleur de l’échec de ces fusions-acquisitions, dont plus de 60 % ont détruit de la valeur, a conduit les entreprises et les investisseurs à revenir à leurs fondamentaux pour croître et faire des profits. Cela d’autant plus que, comme nous le verrons au chapitre suivant, les causes de ces échecs sont en grande partie dues à une absence de maîtrise des initiatives stratégiques et opérationnelles lors de la phase d’intégration. Or celles-ci sont intrinsèques à la croissance organique. Savoir élaborer une stratégie adéquate, la décliner en objectifs à travers une structure organisationnelle appropriée, allouer les budgets aux seuls projets rentables et piloter leurs exécutions par une gestion de programmes optimisée, sont des tâches qui recoupent précisément celles inhérentes à plusieurs des phases du processus de fusion-acquisition. Et en particulier à celle relative à l’intégration comme le stipule la règle nº 1.

Il y a donc un sens à privilégier la maîtrise des mécanismes qui conduisent à croître par l’exploitation des actifs opérationnels internes. Le savoir-faire acquis est un capital facilement transférable, le cas échant, à la réussite de cette phase d’intégration post-acquisition voire de tout le processus.

L’intérêt que représente la focalisation sur la croissance organique a aussi modifié l’angle sous lequel les agences de notation, comme Moody’s et Standard Poor’s, jugent désormais la performance des entreprises.

Leurs critères d’évaluation sont maintenant indexés sur l’appréciation qu’elles font de chacun des éléments de leurs chaînes de valeurs respectives, y compris la qualité du management. Cette approche de bout en bout va au-delà de l’analyse de leurs résultats (chiffre d’affaires, résultats d’exploitation, résultat net et les différents ratios opérationnels et financiers). Elle se propose de comprendre leur logique, d’évaluer leur pertinence et d’en déduire le vraisemblable potentiel de croissance de l’entreprise à moyen et long terme. Autant d’indications indispensables pour éclairer les recommandations faites à leurs clients (banques, investisseurs institutionnels, etc.) en statuant avec justesse sur le degré du risque lié à ces entreprises. Le tableau ci-après rassemble une sélection de résultats du premier semestre 2007.



	Entreprise
	Secteur
	Taux de croissance
	Résultat brut
	Résultat net



	PPR
	Luxe
	5,7 %
	26,5 %
	6 %



	Carrefour
	Distribution
	5,5 %
	2,7 %
	3,5 %



	Michelin
	Pneumatique
	4,7 %
	33,5 %
	57,6 %



	Lafarge
	Ciment
	4 %
	20 %
	70 %



	Bouygues
	Conglomérat
	16 %
	22 %
	45 %



	Schneider
	Électricité
	25 %
	23 %
	21 %




Source : Annonces entreprises. Compilation : Auteur.

La diversité sectorielle de cet échantillon puisé dans le CAC 40 éclaire l’hypothèse de cette volonté retrouvée des entreprises de se concentrer sur leurs fondamentaux pour se développer et créer de la valeur.

Ce tableau indique surtout que le gain de croissance organique1 n’est pas spécifique aux secteurs en forte croissance comme les nouvelles technologies, la pharmacie ou la banque. Sa généralisation à presque toutes les entreprises du panel montre qu’il ne résulte pas non plus d’un mécanisme d’augmentation des prix.

La leçon à retenir est que les entreprises qui travaillent en permanence à améliorer la productivité de leurs actifs opérationnels savent croître organiquement – même quand elles évoluent dans des secteurs peu dynamiques (la moyenne est de 4 % dans les secteurs du pneumatique ou du ciment) – et simultanément réaliser des profits (la moyenne des résultats bruts est de 25 % dans ces mêmes secteurs).

Ce constat implique de s’interroger sur les approches utilisées pour générer de la croissance organique et en retenir les meilleures pratiques.

Sans être exhaustifs, ce n’est point l’objet de ce livre, les chapitres suivants développent une méthodologie en cinq étapes que tout dirigeant doit inclure dans sa réflexion stratégique et faire en sorte qu’elles imprègnent la culture de son entreprise :


	• rechercher la création de valeur dans toute initiative stratégique et opérationnelle ;

	• comprendre son entreprise et son environnement à travers un diagnostic objectif ;

	• élaborer une vision stratégique qui soit focalisée sur son cœur de métier ;

	• identifier les leviers de croissance dans un environnement concurrentiel en mouvement permanent ;

	• mettre efficacement en œuvre son exécution en hiérarchisant les projets et en privilégiant ceux qui assurent les meilleures rentabilités.



La première étape traite des conditions de création de la valeur, tandis que les quatre suivantes sont les composantes charnières d’un plan stratégique.


Concilier création de valeur et croissance organique

Créer de la valeur va au-delà d’une simple arithmétique qui soustrait au chiffre d’affaires des charges opérationnelles et financières.

Comprendre comment créer de la valeur

Les entreprises qui réussissent de façon récurrente prennent soin de diffuser les préceptes de la création de valeur à travers toutes leurs organisations, allant jusqu’à imprégner les initiatives et les tâches de chaque employé. Cette imprégnation montre que créer de la valeur est un état d’esprit. C’est une source d’énergie qui renforce la motivation des employés et augmente leurs productivités individuelle et collective. D’un point de vue formel, elle s’exprime sous forme de profit économique (PE) et sa formulation est fonction du capital investi, du coût du capital et du résultat d’exploitation comme l’indiquent les deux équations suivantes :

PE = (Retour sur investissement - Coût du capital) × Capital investi

Ou encore : PE = REMIC - CCI

où le REMIC est le résultat d’exploitation minoré de l’impôt corrigé et le CCI la charge des capitaux investis.

Chacune de ces équations caractérise une perspective particulière sous laquelle peut être envisagée la création de valeur. La première est une fonction de la rentabilité de l’investissement. C’est une formulation financière, vue sous une perspective d’actionnaire. Littéralement, elle signifie qu’il y a création de valeur à la seule condition que le retour sur investissement soit supérieur au coût du capital. Autrement, la performance économique est négative, ce qui implique une destruction de la valeur. La deuxième est une formulation opérationnelle qui relie la création de valeur au résultat d’exploitation – une fonction du chiffre d’affaires et des coûts, les deux moteurs de la croissance profitable – et le capital investi.

Le challenge du chef d’entreprise consiste donc à gérer simultanément ces deux perspectives pour piloter et contrôler l’évolution des variables qui font augmenter le résultat d’exploitation et la rentabilité des capitaux.

Augmenter le résultat d’exploitation revient à accroître le chiffre d’affaires et les marges, et à diminuer les charges. Cela signifie qu’il faut déterminer clairement les types de segments de marché à cibler, les produits et services à fournir et les canaux de ventes à déployer. Mais cela ne suffit pas. Il faut aussi être compétitif, c’est-à-dire avoir une structure de coûts qui permette, à offre égale ou supérieure, de gagner la confiance des clients au détriment des concurrents.

Augmenter la rentabilité des capitaux investis relève d’une allocation judicieuse des ressources financières (capitaux et dettes) sur des projets sélectionnés en fonction de leur potentiel réel de création de la valeur.

Ce double pilotage est facilité par l’arbre de la valeur (figure 1). Il identifie pour chaque variable précitée les leviers (processus, productivité, gestion de la relation clients, etc.) sur lesquels agir au sein de l’entreprise entière (divisions, départements, filiales) pour que ses activités (R&D, marketing, production, ventes, finance, etc.) optimisent chacune l’exploitation de ses actifs opérationnels et financiers.


Figure 1-1 : Exemple d’un arbre de la valeur
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Associer croissance et création de valeur

Mais ces activités ne sont pas indépendantes. Elles sont en constante interaction entre elles sous l’effet des forces qui participent au fonctionnement de l’entreprise (stratégie, allocation des budgets, savoir-faire, etc.) et de celles, extérieures, qui s’exercent sur elles (concurrents, fournisseurs, réglementation, fiscalité, etc.). Et c’est la résultante de ces forces qui détermine le niveau de compétitivité de ces activités et renseigne sur les capacités globales de l’entreprise à concrétiser ses objectifs de création de la valeur.

En effet, la meilleure des stratégies et le plus performant des plans d’actions sont voués à l’échec si tous les deux ne sont pas déclinés à travers toutes les activités de l’entreprise, avec chacun un objectif spécifique. Ces liens explicites et de bout en bout constituent un continuum qui atteste alors de la viabilité de cette stratégie lors de sa mise en œuvre.

Restituée dans une perspective concurrentielle, cette assertion signifie que pour être gagnantes dans leurs quêtes de croissance et de création de valeur, les entreprises doivent rendre performantes l’ensemble de leurs activités (R&D, ventes, production, coûts…) ainsi que leurs liens (approches managériales, partage des flux d’informations, organisation…). Individuellement compétitives, ces activités constituent entre elles un système interdépendant plus complexe à imiter. Le challenge posé aux concurrents ne revient plus alors à rattraper leurs retards sur une activité performante isolée mais sur un système global qui imbrique les activités et leurs interdépendances. En conséquence, analyser et comprendre la nature et l’effet des forces auxquelles est soumise l’entreprise, apprendre à les maîtriser pour les focaliser sur ses activités-clés afin d’augmenter leurs compétitivités est un enjeu décisif.

Il suppose un diagnostic complet de l’entreprise et en particulier celui des initiatives prises sur les dernières années, ainsi que l’évaluation de leurs impacts sur les performances courantes, activité par activité. Le bilan qui en résulte éclaire le travail effectué dans le passé et en même temps celui à accomplir dans le futur pour que chacune des activités puisse améliorer et étendre sa compétitivité.

Ces indications servent de base à l’élaboration d’une vision stratégique qui soit à la fois une passerelle entre son passé et son futur et une balise pour la direction à prendre afin de créer croissance et création de valeur.

Elles permettent en outre de préciser :


	• où l’entreprise doit se positionner pour capter les opportunités de croissance profitable offertes par son environnement ;

	• comment elle doit s’y prendre pour parvenir à construire des positions concurrentielles avantageuses et durables.



Méthodologiquement structurée, cette approche insère les questionnements «  quoi faire ?  », «  où se positionner ?  » et «  comment y parvenir ?  » dans une logique intégrée et constitue la trame de la planification stratégique.

Cette dernière ne doit cependant pas être confondue, comme c’est souvent le cas, avec un plan de prévision financière. Les deux contribuent certes au processus de décision stratégique de l’entreprise mais ne sont pas du tout similaires. Le plan stratégique vise à définir la meilleure stratégie possible pour préparer l’avenir de l’entreprise, tandis que le plan financier est une prévision budgétaire régulièrement ajustée en fonction de l’évolution des projets liés au plan stratégique. Le premier est de type proactif tandis que le second est plutôt réactif. La figure 2 ci-dessous illustre cette différence et évite la confusion.
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Figure 1-2 : Les parties réactive et proactive de la planification stratégique


Définir un plan stratégique

Le plan stratégique reprend les deux principes énoncés pour générer croissance et valeur. Il relie avec une parfaite cohérence la stratégie à son plan d’actions en prenant appui sur les différentes activités dont il s’attache à améliorer la productivité des actifs opérationnels et financiers.

Relier vision et plan d’actions

Un plan stratégique est constitué de trois phases (tableau ci-dessous) :


	• Phase 1 : elle définit la vision globale sur ce que doit être l’entreprise sur le long terme ;

	• Phase 2 : elle détermine les objectifs stratégiques qui donnent un sens concret à cette vision sur les aspects financiers et opérationnels ;

	• Phase 3 : elle structure la proposition de valeur qui répond au meilleur scénario possible de concrétisation dans le moyen terme des objectifs stratégiques de la phase 2.





	Phase
	Sens
	
Portée




	Vision
	Ce que veut être l’entreprise !
	Long terme (5 ans et plus)



	Objectifs stratégiques, faisables et mesurables
	Financier : ROIC, ROE, EPS (bénéfice net par action)
Opérationnels : CA, EBITDA
Marketing : parts de marché
	Moyen terme (3 ans et plus)



	Proposition de valeur
	Déclinaison des objectifs sur chaque segment
	Moyen terme (3 ans et plus)



	Plan d’action
	Tactique de mise en œuvre
	Court terme (1 an)






Une vision prolonge la mission dévolue par les actionnaires à l’entreprise. C’est un horizon et un compas qui indiquent au management la direction à suivre et le but à atteindre sur le long terme. Elle joue un rôle important dans la mobilisation des employés et par conséquent dans le succès de l’entreprise. En effet, quand elle est ambitieuse et réaliste, son message se dissémine à travers toute l’organisation et chaque employé finit par se l’approprier.

Une telle appropriation, à l’échelle individuelle et collective, constitue un trait de la culture de l’entreprise et un facteur clé de succès dans ses challenges.

Devenir le numéro 1 dans son industrie est un exemple de vision qu’un leader peut assigner à son entreprise. Il donne objectivement un sens à tous les efforts exigés pour la concrétiser.

Les objectifs stratégiques sont la traduction lisible de cette vision. Dans le même esprit que l’élaboration d’une vision, ils doivent se nourrir d’ambitions mais être en même temps faisables et mesurables. Ces deux critères de tangibilité sont essentiels pour instaurer la confiance parmi tous ceux, employés et actionnaires, qui sont impliqués dans le destin de l’entreprise.

Ceci revient à les articuler sur la réalité des ressources existantes, identifiées grâce au diagnostic précédent, et qui incluent aussi bien ses forces, ses faiblesses que son potentiel à capter les opportunités de croissance offertes par son environnement extérieur.

En pratique, la déclinaison de ces objectifs stratégiques s’effectue dans un contexte local, c’est-à-dire au sein des différentes activités de l’entreprise, de ses centres de profits (ou business units) et de ses filiales. C’est aux managers en charge de ces activités de décider comment les traduire en proposition de valeur pour qu’ils produisent localement, croissance et profits. Chaque proposition de valeur est construite autour d’objectifs spécifiques au segment pour lequel elle a été conçue, et s’exprime en termes d’offres, de tarifs, de chiffres d’affaires, de marges, de volumes, de parts de marché, etc. Et ce sont les résultats produits par l’ensemble de ces propositions de valeurs qui permettent de déterminer si les objectifs stratégiques ont été atteints.

Ces trois phases – vision, objectifs stratégiques et proposition de valeur – sont les trois piliers d’un plan d’actionss tactiquement scindé en objectifs intermédiaires pour délivrer des résultats dans le court terme.

Les paragraphes suivants détaillent ces différentes phases du plan stratégique afin que celui-ci soit pleinement exploité comme l’instrument de l’avenir de l’entreprise.

Analyser le contexte

Pour le dirigeant, faire de la croissance profitable, c’est faire face à une problématique à trois niveaux : l’actionnaire, l’entreprise et son environnement.


	• Niveau 1 : celui de l’actionnaire.



Son engagement financier sur le long terme est fonction de l’appréciation qu’il se fait des initiatives stratégiques prises par l’entreprise et des résultats qu’elles produisent dans le court terme. Son attente se résume à voir son investissement rentabilisé à un taux supérieur au coût du capital.


	• Niveau 2 : celui de l’entreprise.



Celle-ci est tributaire de sa faculté à capitaliser sur ses compétences clés et ses ressources pour maximiser l’efficacité de ses actifs opérationnels et financiers et acquérir une position stratégique forte, durablement compétitive.


	• Niveau 3 : celui de l’environnement dans lequel évolue l’entreprise.



Il regroupe les forces qui s’exercent sur elle et qui sont intrinsèquement liées aux domaines macro et microéconomiques. Selon la position qu’elle occupe sur le marché et son degré de proactivité, ces forces peuvent accélérer, retarder ou interrompre son développement.

La difficulté liée à ces trois problématiques réside dans la démarche à adopter pour tirer bénéfice de chacune d’elles. L’art du dirigeant se révèle ici, à travers son aptitude à comprendre les règles tacites et explicites sous-jacentes à chacun de ces niveaux et à les orienter en conséquence pour :


	• satisfaire ses actionnaires et gagner leur confiance ;

	• amener les activités de l’entreprise au maximum de leurs performances et de leur compétitivité ;

	• maîtriser les forces qui régissent son environnement et pouvoir capter à son profit toute opportunité de croissance profitable.



Les prochains paragraphes sont l’illustration de cette démarche.


Connaître son entreprise

Les initiatives évoquées précédemment posent implicitement la connaissance de l’entreprise comme prérequis à l’élaboration d’une stratégie de croissance. Cela fait sens.

Établir son état des lieux et comprendre sa situation courante est un exercice indispensable avant toute prise de décision stratégique.

Globalement, ceci revient à faire un diagnostic de ses bilans stratégique, marketing, opérationnel et financier sur les trois dernières années afin de disposer d’une connaissance objective de sa situation, activité par activité. Les conclusions de ce diagnostic sont ensuite comparées à celles des leaders de son industrie – considérés comme une référence – afin de définir les écarts qui les séparent.

Une telle démarche apporte les réponses aux questions fondamentales qui déterminent le choix d’une stratégie de croissance organique. Les forces et faiblesses de l’entreprise lui commandent-elles de se focaliser sur la défense de ses positions courantes, par la fidélisation de ses clients par exemple et l’amélioration graduelle de son offre ou la prédisposent-elles à développer des tactiques plus offensives ? Et dans ce cas, est-il judicieux de se développer sur de nouveaux segments de marché, lancer de nouveaux produits ou établir des partenariats ?

Beaucoup de dirigeants d’entreprises sitôt nommés se trouvent pressés par les analystes boursiers – dans le but d’orienter leurs clients investisseurs – pour dévoiler d’emblée leur stratégie. Les plus avertis résistent à cette tentation, car ils savent que, du point de vue de l’efficacité méthodologique, elle est inopportune. En effet, une stratégie qui ne s’appuie pas sur la compréhension fine de la réalité de l’entreprise ne peut créer de la valeur. Louis Gestener pour IBM et Mark Hurd pour HP, sollicités sur cette question, eurent avec un décalage de quinze ans entre les deux situations quasiment les mêmes mots pour exprimer leur position : «  La priorité, c’est de faire d’abord réaliser un diagnostic pour comprendre l’entreprise. La stratégie et les plans d’actions suivront en conséquence.  »

Analyse de l’existant

Elle touche en profondeur toutes les activités de l’entreprise. Un état des lieux passif ne suffit pas. Il faut savoir aller au-delà en mettant en perspective la logique stratégique et opérationnelle qui sous-tend chaque initiative prise, évaluer ses processus de mise en œuvre et ses résultats.

Les deux tableaux ci-dessous illustrent cette approche. Le premier donne un aperçu des questions clés à poser sur le type d’opération à mener, activité par activité, pour réaliser le diagnostic. Le suivant est relatif à l’analyse financière, mais est conçu sous une perspective totalement différente. Il montre comment l’on peut, à partir de quelques indicateurs financiers, remonter aux décisions stratégiques qui les ont générés, les qualifier et décider d’une action appropriée : maintenir, améliorer ou changer.

L’arbre de la valeur, quand il est rigoureusement structuré, fournit en ce sens une précieuse aide pour localiser exactement l’activité et l’indicateur pertinents sur lesquels intervenir.


Analyse opérationnelle


En pratique, les réponses à ce questionnaire servent à établir une cartographie des leviers et des ressources susceptibles de contribuer à l’élaboration de la stratégie de croissance organique profitable.



	RESSOURCE
	SITUATION



	Stratégie
	Traduit-elle la vision des actionnaires ?
Est-elle focalisée sur notre métier ?
Ses objectifs sont-ils clairs et compris par tous les employés ?
Est-elle réaliste et adaptée aux ressources existantes : structure, financement, compétences, forces de vente ?
Intègre-t-elle l’obligation de résultats et leurs contrôles intermédiaires ?
Tient-elle compte de la réaction des concurrents ?



	Organisation
	Est-elle alignée sur la vision et les objectifs stratégiques ?
Est-elle suffisamment flexible pour s’adapter à la compétition ?
Est-elle focalisée sur les clients ?
Est-elle décloisonnée ? Crée-t-elle des interactions entre ses différentes activités et fonctions ?



	Marketing
	L’entreprise est-elle présente sur les marchés attractifs ?
Est-elle leader ou challenger sur chacun de ces marchés ?
La segmentation est-elle régulièrement renouvelée ?
L’offre répond-elle à la demande ?
Que pensent les clients de notre offre et de nos services ?
La rentabilité de chaque produit de la gamme est-elle établie ?
Avons-nous une relation de proximité avec eux pour anticiper leurs besoins ?
Sait-on hiérarchiser les clients en fonction de la valeur qu’ils rapportent (revenus, marges et rentabilité) ?
La gestion de la relation clients est-elle un point fort ?
Les canaux d’accès aux clients sont-ils efficaces ?
Favorise-t-il une culture de l’innovation ?



	Processus
	Permettent-ils d’obtenir des performances cohérentes avec les objectifs de productivité ?
Intègrent-ils les meilleures pratiques au sein de chaque activité ?
Sont-ils flexibles et ajustables en fonction des objectifs ?



	Ressources
managériales
	Les managers sont-ils choisis en fonction des enjeux et des objectifs ?
Comprennent-ils et sont-ils engagés sur les objectifs ?
Sont-ils responsables de leurs résultats ?
Disposent-ils d’autonomie et de flexibilité suffisante pour décider et arbitrer ?



	Conduite des projets
	Fait-elle de la conformité aux budgets et aux délais une discipline ?
Prévoit-elle des étapes récurrentes, d’évaluation et de contrôle des tâches ?
Utilise-t-on des outils de gestion de programme calibrés aux besoins ?



	Contrôle
	Est-il piloté par des indicateurs de performances pertinents «  benchmarkés  » ?
Est-il réactif et permet-il de reconfigurer les processus sans les interrompre ?
Permet-il des ajustements de la stratégie par rapport aux résultats ?
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Analyse financière


Il s’agit ici de relier le résultat de chaque indicateur à la composante stratégique qui l’a induit et d’en justifier la cause. Il est alors aisé d’évaluer l’efficacité du lien stratégie-initiatives-résultats et de l’ajuster en conséquence.




	Indicateur
	Résultats (variations en %)
	Stratégie initiatrice
	Causes possibles
	Actions



	Revenus
	En ligne
	Nouveaux produits
	Lancement juste à temps
	Consolider



	Nouveaux segments
	Forces de ventes
	Renforcer



	Amélioration produits existants
	Anticipation besoins clients
	Consolider



	Origine des revenus
	En ligne
	Nouveaux clients
	Nouveaux terrains
	Renforcer



	En ligne
	Clients existants
	Mise à niveau et nouveaux besoins
	Renforcer et consolider



	Supérieurs aux prévisions
	Gains parts de marché
	Clients insatisfaits ou faiblesse de l’offre
	Renforcer et consolider



	Marges brutes
	Moyen
	Coûts d’acquisition des clients
	Ressources allouées non adaptées aux revenus par clients
	Hiérarchiser les clients par leurs valeurs à l’entreprise



	Moyen
	Offre à faible valeur ajoutée
	Gamme de produits non différenciés
	Monter sur la chaîne de valeur de l’offre



	Parts de marché
	Moyen
	Stratégie de distribution
	Le réseau de vente n’a pas accès aux meilleurs clients
	Repenser les canaux de vente



	Moyen
	Positionnement
	Les segments ciblés sont atones
	Auditer la segmenta-tion et les attraits des segments



	Coûts
	Élevés
	Processus
	Les revenus et les marges ne sont pas adaptés aux char-ges fixes
	Réajuster la structure des coûts



	Absence de réacti-vité
	Réengineeriser les processus, activité par activité



	Performances financières
	Moyenne
	Stratégie d’investis-sement
	Le financement de 1 euro de revenu coûte plus cher que le profit généré
	Rétablir l’équilibre entre les investis-sements et ce qu’ils rapportent



	Le coût d’opportu-nité est supérieur au profit
	Arbitrer en faveur des investissements dont la rentabilité est supérieure au coût du capital




© Mohamed Gouali    

Benchmark des leaders

Les résultats du diagnostic ne sont pas suffisants pour définir une vision stratégique pour l’entreprise. Il faut aussi les relativiser en les comparant, indicateur par indicateur, activité par activité, à ceux des leaders qui évoluent dans une industrie similaire ou adjacente.

Que doit l’entreprise en attendre cependant ? En mesurant les écarts relatifs qui la séparent des leaders, elle obtient d’abord une appréciation plus juste de l’état de ses forces, de ses faiblesses, de sa compétitivité actuelle et de son potentiel d’amélioration. Ensuite, elle peut plus facilement identifier les facteurs de succès des leaders et apprendre ainsi à :


	• corriger les problèmes structurels qui souvent réduisent sa compétitivité : objectifs stratégiques mal déclinés dans l’organisation, projets coûteux sans arbitrage court terme/long terme, ressources humaines mal utilisées (c’est le cas notamment du management de niveau intermédiaire) ;

	• focaliser les ressources existantes sur les seuls leviers à forts impacts sur la création de valeur. Beaucoup d’entreprises se mettent en difficulté après avoir dilapidé leurs ressources rares sur des projets ou des activités peu rentables. Ne sachant pas hiérarchiser ceux-ci en fonction de leurs impacts sur la création de valeur, elles finissent par perdre leur capacité de manœuvre pour croître.



Comprendre son environnement

L’entreprise évolue dans un double environnement que nous qualifierons respectivement de concurrentiel et de politique, au sens générique du terme.

Elle occupe une position relative à l’intérieur de son champ concurrentiel (lié à son industrie) et subit de sa part l’effet de plusieurs forces, modélisées par Michael Porter sous la forme de cinq forces1 (figure 3a). Ces forces représentent : les règles de la compétition, les clients, les fournisseurs, les nouveaux entrants et les ruptures technologiques.

Cette position peut être plus ou moins avantageuse selon le niveau de sa compétitivité vis-à-vis de ses concurrents. Elle peut conserver cet avantage, quand il existe, aussi longtemps qu’elle sera capable de dresser une barrière (avance technologique, performances commerciales, coûts, etc.) suffisamment élevée pour empêcher ses concurrents de l’imiter ou de la rejoindre.

L’entreprise interagit en même temps avec un environnement qui lui est extérieur, constitué de différentes forces qui sont principalement politiques, macro-économiques, financières, sociales, réglementaires et environnementales (figure 3b). Dans toute la suite et par souci de simplification, cet environnement multiforme sera appelé «  politique  » du fait des nombreuses interdépendances qui lient ses forces.
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Figures 1-3, 1-3b et 1-3c : Modèles de Porter et des 3S concurrentiels.

Environnement concurrentiel : le modèle de Michael Porter

Il fournit des outils d’analyse stratégique qui facilitent la compréhension du rapport de forces entre les différents acteurs du champ concurrentiel (concurrents, fournisseurs, clients), la structure des segments de marché où ils s’affrontent (segments-marchés/clients cibles), la nature de leurs avantages compétitifs (positionnements sur des niches, par différenciation, etc.) et les opportunités et menaces (nouveaux entrants, produits de substitution) qui sont susceptibles d’émerger.

Ce modèle est intrinsèque à tout environnement concurrentiel et chacune de ces forces a un rôle et un impact direct ou indirect sur la performance de l’entreprise. Cependant, trois d’entre elles ont une influence décisive sur la compétition – et si elles sont maîtrisées, peuvent contribuer à lui faire atteindre ses objectifs : les produits, les clients et les concurrents (figure 3c).

Spécificités des produits et services

Ce sont les véritables vecteurs de la croissance de l’entreprise sur les segments où elle décide de se positionner. Les bénéfices – innovation, performances, fiabilité, coûts – qu’ils apportent aux clients pour les aider à créer de la valeur dans leurs propres activités induisent à leur tour de multiples impacts positifs pour l’entreprise : augmentation de son chiffre d’affaires et de ses marges, relais pour conquérir de nouveaux clients, etc. C’est pourquoi elle doit être en permanence à l’écoute de leurs attentes pour améliorer son offre existante et investir sur de nouveaux produits afin de satisfaire et de fidéliser les plus importants (en termes de valeur pour l’entreprise) et les plus exigeants d’entre eux.

Il arrive que le croisement de la gamme de produits avec les besoins spécifiques de certains segments de clients, stratégiques pour son développement, fasse apparaître des trous. Ces derniers représentent un type de demandes que l’entreprise ne couvre pas avec sa gamme de produits existante. Autrement dit, des segments de marché dont elle est absente. Pour combler cette lacune, elle peut procéder selon deux scénarios. Le premier consiste à nouer un partenariat marketing avec une entreprise qui n’a pas accès à ces segments de clients mais qui dispose de l’offre adéquate. C’est une approche intéressante à condition que cette offre soit renforcée par une valeur ajoutée de l’entreprise (soit avec une offre complémentaire, soit avec des services). Autrement, le risque existe de voir le client vouloir à terme s’adresser à la source.

Cependant, et c’est l’autre scénario, si l’attrait de ces segments est élevé et durable et qu’il faille absolument y être présent, elle peut y voir une opportunité d’investir pour développer une offre innovante qui réponde aux mêmes usages que ceux dispensés par les offres concurrentes mais qui soit différente dans ses caractéristiques générales. C’est ce que W. Chan Kim1 et R. Mauborgne appellent les produits alternatifs.

Pour le comprendre, prenons l’exemple du marché du téléphone portable. Son marché est caractérisé par une croissance récurrente et une forte intensité concurrentielle dominée par l’innovation technologique et le design. Comment un nouvel entrant peut-il dès lors y entrer alors que son accès est singulièrement coûteux et la réussite très hypothétique ? Réponse : par le biais d’un produit alternatif. Le Blac-Berry en est un exemple. La fonction première de cet appareil mobile n’est pas le téléphone, mais l’envoi et la réception de courriels : il se substitue ainsi au PC. Mais puisqu’il comporte accessoirement la fonction téléphone, son usager peut se dispenser d’en acheter un. Résultat : le BlackBerry est un combiné qui se substitue au PC pour les courriels et prend un raccourci stratégique pour entrer sur le marché du téléphone mobile. Ses concepteurs ouvrent d’une part un nouveau marché, celui du courriel mobile, et grâce à son caractère alternatif, investissent d’autre part – à moindres risques – celui du téléphone portable.

En associant toutes ces approches, l’entreprise structure un portefeuille de produits et services cohérents avec la demande, ce qui accroît ses chances de fidéliser ses clients courants et de gagner des parts de marché sur ses concurrents.

Nous reviendrons plus loin dans ce chapitre sur le rôle pivot que jouent les produits et services pour bouleverser les usages grâce à leurs innovations ; pour bâtir des positions concurrentielles fortes et sur leur importance décisive dans l’identification de nouveaux relais de croissance.

Mais les produits n’ont pas tous le même impact sur les chiffres d’affaires et les profits. Un pilotage des indicateurs de performances impose de les hiérarchiser selon la contribution de chacun d’eux aux ventes, à la rentabilité et aux parts de marché.

Signaux envoyés par les clients

Les clients sont les seuls et vrais aiguillons de l’essor de l’entreprise. Toute stratégie qui ne s’articule pas sur leur parfaite connaissance et l’écoute de leurs attentes a une faible probabilité de les satisfaire, et par conséquent de les conquérir, de les fidéliser et de comprendre ce que seront les futures tendances du marché.

Un plan marketing résolument construit autour d’une gestion de la relation clients basée sur la proximité, à travers une communication directe impliquant commerciaux et direction générale et faisant appel à des enquêtes de satisfactions périodiques, favorise l’écoute et resserre les liens. Il établit en outre une relation de confiance avec les meilleurs clients. L’entreprise peut puiser dans cette proximité les bases de son avantage concurrentiel. Il suffit pour cela qu’elle :


	• prenne note de leurs attentes et de leurs futurs besoins, essentiels pour faire évoluer les produits existants ou développer de nouveaux ;

	• capte les signaux faibles des changements en cours (réorganisation, départs des interlocuteurs privilégiés, changements de fournisseurs, etc.) qui peuvent affecter dans un sens ou dans l’autre les positions de l’entreprise ;

	• identifie rapidement leurs insatisfactions et leurs frustrations et réagisse avec des solutions appropriées afin d’éviter de donner des opportunités aux concurrents ;

	• anticipe l’évolution de leurs politiques d’achats (appels d’offres, marchés de gré à gré) et s’y adapte ;

	• effectue un exercice d’intelligence – en interviewant les clients – sur la stratégie des concurrents : leurs offres, leurs approches commerciales, leurs forces et faiblesses et l’utilise comme un benchmark pour s’améliorer, conquérir leurs parts de marché et le cas échéant les contrer s’ils représentent une menace pour ses positions.



Stratégie des concurrents

Elle est concomitante à la structure du marché et à la segmentation. Suivre la stratégie des concurrents et comprendre leurs objectifs sont des tâches qui requièrent de la vigilance. De la vigilance, car si ces segments sont attractifs, la densité de concurrents par segment, incluant de nouveaux entrants, est rarement faible. Le pilotage de l’entreprise dans ce contexte doit être effectué avec un regard sur les rétroviseurs pour observer les mouvements de ses principaux concurrents, des leaders ou, si elle est elle-même leader, de ses premiers challengers.

L’analyse et l’interprétation de la moindre de leurs initiatives stratégiques – transformation de leur modèle économique, lancement de produits à forte barrière technologique, partenariats, etc. – aident à comprendre leurs intentions (positionnements, leviers de croissance profitables, objectifs de ventes, clients cibles) et leurs capacités (infrastructures, outils de production, réseaux de distribution, points faibles) pour savoir où ils veulent aller, comment ils comptent s’y prendre et avec quels impacts sur les positions de l’entreprise voire du secteur tout entier. Anticiper la stratégie des concurrents est le plus sûr moyen d’éviter de subir la pression des évènements qu’ils peuvent provoquer ou de voir ses propres initiatives annihilées par leurs réactions. Par exemple, à quelle réaction peut s’attendre l’entreprise si elle décide d’être agressive dans sa conquête de parts de marché en pratiquant une forte baisse des prix ? Sans une formulation claire des scénarios de réactions de ses concurrents, les bénéfices de cette initiative peuvent être immédiatement réduits.

Il en résulte que toute démarche stratégique s’articule sur la réalité du contexte concurrentiel dans lequel elle s’inscrit. Elle peut s’en accommoder ou s’en affranchir en essayant de le changer. Mais dans les deux cas, il y a nécessité de rassembler des informations critiques sur les concurrents et d’en faire une source de connaissance afin d’optimiser les facteurs de réussite des initiatives que l’entreprise décide.

Les quelques questions suivantes sur la stratégie des concurrents aident à affiner cette démarche.


	• À quoi sont liés leurs leviers de croissance : à l’efficacité opérationnelle, la structure de coûts, la qualité des produits, l’innovation récurrente, la puissance du marketing, la gestion de la relation clients ?

	• Leurs points forts sont-ils imitables ?

	• Leurs points faibles ouvrent-ils une opportunité pour nous ?

	• Y a-t-il un effet de marque dans leurs succès ?

	• Notre stratégie de croissance est-elle une menace pour eux ?



Les réponses à ces questions sont les éléments d’une cartographie à établir sur les stratégies déployées par les principaux acteurs du champ concurrentiel. Grâce à elle, il devient plus aisé pour l’entreprise d’avoir une vue globale du champ de bataille et de prendre les décisions opportunes – en fonction de ses ressources courantes – pour renforcer ses positions et atteindre ses objectifs.

Les limites du modèle de Porter

Le formalisme grâce auquel l’entreprise peut analyser ses capacités, son environnement et en déduire une stratégie pour son propre développement est une simple photographie stratégique prise à un moment donné. Autrement dit, il est statique.

Or, dans la réalité, le jeu concurrentiel est un mouvement permanent dans lequel les positions et les avantages acquis changent souvent car les entreprises évoluent dans un constant jeu de jambes stratégique. Elles anticipent, réagissent en une suite de mouvements alternativement offensifs et défensifs, et prennent des options sur de futures positions. Ce flux de décisions prises en temps réel permet seul de lever les ambigüités dues à un environnement en perpétuelle mutation et de réduire les incertitudes provoquées par les mouvements de la concurrence. En cela, le formalisme de Porter est inapproprié, car la compétition requiert une approche stratégique qui s’adapte à la dynamique des concurrents.

La théorie des jeux (et à un degré moindre, celle des scénarios) est de ce point de vue pertinente. En effet, la réussite de tout mouvement (lancement de produits, pénétration d’un nouveau marché, vente aux enchères de droits de diffusion ou de fréquences radio par exemple) est tributaire de la réaction des concurrents et de la compréhension a priori de leurs intentions. Or, rien n’est moins sûr que de connaître leurs intentions durant la compétition. Il s’agit donc de développer une stratégie, sachant que les informations disponibles sur les concurrents sont imparfaites voire incomplètes. La seule solution dans ce cas est de simuler l’éventail de leurs possibles réactions sur la base d’hypothèses qui comblent le déficit d’informations sur leurs intentions. Très souvent, c’est un véritable travail d’intelligence qu’il faut effectuer pour collecter les informations qui permettent de construire ces hypothèses.

Les résultats de ces simulations fournissent ensuite les indications qui permettent d’agir ou de réagir en conséquence. Nous reviendrons sur cette utilisation de la théorie des jeux quand nous aborderons les négociations (chapitre 3).

Environnement politique

Outre son champ concurrentiel, l’entreprise interagit également avec les forces qui sont hors de son industrie : politiques, économiques, réglementaires, fiscales, environnementale et sociales (figure 3) et qui émanent de la volonté gouvernementale.

La stabilité politique, l’inflation, le niveau des taux d’intérêt, la fiscalité à l’égard des particuliers et des entreprises sont des mesures sur lesquelles l’entreprise a peu d’influence. Une fiscalité sévère sur les plus-values peut encourager les investisseurs à diriger leurs capitaux vers d’autres pays. Au contraire, si elle est suffisamment incitatrice et qu’elle cœxiste avec de faibles taux d’intérêt, elle crée un contexte stimulant pour l’investissement et a fortiori pour la demande et la création d’emplois.

Ces éléments sont les moteurs indirects de l’entreprise qui doit savoir assimiler leurs technicités, parfois complexes, pour en saisir les opportunités de croissance ou être prudente si elle les estime défavorables.

Les deux environnements politique et concurrentiel sont donc interdépendants : les vecteurs du premier structurent la situation du second et vice-versa. Et ceci est encore plus manifeste à travers la durée des cycles économiques. Devenus de plus en plus courts depuis le début des années 1990, ils se répercutent sur ceux de la croissance des entreprises.

Les précédents paragraphes ont montré que le diagnostic de l’entreprise doit être mis en perspective par rapport à son double environnement, endogène (concurrentiel) et exogène (politique), afin de qualifier et d’identifier la nature des forces qui s’exercent sur elle. Les éléments de ce constat ancrés dans le réel conduisent très logiquement à élaborer une vision pour l’entreprise et les objectifs stratégiques qui la fondent.


Élaborer une vision claire

Elle résulte de la synthèse effectuée à partir de l’état réel de l’entreprise (forces, faiblesses et ressources) et de son potentiel à capter les opportunités visibles ou latentes du marché.

La vision indique où l’entreprise veut aller et ce qu’elle veut être sur le long terme. Plus qu’un énoncé d’objectifs à atteindre, elle est l’essence qui fonde la culture et les valeurs de l’entreprise.

Sa formulation se décline différemment selon les attentes et les obligations de ses différents protagonistes, actionnaires, employés et clients :


	• aux actionnaires : la vision indique où l’entreprise va être conduite pour réaliser sa mission et répondre à leurs aspirations (rentabilité et dividendes). En corollaire, elle renseigne sur les initiatives susceptibles de créer de façon récurrente de la valeur sur le long terme ;

	• aux employés : elle indique l’alignement et la motivation qu’individuellement et collectivement ils sont appelés à détenir pour traduire les divers objectifs en tâches à exécuter avec rigueur et professionnalisme, afin de les transformer en valeur tangible ;

	• aux clients : elle se traduit sous forme de propositions de valeurs spécifiques et innovantes pour répondre à leurs besoins courants et futurs et leur permettre de créer de la valeur dans leurs propres activités.



Mais du point de vue managérial, la vision n’a de sens que si elle fait converger les intérêts des actionnaires, des employés et des clients. Il existe deux conditions à cela. Que cette vision dessine l’avenir de l’entreprise sur le long terme autour d’objectifs ambitieux mais réalisables qui suscitent adhésion et motivation. Et qu’elle soit clairement énoncée et portée par un leadership crédible et déterminé.

Définir la vision

Une vision est une perspective et un horizon à atteindre. Elle est formulée par un leader (un président, un directeur général) et traduite ensuite en objectifs réalistes qu’il appartient au management et aux employés de matérialiser et de transformer en résultats. Le réalisme des objectifs signifie qu’aussi ambitieuse soit-elle, une vision n’a de chance d’être atteinte que si elle est dimensionnée par rapport aux ressources actuelles et potentielles de l’entreprise. Rien n’est plus dangereux et illusoire en effet que de se fixer des objectifs irréalistes : ils consomment inutilement les ressources de l’entreprise, frustrent les employés et déçoivent les analystes.

La portée qu’une entreprise veut donner à son développement est un exemple de vision : veut-elle être un acteur clé de son industrie et y durer longtemps ? Ou bien suivre la volonté à court terme de ses actionnaires : s’appuyer sur une innovation technologique pour créer et dominer son marché, élever des barrières pour rendre coûteux son accès et devenir conséquemment une cible chère pour un acquéreur en quête de synergies ?

Dans le premier cas et quoique ne préjugeant pas sur la notion de durée, difficilement quantifiable dans un contexte d’ambiguïtés et d’incertitude économique, la vision s’articule autour d’objectifs de croissance et de création de valeur à long terme. Des entreprises comme HP, GE, IBM, Bœing, auxquelles il faut ajouter Michelin et Alcatel en France, ont traversé avec succès de nombreuses générations car leurs visions étaient doubles : créer de la valeur sur le long terme et être un moteur du progrès de la société.

Il est cependant clair qu’inscrire une vision de l’entreprise sur un horizon lointain ne suffit pas pour garantir sa longévité. Si certaines d’entre elles, en particulier celles citées plus haut, se sont développées et ont atteint une taille critique, de nombreuses autres ont disparu du marché : acquises, fusionnées ou tout simplement mises en faillite. Dans la plupart des cas, les erreurs de management les ont affaiblies (forte dépréciation du cours du titre, baisse récurrente des résultats) et transformées en cibles pour leurs concurrents alors même qu’elles avaient un important potentiel. Ce fut le cas de Compaq, Arcelor, Aventis, PeopleSoft et ABN Amro qui étaient des leaders confirmés dans leurs industries respectives mais avaient fini par disparaître pour n’avoir pas anticipé les forces qui étaient en train de refaçonner la compétition et ses règles du jeu.

Le deuxième cas caractérise les entreprises capables de bouleverser rapidement les règles du jeu du marché en inventant des produits ou des services à haut niveau de différenciation, portés par des modèles économiques originaux qui leur permettent de dominer rapidement leurs marchés. Leurs spécificités technologiques et marketing, inimitables, créent de facto une barrière difficilement franchissable. Une fois la viabilité de leurs modèles démontrée, par la croissance continue de leurs chiffres d’affaires et de leur rentabilité, elles deviennent attractives pour toute société en quête de relais de croissance et de terrains stratégiques nouveaux pour consolider son leadership. Et les candidats ne manquent pas : Microsoft, Oracle, Cisco, Google, General Electric, Pfizer et d’autres encore sont en permanence à l’affût de telles opportunités car leur leadership et leur pérennité en dépendent.

Clarifier le message

Le secret des leaders qui réussissent à gagner la confiance de leurs équipes est souvent lié à leurs capacités à analyser des problèmes complexes et à communiquer leurs solutions dans un langage simple et compréhensible par tous. Ce double attribut rend lisible pour chaque employé les challenges de l’entreprise et sa responsabilité personnelle pour concrétiser cette vision. Il donne un sens à ses propres tâches car la quintessence du message lui est parvenue : l’objectif global est atteint quand chaque employé réalise le sien.

En s’adressant pour la première fois au personnel après sa nomination à la tête de General Electric (GE), Jack Welch résuma la vision qu’il avait pour l’avenir du groupe par une formule restée célèbre autant par sa simplicité que par la profondeur de son impact : «  Sur chacun de ses métiers, GE doit être le leader ou le challenger, c’est-à-dire le numéro deux. Toute entité n’arrivant pas à se classer aux deux premières places sera sortie du périmètre de GE !  »

Les actionnaires, les employés, les clients et les fournisseurs prirent tous la mesure de cette idée force et savaient chacun ce qu’allait être leur rôle dans sa concrétisation. Tout le support de l’édifice stratégique et opérationnel s’est ensuite construit sur cet objectif : le modèle de recrutement et d’évolution, l’obligation de la formation continue pour tous, l’amélioration continue des processus par l’utilisation généralisée de la méthode des Six Sigma1, la culture clients, la focalisation sur les revenus et les profits, etc.

De même, Louis Gestener prit en charge IBM, en proie à de sérieuses difficultés, et résuma sa vision en cinq points : restaurer la profitabilité du groupe, regagner la confiance des clients et améliorer la gestion de leur relation, développer plus agressivement le marché des serveurs et offrir des services intégrés de bout en bout.

Très simples mais parfaitement compris par l’ensemble du personnel, ces messages configurèrent dans les deux cas des orientations sur lesquelles se sont alignées avec succès pendant plus de dix ans les organisations des deux entreprises.

Impliquer le leadership

Deux leçons sont à retenir de ce qui précède. Une vision peut se concrétiser et aboutir à des résultats satisfaisants à condition qu’elle soit réaliste dans ses objectifs de création de valeur et qu’elle soit exprimée par un message clair.

Les exemples cités montrent cependant qu’elle ne peut avoir d’impact que si elle est portée par un leadership crédible.

Un chef d’entreprise fonde l’essence de son leadership sur trois facteurs :


	• le lien qu’il établit, au quotidien, entre les objectifs des actionnaires et la productivité des actifs de l’entreprise ;

	• la pertinence des arbitrages et des solutions, à court et long terme, qu’il préconise pour résoudre les problèmes stratégiques posés ;

	• le sentiment d’urgence qu’il est capable d’instaurer dans toutes les strates de l’organisation pour impliquer et motiver tout un chacun, y compris les cadres dirigeants.



Son rôle est donc triple :


	• il doit faire preuve de compétences stratégiques, opérationnelles et financières ;

	• il doit savoir se focaliser sur la rentabilité des investissements avec un état d’esprit d’actionnaire ;

	• il doit être capable de faire adhérer les employés, les clients et les investisseurs à ses initiatives.



Cette corrélation entre les trois rôles implique des arbitrages permanents dans l’allocation des ressources rares en faveur des seuls projets qui génèrent de la croissance profitable. Elle caractérise les nouveaux profils des dirigeants d’entreprise exigés par les actionnaires et appréciés par les employés et le marché, chacun ayant sa propre motivation :


	• les actionnaires, pour s’assurer que leurs capitaux sont correctement utilisés afin de produire une rentabilité supérieure au coût du capital ;

	• les employés, pour y trouver une source de motivation et d’adhésion qui les conduit à s’approprier les objectifs et les résultats de l’entreprise ;

	• quant au marché, c’est un gage de confiance sur les promesses de développement à long terme de l’entreprise.



Aussi bien Jack Welch que Louis Gestener disposaient de ces attributs. Ils ont ainsi pu construire une parfaite osmose entre eux-mêmes, leurs groupes, leurs clients et leurs actionnaires. Leurs idées et leurs initiatives ont toujours été suivies avec entrain par leurs personnels respectifs car elles inspiraient confiance et traduisaient une autorité de compétence indiscutable.


Identifier les terrains de croissance

L’histoire des entreprises qui réussissent leur développement, créent de la valeur et traversent le temps en dépit des cycles bas de l’économie ou de leur industrie, montre que la focalisation sur leur métier de base et la recherche permanente de nouveaux terrains de croissance ont été des facteurs décisifs de leurs succès.

De nombreux ouvrages1 écrits depuis quelques années viennent rappeler cette évidence parfois oubliée de certains chefs d’entreprise et actionnaires : connaître son métier et ses frontières est le plus sûr compas pour savoir où aller.

Se focaliser sur son métier

Le métier est le noyau dans lequel se concentrent tous les paramètres qui justifient la création de l’entreprise et dictent son développement : son modèle économique, son savoir-faire, son expertise, son organisation, sa culture, ses marchés et ses clients. Les interactions entre ces différents éléments sont spécifiques à une entreprise donnée et la distinguent de toute autre qui opère dans le même secteur.

L’importance d’une focalisation sur le métier apparaît en particulier lorsque l’entreprise décide d’effectuer des mouvements stratégiques pour croître et protéger ses meilleures positions.

Nous verrons ci-dessous comment la réussite de ces déplacements, vitaux pour la survie de l’entreprise, mais complexes et risqués, est facilitée lorsqu’ils prennent appui sur la logique que sous-tend la focalisation sur son cœur de métier.

La focalisation procure un avantage compétitif

L’entreprise est en perpétuel mouvement pour consolider ou étendre ses positions car sa compétitivité n’est pas immuable. Elle varie en fonction de la dynamique inhérente à la compétition et des changements qu’elle peut provoquer. Mais le choix d’une position est toujours complexe lorsque plusieurs options sont possibles. La stratégie, selon Michael Porter2, c’est de pouvoir justement arbitrer entre plusieurs positions différentes et incompatibles entre elles. Le choix idéal est celui d’une position qui soit cohérente et synergétique avec les activités du cœur de métier de l’entreprise constituées en système. C’est à travers ce système d’activités qu’elles entrent en compétition les unes avec les autres. En s’obligeant à ne pas s’éloigner de son métier, l’entreprise insère ses actifs dans un processus d’apprentissage continu qui renforce directement la compétitivité de ses activités. Ce faisant, elle greffe à chacun de ses mouvements des facteurs de différenciation qui procurent un avantage concurrentiel durable pour générer croissance et profits. Cela signifie-til pour autant que le cumul de la compétitivité et de la focalisation sur son métier donne à l’entreprise la capacité de se déplacer où elle veut ? Les opportunités et les attraits de certains marchés ne peuvent-ils pas la conduire à céder à la facilité et tenter d’aller un peu plus loin que les limites de son cœur de métier ?

La focalisation facilite les mouvements stratégiques

En 2004, Chris Zook1 reprend l’idée centrale de Porter sur l’arbitrage entre les positions que doit occuper l’entreprise et précise que celles-ci doivent obligatoirement se situer à l’intérieur du métier clé de l’entreprise2. Et qu’en dehors, les seules positions vers lesquelles elle peut aller, sans pénaliser la création de valeur, sont celles qui sont à sa périphérie. Il les qualifie de positions adjacentes. En d’autres termes, les métiers attachés à ces positions appartiennent soit à la chaîne de valeur de son industrie, soit à une autre qui comporte un minimum de synergies avec la première.
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Figure 1-4 : Zones de positionnements de l’entreprise.

Cependant, la réalité est plus complexe que ne la laisse entendre cette définition. Comme l’indique le schéma ci-dessus (figure 4), un autre facteur discriminant intervient pour valider la pertinence d’un mouvement stratégique : la distance de la nouvelle position par rapport au cœur de métier. Qu’advient-il si une entreprise s’en éloigne trop ? Ne risque-t-elle pas de diluer ses ressources, ses forces et par conséquent sa capacité à créer des synergies et de la valeur ?

La réponse n’est pas triviale. Pour s’en convaincre prenons deux exemples. Si Air France dont le métier est de transporter des voyageurs décide de fabriquer ellemême ses avions ou de gérer l’aéroport de Paris, il est vraisemblable qu’elle échouera. Il n’y a en effet ni synergie, ni cohérence entre ces trois métiers car ils sont trop distants et différents l’un de l’autre, même s’ils appartiennent à la chaîne de valeur du même secteur : le transport aérien.

Considérons maintenant le développement de Disney dans l’industrie cinématographique. Il y est présent dans les différentes composantes de sa chaîne de valeur : la création, la production et la diffusion. Ce positionnement peut paraître très éclaté car les métiers de la création, de la production et de la diffusion sont fondamentalement différents. Certes, mais en pratique ils sont fortement intégrés. Dans le métier de la cinématographie, un scénario (création) reste une simple histoire tant qu’il n’a pas trouvé un investisseur (production) et un studio pour le distribuer (diffusion). Ces trois métiers s’agrègent pour livrer un produit final, le film, lequel délivre une valeur distribuée entre les trois métiers. C’est là qu’apparaissent les synergies. Disney est l’exception qui confirme la règle de la focalisation sur le métier de base. Et c’est comme tel qu’il faut le voir.

En définitive, si la stratégie selon Michael Porter est fondée sur la possibilité de pouvoir arbitrer entre différentes positions différentes et que Chris Zook situe ces positions à l’intérieur du cœur de métier de l’entreprise et de sa périphérie, alors le mouvement d’une position à une autre obéit lui aussi à un principe d’arbitrage similaire.

Nous dirons que «  la réussite, au sens de la création de valeur, d’un mouvement stratégique n’est possible que si un arbitrage préalable est effectué pour éliminer du périmètre de l’entreprise les terrains qui sont loin de son cœur de métier ou qui ne peuvent pas s’y agréger  ».

La focalisation favorise la croissance organique

Il n’y a pas de stratégie ou de zone exclusive à laquelle donner priorité pour développer une croissance organique profitable. Les incertitudes provoquées par la compétition requièrent une approche fondée sur une stratégie et un positionnement multiple qui exploitent toutes les possibilités de synergies. Les déplacements à l’intérieur de chacune des deux zones (cœur de métier et zone adjacente) de la figure 4 doivent donc s’appuyer sur des propositions de valeur articulées sur l’augmentation du chiffre d’affaires, les économies d’échelle et le renforcement de la compétitivité.

Bill Gates définit parfaitement pour Microsoft le positionnement sur son cœur de métier et sa périphérie : concevoir des logiciels – son cœur de métier – transverses aux industries : informatique, jeux, téléphonie mobile, Internet, applications verticales pour peu que chacune soit un relais de croissance profitable qui maintienne son leadership.

Segmenter sans cesse

Dans un environnement économique réputé volatil, la typologie de la demande et dans une certaine mesure celle des clients varient souvent. La segmentation rationalise la compréhension de cette typologie et lui affecte des critères de différenciation qui permettent de les distinguer en fonction de leurs besoins et de leurs attentes.

Cette connaissance donne un éclairage sur les positions que l’entreprise peut investir avec un risque maîtrisé pour croître. Le risque sera cependant d’autant mieux anticipé et réduit que la segmentation (et l’offre associée) sera actualisée de façon proactive.

Actualiser la segmentation existante

Segmenter consiste à identifier des groupes de clients qui ont pour dénominateur commun d’avoir quasiment les mêmes besoins et qui peuvent être servis avec des produits et services identiques. Il y a donc autant de segments que de groupes de clients différenciés. Une segmentation relève des préoccupations des plus fondamentales de l’entreprise puisque c’est là qu’elle doit aller chercher ses clients.

Si elle veut pénétrer des segments qui existent déjà et dont elle est absente, elle cherchera à se démarquer de ses concurrents par une offre qui soit perçue par le client, comme avantageusement différente. Les facteurs de différenciation sont multiples : des fonctionnalités supplémentaires, des coûts faibles, la qualité de la relation clients et parfois même la valeur liée à la marque.

Cependant, ces segments peuvent devenir intensément concurrentiels ou matures, réduisant les perspectives de croissance du chiffre d’affaires et des marges. Pareille situation complique le positionnement de l’entreprise et détruit de la valeur si ses ressources, y compris le timing, sont limitées pour se repositionner rapidement et profitablement sur un autre segment. Elle n’a plus alors, pour éviter cette impasse, qu’à faire preuve de créativité pour affiner les segments existants.

Une façon de procéder consiste à déconstruire la structure de la demande et à modéliser ensuite celle-ci en une somme discrète de besoins latents que les produits et services courants (ou leurs dérivés) peuvent satisfaire. L’identification de ces besoins étant acquise, il suffit de transposer leurs granularités aux segments existants pour développer de nouveaux spectres de marchés, mutuellement exclusifs et complémentairement exhaustifs. On parle dans ce cas de sous-segmentation.

Affiner la segmentation existante en la décomposant en sous-segments pertinents nécessite d’établir pour chacun les propositions de valeur correspondantes. Lorsqu’elles sont adaptées au profil de ces différents sous-segments, ces propositions ouvrent de nouvelles opportunités de croissance et de fortes marges – le gain de croissance n’est pas chargé par les coûts d’acquisitions – auprès des clients existants. L’erreur à éviter est d’exercer un simple transfert, une sorte de «  copier-coller  », des propositions réalisées pour d’autres segments. Les clients se rendront rapidement compte de leurs incohérences.

La croissance sur des segments existants n’est pas pérenne car une segmentation n’est pas figée dans le temps. Elle évolue au fur et à mesure que les lignes de forces qui traversent l’environnement de l’entreprise, de l’intérieur et de l’extérieur, se déplacent et le modifient. Actualiser en permanence la segmentation est donc une nécessité. C’est l’assurance que les positions qu’elle recouvre restent toujours attractives en termes de croissance profitable et le cas échéant, c’est un point de départ privilégié pour se déplacer avec succès vers d’autres positions compétitives. Ceci explique un des fondamentaux du mix-marketing. Quand ils sont bien pensés, segmentation, positionnement, produits et clients constituent un ensemble parfaitement homogène et intégré.

Développer de nouveaux segments

Une proposition de valeur ne peut être adéquatement dimensionnée aux besoins d’un nouveau segment (ou sous-segment) que si elle traduit précisément les besoins de celui-ci. C’est à partir d’une écoute experte des problèmes que rencontrent les clients pour atteindre leurs objectifs de création de valeur dans leurs secteurs respectifs qu’il devient possible de comprendre leurs évolutions et de savoir où ils veulent aller.

Cette approche repousse les limites de la segmentation courante et indique comment s’y prendre pour s’ouvrir de nouveaux espaces de croissance profitable et construire des positions compétitives fortes. L’écoute et la compréhension des attentes des clients supposent une immersion en profondeur dans leurs problématiques. Les trois phases suivantes y contribuent.

Comprendre les métiers de ses clients

La focalisation sur la demande consiste moins à s’attacher à ses qualités apparentes (fonctionnalités, performances, etc.) qu’à interpréter les signaux latents formulés par les clients pour résoudre leurs problèmes de création de la valeur. Ceci revient à retourner le miroir de la demande : ce n’est pas aux seuls clients de formuler explicitement leurs besoins mais à leurs fournisseurs de comprendre les problématiques de leurs métiers et de réfléchir aux meilleures solutions pour les résoudre.

En agissant de la sorte, l’entreprise complète ses prestations réactives par une culture proactive. Il en résulte des propositions de valeur spécifiques aux différents segments de clients tant elles traduisent une compréhension fine des enjeux et des contraintes liés à leurs métiers. Cette approche renforce la confiance avec les clients et forge leur fidélisation. Elle est un levier de l’avantage compétitif et son écart avec les concurrents sera d’autant plus important et durable que l’entreprise sera capable d’accompagner efficacement ses clients dans leurs développements.

Sur le plan pratique, la concrétisation de cette proposition de valeur fournit des résultats satisfaisants à condition qu’elle soit adossée à un mix-marketing adapté, en termes d’offre et de stratégie commerciale, aux différents types de segments auxquels appartiennent ces clients. Développer par exemple les Grands Comptes, les PME/PMI ou le segment d’entreprises de petites tailles requiert une stratégie de distribution (ventes directes, indirectes), des ressources (équipes commerciales spécialisées dans la vente de solutions par opposition à celles formées à la vente sur catalogue) et des modes de sélection (sur appels d’offres ou sur la base d’accords de gré à gré) très différentes.

Identifier de nouveaux clients

Les approches précédentes sont fondées pour l’essentiel sur la compréhension des besoins courants et latents de catégories de clients existants. Les entreprises performantes savent cependant que cela ne suffit pas pour assurer leur pérénité. Il leur faut régulièrement investir pour découvrir de nouveaux segments, porteurs de croissance profitable et qui leur procurent leadership et avantage concurrentiel durable.

Dans un environnement hyper-compétitif, l’enjeu de la segmentation consiste à découvrir une voie originale pour identifier des segments de croissance qui échappent à la compétition. C’est à dire de nouvelles catégories de clients qui n’ont jusqu’alors jamais été ciblés – ni par elle, ni par ses concurrents - pour faire usage de ses produits et services. Ces segments sont donc vierges de compétition et d’eux vient le véritable avantage compétitif. Ils représentent de facto une base sur laquelle elle peut construire une stratégie de croissance profitable, construire des barrières et y définir ses propres règles du jeu.


Fidéliser pour créer de la valeur


Vue sous une perspective de croissance profitable, la segmentation a pour but d’identifier et d’acquérir de nouveaux clients et en corollaire d’augmenter le chiffre d’affaires. Mais la création de valeur en elle-même dépend du coût d’acquisition de ces clients. Dans la gestion de la relation clients (avant, pendant et après leurs acquisitions), le coût d’acquisition d’un client est amorti, en moyenne et selon le type d’industrie, après une période de fidélisation allant de deux à quatre ans. C’est à l’issue de cette période que le client commence à générer des profits pour l’entreprise. À ce stade, seuls des investissements minimes, nécessaires pour le fidéliser, viennent grever le chiffre d’affaire qu’il procure. Tant que ce client est actif, la valeur qu’il crée contribue à accroître la richesse de l’entreprise.

Le perdre avant la période d’amortissement de son coût d’acquisition, c’est détruire de la valeur. Le perdre après cette période, c’est détruire une vache à lait. In fine, l’enjeu implicite de la fidélisation est que celle-ci soit récurrente dans le temps.

En d’autres termes, le client est un actif stratégique et sa fidélisation est une tâche prioritaire. Nous avons vu plus haut que la fidélisation est possible lorsque le client est aidé par son fournisseur à créer la valeur pour lui-même. Ce faisant, une portion de cette valeur est captée par le fournisseur.

De ce qui précède, il ressort que développer de nouveaux segments de croissance profitable est vital pour l’entreprise. Elle peut y parvenir si elle ne néglige aucun ressort : une segmentation toujours plus fine, l’adaptation de ses propositions de valeurs, l’innovation marketing et une gestion des clients qui permette de les fidéliser et d’en faire des actifs stratégiques.

Optimiser la sélection des segments pertinents

Identifier des segments et disposer de l’offre adéquate pour répondre aux besoins des clients ne suffit pas pour s’assurer une croissance profitable. Les ressources de l’entreprise ne sont en effet pas illimitées et des arbitrages sont indispensables pour choisir ceux des segments sur lesquels se focaliser en priorité. Quatre critères permettent de réaliser ces arbitrages : les attraits, l’accessibilité, la compétitivité et le classement des segments par priorité.

Attraits

Ce sont toutes les caractéristiques d’un segment donné (taille, taux de croissance, intensité concurrentielle, etc.) qui au regard des ressources de l’entreprise et des synergies qu’elle peut y développer sont susceptible de lui permettre de croître favorablement et de créer de la valeur.

Concrètement, un segment a de l’attrait s’il répond aux critères suivants :


	• la demande n’est pas complètement satisfaite en volume et en qualité, ce qui implique une opportunité de s’y développer ;

	• la demande est cohérente avec l’offre courante ou à venir de l’entreprise ;

	• son accès n’est pas difficile (barrières d’entrée peu coûteuses) ;

	• sa taille et son taux de croissance sont supérieurs à la moyenne de l’industrie ;

	• les synergies liées au chiffre d’affaires et aux coûts sont réelles et faisables ;

	• le coût d’acquisition des clients ne pénalise pas la profitabilité financière ;

	• la plupart des critères ci-dessus sont interdépendants entre eux.




Accessibilité


Elle définit les facteurs qui facilitent, ou compliquent, l’accès aux clients d’un segment donné : l’adéquation de l’offre avec la demande, le type de canaux de ventes (réseaux de distribution directe ou indirecte, partenariats marketing) et le taux de pénétration par type de produits et par clients.

Un segment qualifié par son attrait ne peut être réellement ciblé que si l’entreprise s’assure qu’il lui est accessible. Ce qui signifie qu’elle possède les facteurs de succès nécessaires pour franchir les barrières qu’il comporte. Ou encore : le coût de la position qu’elle veut acquérir est inférieur à la valeur qu’elle peut y créer.

Barrières d’entrée

L’entrée dans un segment de marché dépend de la nature des diverses barrières dressées par les concurrents déjà présents ainsi que par les clients eux-mêmes. Les barrières se rangent principalement parmi :


	• l’expertise des canaux pour accéder aux segments-cibles : réseaux de distribution directe ou indirecte, partenariats marketing ;

	• la densité et la couverture géographique de ces canaux ;

	• le niveau de satisfaction très élevé des clients pour leurs fournisseurs courants ;

	• l’offre des concurrents, quand elle est très compétitive en termes de performances et de coûts ;

	• le coût d’acquisition des clients, quand il est très élevé ;

	• la difficulté de se conformer à la réglementation en vigueur ;

	• la difficulté de répondre aux critères imposés par les clients pour être référencé parmi leurs fournisseurs privilégiés (ou pour signer des accords-cadres).



Facteurs de succès

Acquérir des clients a un prérequis : bien comprendre leurs attentes et leurs besoins courants et latents et être capable d’y répondre avec célérité. Cela est possible avec :


	• une implication de bout en bout du top management qui doit faire preuve de leadership dans la conduite de tout le processus d’acquisition des clients : des premiers contacts clés jusqu’au pilotage de la création de valeur avec les plus importants d’entre eux ;

	• l’implantation d’une stratégie commerciale basée sur des forces de vente performantes et un réseau de distribution judicieusement localisé à proximité des clients à forte valeur ;

	• des partenariats marketing réfléchis et cohérents pour combler les insuffisances de l’entreprise pour accéder à des segments ou à des clients clés ;

	• une offre ciblée, délivrée «  juste à temps  » et différenciatrice en termes de création de la valeur pour les clients par rapport à celles des concurrents ;

	• une politique tarifaire stimulée par des coûts bas (donc une productivité élevée) qui garantissent une rentabilité financière conforme aux prévisions ;

	• une communication agressive pour la promotion de la marque.



Coût de la position

Il inclut :


	• celui lié au travail d’intelligence1 pour identifier les clients qui ne sont pas satisfaits de leurs fournisseurs ;

	• celui lié aux contrats commerciaux avec de nouveaux réseaux de distribution choisis pour leurs aptitudes à accéder à ces segments ;

	• celui qui permet de contrer la réaction des concurrents qui y sont déjà ;

	• celui lié à l’acquisition des clients : campagne promotionnelle, investissements avant-vente, etc.



Compétitivité

Les facteurs de sélection (attraits et accessibilité) étant satisfaits, l’entreprise doit ensuite s’assurer que les positions qui correspondent à ses objectifs soient investies avec succès et protégées. Comment y parvenir ? La réponse est a priori simple : en améliorant en permanence sa compétitivité et en cherchant à lui faire atteindre un niveau qui la distancie de ses concurrents avec un écart substantiel. Elle domine ainsi ses concurrents en dressant des barrières qui soient sur le plan de l’efficacité opérationnelle difficilement franchissables.

Atteindre ce résultat suppose qu’elle aura effectué un travail en interne à travers un processus que nous avons abordé au début de ce chapitre : diagnostic, utilisation de l’arbre de la valeur, compréhension et maîtrise des forces qui la traversent, etc. Ceci afin de déterminer les leviers pertinents sur lesquels doivent s’exercer ses ressources rares pour améliorer l’efficacité de ses actifs opérationnels et financiers. Il en résulte un ensemble d’initiatives, proportionnelles à ses capacités, qui lui permettent d’atteindre :


	• des performances optimales en capitalisant sur l’innovation, les investissements rentables, les processus à productivité élevée, une production de qualité (au sens de zéro défaut), une relation clients exemplaire, etc. ;

	• des prix attractifs grâce à une structure de coûts maîtrisée ;

	• une force commerciale agressive, s’appuyant sur une forte densité du réseau de ventes, la publicité et la valeur perçue de l’image de l’entreprise (et sa marque).



Classer les segments par priorité

D’un point de vue théorique, le nombre de segments susceptibles de répondre aux critères d’attraits, d’accessibilité et de compétitivité fixés par l’entreprise peut être important. Développer par conséquent une stratégie d’entrée sur plusieurs d’entre eux offre les avantages d’un positionnement qui saisisse les opportunités propres à chacun. En pratique cependant, il existe deux obstacles.

Le premier est que chaque segment obéit à une proposition de valeur dont la mise en œuvre dépend de ses caractéristiques particulières (taille, croissance, intensité concurrentielle, risques, etc.) et du potentiel de l’entreprise à générer du chiffre d’affaires et des profits de manière récurrente. Or, sur cette base les segments n’ont pas tous le même poids et ne délivrent pas la même expérience. Les ressources (compétences, produits, coût d’accès, temps) que peut mobiliser l’entreprise ne sont pas illimitées pour les investir tous.

Le deuxième est qu’un développement parallèle sur plusieurs segments empêche de capitaliser sur les leçons apprises et de mutualiser les bonnes pratiques. Ce schéma fait qu’une erreur stratégique ou opérationnelle commise sur un segment est dupliquée simultanément sur les autres et provoque un affaiblissement des positions de l’entreprise.

Il lui faut donc définir des priorités et hiérarchiser celles-ci.

Il existe plusieurs techniques pour le faire, chacune dépend des critères retenus. Celle que nous préconisons croise les trois principaux critères analysés précédemment : l’accessibilité, l’attrait et la compétitivité comme l’indique la figure 5 (présentée sur deux dimensions pour simplifier).

Sur ce schéma, les principaux segments sélectionnés pour leurs attraits et leurs compétitivités sont représentés par une bulle dont la taille indique la valeur client (croissance et profits). Son analyse montre deux situations courantes : une catégorie de segments (1 et 7) qui ont de forts attraits en termes de croissance profitable, mais pour lesquels l’entreprise n’a pas suffisamment de ressources ni les facteurs de succès nécessaires pour y entrer. Deux solutions dans ce cas : soit elle investit dans l’amélioration de son efficacité opérationnelle (marketing par exemple) pour accroître sa compétitivité, soit ses capacités internes sont arrivées à saturation et elle se doit de nouer une alliance extérieure (un partenariat ou une fusion-acquisition) pour y entrer.

[image: Image]

Figure 1-5 : Matrice de priorisation des segments associant les facteurs d’accessibilité, d’attraits et de compétitivité.

L’autre catégorie de segments (2, 3, 5 et 8) offre une situation relativement facile à arbitrer avec en première priorité le segment 3 qui dispose d’une taille importante (aire du cercle), suivi du segment 5.

Hiérarchiser les clients par leur valeur

Sélectionner les segments que l’entreprise estime attractifs, accessibles et pour lesquels les facteurs de compétitivité sont réunis ne conclut pas la problématique de la segmentation. Développer une stratégie d’entrée sur un segment de marché est en effet coûteux. Les bonnes pratiques financières exigent que les investissements dans un segment trouvent leur justification dans la capacité de celui-ci à garantir une rentabilité nette supérieure au coût du capital utilisé. Les arbitres de cette arithmétique sont les clients.

Sur un segment donné, tous les clients ne sont pas égaux entre eux. Les chiffres d’affaires et les marges qu’ils rapportent à l’entreprise hiérarchisent leurs importances dans l’échelle de ses actifs stratégiques. Un client constitue intrinsèquement un actif stratégique pour l’entreprise si la rentabilité qu’il délivre est supérieure au coût d’opportunité, c’est-à-dire à celle qui aurait pu être obtenue si d’autres clients du même segment ou issus de segments alternatifs avaient été ciblés.

Les meilleures pratiques indiquent qu’une bonne hiérarchisation alloue 80 % des ressources de gestion de la relation clients aux 20 % d’entre eux qui rapportent une moyenne de 80 % des ventes et des marges. Se focaliser sur ces clients, c’est protéger les fondamentaux de la croissance du chiffre d’affaires, des profits et de la solidité de l’entreprise.

Réaliser un plan d’affaire pour chaque segment

Le processus de planification stratégique commencé par le diagnostic de l’entreprise, l’analyse concurrentielle, la compréhension de son environnement, de ses règles et de ses objectifs stratégiques, conduisent à la sélection des segments et des clients que l’entreprise doit prioritairement cibler.

Chacun de ces segments figé par le triptyque attraits – accessibilité – compétitivité est porteur d’une proposition de valeur qui lui est spécifique. Laquelle est formalisée à travers un plan d’affaire (business plan). Les parties chiffre d’affaires et coûts de celui-ci s’appuient sur les données quantitatives et qualitatives afférentes aux hypothèses qui fondent le scénario de croissance et de création de valeur de ce segment.

Concrètement, les revenus et les coûts associés à un segment donné proviennent des projections faites sur la pénétration commerciale de chacun des produits et services, année par année.

Un plan d’affaire réaliste et sérieux fera apparaître la contribution aux performances financières – chiffre d’affaires, marges brutes, excédent brut d’exploitation, flux de trésorerie, résultat net, valeur actualisée nette – de chacun de ces produits (ou des lignes de produits) afin de pouvoir hiérarchiser les sources de création de valeur. L’allocation des investissements se fera sur cette base afin d’optimiser les initiatives marketing et, par-delà, leur rentabilité.

Les sources de revenus et de coûts diffèrent d’un secteur à un autre. Un arbre de la valeur approprié aide à comprendre comment se déclinent les éléments qui constituent la structure des revenus et des coûts (fixes, variables, semi-variables) et assure la fiabilité du plan d’affaire.

Préparer ses futurs mouvements

Arrivée au bout de cet exercice, l’entreprise connaît précisément la cartographie des terrains de croissance possibles. Elle sait désormais lesquels choisir pour se développer, quels types de clients cibler et avec quelles propositions de valeur les approcher.

Évoluer sur un segment de marché aussi attractif soit-il implique de connaître ses règles du jeu, ses incertitudes, ses ambiguités et ses risques. Et être donc préparé à les réduire, ce qui revient à savoir faire face à ses concurrents. Ce sont là des prérequis à la réussite de tout positionnement pour le protéger des menaces, telles que celles formalisées par Michael Porter à travers le modèle des cinq forces.

Par conséquent, il importe pour l’entreprise de savoir quelle stratégie mettre en œuvre pour anticiper et contrer les réactions des concurrents. Seront-ils indifférents à cette intrusion parce qu’à eux seuls ils ne peuvent satisfaire la demande et qu’un nouvel entrant permet de stimuler la compétition ? Seront-ils au contraire agressifs car le marché est très attractif mais étroit et que la présence d’un nouvel entrant signifie des pertes de parts de marché inévitables ? L’entreprise a-t-elle les moyens de neutraliser cette adversité et de construire une position compétitive forte ?

En se posant les bonnes questions sur les impacts de son entrée sur un segment donné, en fonction de ses forces et de celles qui lui font face et en les croisant avec les critères d’attraits et d’accessibilité, l’entreprise optimise les chances de créer de la valeur, y compris en décidant de ne pas y pénétrer.

La segmentation est, au premier degré, non seulement un moyen de conquérir de nouveaux clients, mais elle peut être aussi une redoutable arme pour affaiblir les concurrents.

En segmentant finement – c’est-à-dire en ouvrant plusieurs fronts – et en s’assurant qu’elle possède sur chacun une compétitivité supérieure, l’entreprise fragmente les ressources de ses concurrents, sature leurs réactions et les empêche d’avoir des réactions décisives pour contrer sa domination.


Savoir comment croître

Il existe plusieurs terrains stratégiques possibles à l’intérieur d’un même métier, d’une même chaîne de valeur ou d’un même segment. Chacun représente une variante des choix offerts à l’entreprise pour croître en fonction de ses objectifs, du bilan qu’elle fait de la position où elle se trouve, et des opportunités qu’offre son environnement. Dans ce sens, cinq terrains peuvent être considérés comme significatifs pour générer de la croissance profitable : la gamme de produits, les segments clients (que nous avons développés précédemment), l’expansion géographique, l’innovation technologique et l’intégration amont-aval.

Gamme de produits

Elle est le moteur principal de la pénétration de l’entreprise au sein des différents segments du marché ciblés et en corollaire de sa croissance. La stratégie de l’entreprise, son expertise et la maitrise de ses coûts se reflètent dans la composition de sa gamme de produits, de leurs performances et de leurs impacts.

Deux traits caractérisent cette pénétration : l’exhaustivité de la gamme par rapport à la demande et la valeur ajoutée de ses produits.

Exhaustivité

Une gamme en adéquation avec les besoins des différents segments de clients – du point de vue de ses fonctionnalités, des services qui lui sont associés et de sa structure de coûts – et qui aide à leur procurer de la valeur dans leurs activités, est le principal point d’appui des mouvements stratégiques de l’entreprise. Que ceux-ci se fassent sur les segments courants (et leurs dérivés) ou nouveaux, leur réussite est fonction de l’exhaustivité de la gamme, c’est-à-dire de sa capacité à satisfaire les besoins et les attentes des différents clients-cibles.
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