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Notice d’utilisation pour les exercices

En fin de partie, entraînez-vous avec les exercices pour vérifier vos connaissances.
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Appuyez sur "Corrigé de l’exercice" pour faire apparaître la réponse, et une seconde fois pour la cacher.

 Bonne lecture !





Chapitre 7

La démarche stratégique

Quelle est la nature des choix stratégiques ? Quels en sont les déterminants ? Comment l’entreprise prend-elle en compte son environnement et ses transformations ? Comment coordonner différents domaines d’activité stratégiques ?

Mots-clés.

Synergie, segmentation stratégique, stratégie de groupe, stratégie d’activité, avantage concurrentiel, facteur clé de succès, économie d’échelle, effet d’expérience, chaîne de valeur, domaine d’activité stratégique, stratégie concurrentielle, diagnostic stratégique, veille stratégique, prospective stratégique, modèle de Porter, loi des rendements décroissants, cycle de vie du produit, plan d’affaires, business plan.





I ♦ Le concept de stratégie

A. Définition

Le mot stratégiestratégie vient du grec stratos : armée, agos : je conduis et le Larousse le définit comme étant l’art de coordonner l’action des forces militaires, politiques, économiques et morales impliquées dans la conduite d’un conflit.



Toute entreprise a une stratégie, qu’elle soit explicite ou non. Pour être mieux maîtrisée, elle doit être réfléchie. Ainsi I. AnsoffAnsoff a pu définir la stratégie comme « la trajectoire choisie ».

Pour TabatoniTabatoni et JarniouJarniou la stratégie désigne : « un choix de critères de décisions dites stratégiques parce qu’elles visent à orienter de façon déterminante et pour le long terme, les activités et structures de l’organisation ».

Pour Strategor élaborer la stratégie de l’entreprise c’est « choisir les domaines d’activité dans lesquels l’entreprise entend être présente et allouer des ressources de façon à ce qu’elle s’y maintienne et s’y développe ».



Certains auteurs distinguent les stratégies externes qui définissent les modes relationnels avec l’environnement et les stratégies internes qui s’appliquent aux modes relationnels à l’intérieur de l’entreprise. Maintenir la cohérence entre ces deux aspects fait la pertinence de la stratégie.

R.-A. ThiétartThiétart définit la stratégie comme « l’ensemble des décisions et des actions relatives au choix des moyens et à l’articulation des ressources en vue d’atteindre un objectif ».



Pour lui la stratégie peut être définie par une série d’éléments tels que : la mission, le portefeuille d’activités, la synergiesynergie (mise en commun de ressources qui permettent d’obtenir un résultat supérieur à leur addition : 1 + 1 = 3), les moyens (hommes, matériels, finances), le mode de développement, les priorités, les alliances.

B. Le vocabulaire de la stratégie

La segmentation stratégiquesegmentation consiste à analyser le marché afin de déterminer une partition en groupes caractérisés par une demande homogène (segments). Les critères de segmentation peuvent reposer soit sur le processus de décision du consommateur, soit sur ses caractéristiques sociodémographiques ou psychologiques soit, enfin, sur l’environnement du consommateur (culture, classe sociale, localisation…). La segmentation stratégique permettra de choisir les segments visés par la stratégie adoptée. Un segment stratégiquesegmentation (strategic business unit SBU) ou Domaine d’Activité Stratégiquedomaine d’activité stratégique (DAS) correspond à un ensemble de biens ou de services et à un marché spécifique et homogène à l’intérieur duquel l’entreprise déploiera des atouts adaptés afin de faire face ou même de dominer la concurrence.

Il est nécessaire de délimiter le champ de la stratégie pour pouvoir définir le comportement à adopter. La réflexion sur les choix stratégiques va donc porter d’une part sur le choix du ou des domaines d’activité et d’autre part sur la manière de se comporter à l’intérieur de ceux-ci.

• La stratégie de groupestratégie : de groupe (ou d’entreprise, en anglais, corporate strategy) consiste à choisir les marchés sur lesquels l’entreprise est présente, à s’engager dans de nouveaux domaines et/ou à se retirer de certains.

• La stratégie concurrentiellestratégie : concurrentielle (ou d’activité, ou de domaine, en anglais, business strategy) consiste à définir les manœuvres que l’on va effectuer dans un domaine d’activité déterminé pour se placer de la façon la plus favorable possible vis-à-vis de la concurrence. L’objectif est de se construire un avantage compétitif sur ce secteur.

• Les Facteurs Clés de Succèsfacteurs : clés de succès (FCS) sont les compétencescompétence, ressources ou atouts qui permettront à l’entreprise de réussir dans une activité ou une industrie donnée. Ils sont nombreux (connaissance des marchés, maîtrise des coûts, qualité des produits, logistique, innovation…) et différents suivant les segments visés.

C. La nature des choix stratégiques

1.  La spécificité du choix stratégique

Remettre en cause ou adapter la stratégie nécessite des choix à plusieurs niveaux :

• sélection des domaines de développement ;

• choix des types de stratégies ;

• répartition des ressources.

Une stratégie peut très bien avoir été efficiente pendant un temps et, du fait d’évolutions qui peuvent être diverses (environnement, croissance, technologie, structure de l’entreprise…) devenir insidieusement ou brutalement inadaptée. La vérification de sa pertinence peut entraîner sa remise en cause et le choix d’une nouvelle stratégie. Cette démarche constitue un diagnostic stratégiquediagnostic stratégique.

Les choix stratégiques sont ceux qui engagent toute l’entreprise pour le long terme (Tabatoni). Ce sont donc des décisions dont l’horizon est relativement éloigné et qui mettent en jeu de nombreux éléments, ce qui en fait des décisions généralement non programmables et même non structurées. Ces choix nécessitent des moyens importants par rapport à la taille de l’entreprise et donc impliquent qu’elle dispose des ressources suffisantes ou qu’elle puisse se les procurer.

Lors de sa création, le choix d’une stratégie fait partie de l’acte fondateur de l’entreprise. Le choix d’un marché et des moyens nécessaires pour le conquérir est un acte préalable au démarrage de l’activité.

En revanche, au cours de l’existence de l’entreprise, la remise en cause des choix antérieurs est difficile, car pour être bénéfiques ces décisions doivent anticiper les évolutions qui les rendent indispensables. La gestion du temps et des échéances sont des composantes de la réussite stratégique.

En fin de compte la stratégie choisie et mise en œuvre sera spécifique à l’entreprise et se composera d’une combinaison de divers choix stratégiques.

Toute décision stratégique amène l’entreprise à prendre des risques qu’elle doit évaluer et contre lesquels il lui est difficile de se protéger. La spécificité du risque stratégique est qu’il se renouvelle sans cesse. De plus, une stratégie réussie donne à l’entreprise un avantage qui ne peut être que temporaire, tandis qu’un échec peut avoir des conséquences durables, voire même définitives.

2.  Le modèle de Harvard, outil d’analyse

C’est l’école de Harvard qui, la première, proposa un modèle d’analyse stratégique, parfois désigné par les initiales des auteurs LCAG (Learned, Christensen, Andrews, Guth) ou par l’acronyme SWOT : Strengths-forces, Weaknesses-faiblesses, Opportunities-opportunités, Threats-menaces. Si ce modèle peut paraître aujourd’hui réducteur, il a l’avantage de présenter les éléments essentiels de toute analyse

>>> Le modèle de Harvard
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stratégique qui repose sur les objectifs de l’entreprise et le diagnostic interne et externe. Il formalise une démarche que tout décideur doit régulièrement entreprendre indépendamment des autres contraintes qui pèsent sur lui. Si un écart stratégique apparaît, il faut envisager une remise en cause soit des moyens, soit de l’activité, soit même des objectifs eux-mêmes.

L’analyse interne confronte les forces et les faiblesses de l’entreprise. Elle ne doit pas se limiter aux capacités productives et commerciales. Il convient en effet d’analyser tous les facteurs clés de succès potentiels du segment visé. Cette analyse doit porter sur tous les éléments de la chaîne de valeurchaîne de valeur définie par M. PorterPorter (activités principales et fonctions supports, voir chapitre suivant). Une appréciation quantitative des atouts et des faiblesses de l’entreprise peut consister à noter l’entreprise sur chacun de ces éléments et à comparer les notes attribuées à celles du leader du secteur. Cette méthode, quoique subjective, permet de cibler les domaines d’activité où les forces de l’entreprise seront les plus efficaces et les faiblesses les moins pénalisantes.

Tandis que l’analyse interne repose sur les ressources, compétences et atouts de l’entreprise, l’analyse externe prend en compte le macroenvironnement de l’entreprise et les forces concurrentielles qu’elle doit affronter (voir titre 2 de ce chapitre). Ainsi une stratégie réussie permet de compenser ou surmonter ses faiblesses, d’optimiser ses forces, de saisir les opportunités du marché (apparition d’un nouveau marché, déréglementation, nouveaux modes de consommation…) et de transformer les menaces en opportunités en développant des ressources adaptées.

ExempleL’ouverture des frontières est perçue comme une menace, puisqu’elle va permettre l’arrivée de nouveaux concurrents, mais elle est aussi une opportunité dans la mesure où elle permet de conquérir de nouveaux clients.



La démarche proposée par ce modèle impose de déterminer avec précision les facteurs clés de succès. Ceux-ci sont évidemment les forces de l’entreprise en synergie avec les opportunités mais aussi l’utilisation pertinente de ses ressources. Enfin les facteurs clés de succès ne sont pas immuables mais au contraire évolutifs et leur importance est relative. L’indispensable effort d’adaptation oblige l’entreprise à une recomposition de ses ressources et à un comportement proactif afin d’anticiper les évolutions nécessaires et de surmonter les inévitables résistances aux changements.

Il est possible de décomposer la démarche de l’analyse stratégique en sept étapes.

- Choix des domaines d’activité de l’entreprise (segments stratégiques). Ce choix est fait en cohérence avec la stratégie globale de l’entreprise.

- Diagnostic interne.

- Analyse concurrentielle de chacun de ces domaines.

- Choix d’une stratégie pour chaque domaine identifié.

- Détermination des voies de développement de nouvelles activités.

- Management du portefeuille diversifié d’activités.

- Adaptation des ressources nécessaires.

Alain-Charles MartinetMartinet Alain-Charles propose une typologie des grands choix stratégiques selon qu’ils affectent un ou plusieurs secteurs. Certaines stratégies amènent l’entreprise à évoluer à l’intérieur d’un même secteur, dans lequel elle est implantée et qu’elle connaît bien ; ce sont les stratégies intra-secteur (domination globale par les coûts, différenciation…). D’autres stratégies consistent à sortir de son secteur d’origine pour élargir son champ d’action vers de nouvelles compétences et de nouveaux débouchés ; ce sont les stratégies intersecteurs (diversification, stratégie de filière…). À l’occasion de leur développement, les entreprises sont amenées à agir avec d’autres entreprises dans le cadre de liens qui peuvent être plus ou moins étroits et parfois aller jusqu’à la fusion : ce sont les stratégies interentreprises (fusion, sous-traitance…). Enfin, la mondialisation modifie les conditions de la concurrence et apporte de nouvelles contraintes, mais aussi de nouvelles opportunités auxquelles les entreprises s’adaptent : ce sont les stratégies d’internationalisation.

Préalable à la décision stratégique, le diagnostic nécessite une analyse interne de l’entreprise, mais aussi une compréhension globale et exhaustive de l’environnement dans toutes ses composantes.

II ♦ Analyse de l’environnement et de la concurrence

A. Les composantes de l’environnement

1.  Le macroenvironnement

a. La veille stratégique

La pertinence de la stratégie est dépendante de son contexte concurrentiel. Cependant celui-ci fait lui-même partie d’un environnement plus général.

Par exemple, une innovation technologique ou une modification de la pyramide des âges peuvent handicaper ou au contraire favoriser l’exploitation ou le lancement d’une activité. Les entreprises qui sont capables de détecter les tendances significatives sur leur marché seront évidemment mieux à même de réagir et de s’adapter, évitant ainsi d’être surprises par une évolution qui peut renverser des tendances que l’on croyait acquises. Ces changements qui peuvent être rapides ou non, prévisibles ou pas, éloignés ou proches, nécessitent dans tous les cas un effort d’anticipation. La veille stratégiqueveille : stratégique, en systématisant la surveillance de l’environnement et le souci d’une vision prospective, permettra d’émettre des hypothèses qui seront le fondement des décisions prises. Celles-ci, sans être exemptes de risques, les minimiseront. Cette démarche d’anticipation des évolutions de l’environnement et des décisions qui en découleront est de la prospective stratégiqueprospective stratégique.

b. Les composantes du macroenvironnement

La prospective environnementale portera sur tous les éléments susceptibles de modifier les conditions de la concurrence.

♦ Les facteurs démographiques

La taille de la population, la pyramide des âges, la répartition géographique, les dimensions socioculturelles et la répartition des revenus sont des éléments indispensables à prendre en compte dans la mesure où l’augmentation de la population mondiale, le vieillissement de la population occidentale, les écarts démographiques, l’influence des cultures sur la structure de la consommation et les inégalités de revenus entre les pays font évoluer la demande.

♦ L’évolution économique et la mondialisation

L’évolution des structures transnationales, la multiplication des zones de libre échange et l’internationalisation des marchés financiers et des investissements ont complexifié, multiplié et exacerbé les conséquences stratégiques qui en découlent. Les délocalisations en sont une illustration.

♦ Les mutations sociologiques

L’apparition de nouveaux besoins, l’uniformisation des consommations, le développement du tourisme favorisé par la baisse du prix relatif des transports de biens et de personnes ont également une influence sur les choix stratégiques. La multiplication des groupes de pression et le poids de leurs interventions ont introduit de nouvelles forces dans l’univers concurrentiel des entreprises.

♦ Les pouvoirs publics

Les réglementations des collectivités locales, des États ou des nouveaux espaces économiques peuvent modifier les facteurs de compétitivité entre concurrents. Des considérations de sécurité ou de santé publique amènent les pouvoirs publics à peser sur certains marchés. Ils modifient ainsi les rapports de forces à l’intérieur du secteur.

ExempleLa taxation du tabac ou le déremboursement de certains médicaments modifient le comportement des consommateurs et ont, de ce fait, une influence considérable sur les conditions de la concurrence.



♦ Les révolutions technologiques

Les innovations technologiques sont désormais de plus en plus fréquentes. Certaines, par leur ampleur et leurs répercussions, deviennent des révolutions technologiques. Elles modifient les conditions de la concurrence ou même les frontières entre les secteurs. Les concurrents du (des) secteur(s) se trouvent contraints de s’adapter à ces changements. La pérennité de l’entreprise étant en jeu, les concurrents doivent se positionner comme innovateur ou suiveur.

Les innovations de rupture obligent les acteurs à modifier leurs choix stratégiques (alliances, externalisation, fusions, etc.) et à redéfinir le périmètre de leurs activités.

♦ Les pôles de compétences

Les pôles de compétencesPôle de compétences (clustersCluster) sont des zones géographiques spécifiques qui visent à créer des synergies entre des acteurs d’un domaine d’activité : entreprises situées à différentes étapes de la chaîne de valeur, laboratoires de recherche privés et publics, établissements de formation, etc., dans le but de créer une puissante force d’attraction et une dynamique.



ExempleLa Silicon Valley désigne le pôle des industries de pointe (technopole) situé au sud de la baie de San Francisco en Californie aux États-Unis. Cette région est mondialement connue comme le berceau de la révolution électronique et informatique qui révolutionne la planète depuis plusieurs décennies. Elle compte 6 000 entreprises de haute technologie et son PIB équivaut à celui d’un pays comme le Chili.



2.  L’environnement du secteur

a. Les forces concurrentielles

Deux points fondamentaux déterminent le choix d’une stratégie dans un secteur. Le premier est la masse des profits potentiels que l’on peut en attendre, c’est l’attrait du secteur. Le deuxième concerne les facteurs qui commandent l’intensité de la compétitivité dans le secteur. La stratégie choisie peut aussi bien consister à se positionner face aux concurrents qu’à modifier l’attrait inhérent au domaine. M. Porter modèle : de Porterpropose un modèle qui permet d’apprécier les forces pesant sur le secteur et en fonction desquelles une entreprise doit se positionner. Le but est d’utiliser ou même de modifier les règles qui régissent le fonctionnement de ce secteur. Pour ce faire, il faut une bonne compréhension de chacune de ces forces.

Le modèle d’analyse proposé par M. Porter identifie six forces qui déterminent l’intensité de la concurrence, et donc l’attractivité du secteur, mesurée par sa capacité à être rentable :

- les entrants potentiels dépendent des économies d’échelle possibles, des barrières à l’entrée éventuelle, des besoins en capitaux, de l’accès aux matières premières, de l’accès aux canaux de distribution, et de la position du métier dans son cycle de vie ;

- les produits substituts dépendent de la propension des clients à acheter des produits de remplacement, du niveau relatif des prix de ceux-ci, des innovations technologiques et des profits du secteur ;

- les clients et les fournisseurs sont les 3e et 4e forces. Leur pouvoir de négociation dépend de leur concentration, de leur nombre et de leur taille, des quantités achetées, de la transparence du marché, mais aussi des coûts de transfert : coûts supportés par une entreprise ou un client qui change de fournisseur. Ces coûts de transfert peuvent être informatiques, logistiques, ou liés à une moindre qualité par exemple ;

- les pouvoirs publics et réglementaires peuvent constituer une contrainte pesant ou au contraire préservant la rentabilité globale d’un secteur d’activité. Leur poids est très variable, selon l’enjeu géopolitique, économique, social ou technologique du secteur ;

- la concurrence interne au secteur : la relation avec eux dépend de la nature du marché (oligopole, etc.), de la diversité des concurrents, de la croissance du secteur, de la différenciation des produits, de l’environnement technologique, et de l’image de marque.

>>> Modèle de M. Porter d’analyse de la concurrence au sein d’un secteur
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ExempleLe marché de la téléphonie mobile était couvert par trois principaux opérateurs (Orange, SFR et Bouygues). L’arrivée en 2012 d’un nouveau concurrent : Free a modifié les forces qui pèsent sur le secteur et amené les acteurs à adapter leur stratégie (politique de prix, de communication, modification de l’offre…).



b. L’utilisation du modèle de Porter

Le modèle de Portermodèle : de Porter a l’avantage de créer un cadre de réflexion qui peut permettre d’envisager toutes les composantes stratégiques d’un secteur.

Les frontières des secteurs peuvent être appréciées différemment d’un acteur à l’autre ce qui modifie les comportements concurrentiels.

L’équilibre entre les forces de Porter peut être modifié par de multiples facteurs. Ainsi l’influence du pouvoir de régulation que peuvent avoir les États (droit du travail, droit fiscal, interventions sur l’environnement, les prix ou les conditions de la concurrence) est parfois négligeable, parfois déterminante (les interventions des États français et allemand ont été déterminantes lors de la création d’EADS et d’Airbus modifiant ainsi les forces sur le secteur des avionneurs).

L’analyse stratégique de Porter incite les entreprises à s’adapter aux déterminants de l’environnement et aux forces sectorielles. Cependant les décisions stratégiques peuvent également chercher à peser sur l’environnement afin de se libérer du déterminisme sectoriel. Il est possible de le faire en utilisant ses compétences clés pour construire de nouveaux facteurs clés de succèsfacteurs : clés de succès et/ou en modifiant les frontières du secteur.

ExempleDans le secteur du transport routier de marchandises la multiplicité des concurrents issus du même secteur ou d’autres (transport aérien, fluvial, maritime et rail) augmente le pouvoir des clients au point que certains marchés sont attribués au travers d’enchères inversées *. Pour se libérer de cette pression sur les prix certains transporteurs ont cherché à construire une différenciation (traçabilité, logistique, conditionnement…) tandis que d’autres se sont concentrés sur des sous-secteurs (transport de matières dangereuses, convois exceptionnels…) protégés par des barrières à l’entrée (spécificité du matériel, attestation de capacité des dirigeants, certification ISO pour le transport de matières dangereuses…).

* Lors d’enchères inversées ce sont les vendeurs et non pas les acheteurs qui font les enchères. Celles-ci commencent par la fixation d’un prix plafond, le fournisseur qui obtiendra le marché (le « moins-disant ») est celui qui proposera le prix le plus bas.



La réussite des stratégies dépend d’une bonne perception des forces concurrentielles et de leurs évolutions afin de s’y adapter ou de les modifier. Toute stratégie est faite d’anticipations et de réactions.

Cette prise en compte pertinente nécessite une hiérarchie des informations et un indispensable souci de synthèse. Il faut conserver la capacité de percevoir les points de détails tout en gardant une vision générale, bien qu’une trop grande agrégation des informations puisse également devenir trompeuse.

L’étude de l’environnement concurrentiel doit également prendre en compte les complémentarités et synergiessynergie entre activités, afin de rechercher une cohérence d’ensemble entre la stratégie de groupe et la stratégie concurrentielle.

B. L’avantage concurrentiel

1.  La nature de l’avantage concurrentiel

À quoi tient la réussite d’une entreprise ? Si la recette était simple et unique toutes les entreprises l’appliqueraient et aucune ne se distinguerait.

C’est la capacité de l’entreprise de proposer une offre, convaincante pour le consommateur, qui créera un avantage concurrentielavantage concurrentiel. Cette offre doit permettre une rentabilité suffisante pour assurer un développement à long terme sur le secteur et pérenniser ainsi l’avantage créé.

Pour se distinguer l’entreprise peut soit pratiquer des prix inférieurs à ceux de ses concurrents pour des avantages équivalents, soit fournir des avantages uniques pour lesquels les clients seront prêts à payer un prix plus élevé. M. PorterPorter distingue donc deux stratégies dites génériques car toute position concurrentielle repose sur l’une des deux. Ce sont la domination par les coûtsdomination par les coûts et la différenciationdifférenciation.

L’entreprise n’a donc que deux leviers pour construire son avantage concurrentiel : soit diminuer ses coûts pour une offre équivalente, soit améliorer son offre en contenant ses coûts.

La structure des secteurs et l’intensité des forces concurrentielles déterminent les conditions du partage de la valeur créée.

ExempleJ.-C. Decaux s’est construit un avantage concurrentiel grâce à une appréciation pertinente des besoins des collectivités locales (en particulier des mairies) et à sa connaissance des circuits de décisions. Sa veille stratégique lui a permis de conquérir des marchés (panneaux publicitaires) dans de nombreuses villes à travers le monde.



Mais ces stratégies sont délicates à mettre en œuvre car la baisse des coûts ne doit pas s’accompagner d’une baisse de valeur perçue par le client et la différenciation doit, elle, s’accompagner d’une augmentation de cette valeur. La baisse des coûts, à productivité égale, permet soit de baisser ses prix soit d’augmenter ses marges. L’avantage concurrentiel repose sur l’équilibre entre coûts, prix, rentabilité et pertinence de l’offre.

2.  Le fondement de l’avantage concurrentiel

a. L’effet d’expérience

L’effet d’expérienceeffet : d’expérience améliore la productivité, il permet une augmentation du volume de la production à capacité égale. Plus celle-ci sera forte, plus les coûts baisseront.L’entreprise pourra utiliser cette baisse soit pour diminuer ses prix, soit pour augmenter ses marges ou combiner les deux.

L’augmentation du volume de la production, la baisse des coûts et/ou la combinaison des deux procurent à l’entreprise un avantage concurrentiel.

Le Boston consulting group (BCG) cabinet de conseil américain a analysé les causes de l’effet d’expérience. L’observation de différents secteurs d’activité lui a permis de constater que le coût unitaire total d’un produit tend à diminuer d’un pourcentage constant à chaque doublement du volume cumulé de production.

Si elle a une production cumulée supérieure à celle de ses concurrents l’entreprise bénéficie d’un avantage concurrentiel dû à l’accumulation d’expérience.

>>> La courbe d’expérience
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b. Les facteurs explicatifs de la courbe d’expérience

L’effet d’expérience peut provenir des économies d’échelle, de l’effet d’apprentissage ou de l’innovation. Les économies d’échelleÉconomie d’échelle permettent d’étaler les charges fixes (recherche, conception, amortissements des investissements) sur une plus grande quantité produite de sorte qu’elle pèse moins sur les coûts unitaires et le fait de produire en plus grande quantité entraîne aussi une diminution des charges variables grâce à une meilleure organisation. Enfin l’effet de taille (augmentation du volume de la production) améliore le pouvoir de négociation vis-à-vis des partenaires et permet aussi à l’entreprise de baisser ses coûts.

L’effet d’apprentissageeffet : d’apprentissage correspond à l’acquisition d’une meilleure efficacité dans le travail (tour de main). L’organisation existante permet ainsi une augmentation de la productivité, sans investissement particulier, simplement par une meilleure connaissance des tâches.

L’innovationinnovation liée à l’accumulation d’expérience permet d’améliorer le processus de production, de procéder à des innovations organisationnelles et de substituer du capital au travail générant ainsi des économies supplémentaires.

c. Les limites de l’effet d’expérience

L’effet d’expérience peut être limité ou arrêté par plusieurs phénomènes.

• En cas d’activités fragmentées sur des secteurs étroits les augmentations de volume sont contenues par le manque de débouchés. L’ouverture des marchés peut permettre de lever ce frein, provoquant ainsi une redéfinition de la frontière des secteurs.

• L’augmentation du volume de l’activité peut provoquer des rigidités, créant ainsi des dysfonctionnements et des coûts de non qualité. Ce phénomène, que l’on appelle « loi des rendements décroissantsloi : des rendements décroissants », finit toujours par s’appliquer au-delà d’un certain niveau de production.

• L’augmentation des volumes peut aussi générer une guerre des prix qui empêchera l’entreprise d’améliorer sa position concurrentielle. Les effets bénéfiques de la baisse des coûts et des prix peuvent être annihilés par l’apparition de produits substituts qui changeront les conditions de la concurrence dans le secteur. Sur les marchés où le coefficient d’élasticité (sensibilité des clients au prix) est faible, la baisse des prix peut être sans effet sur la demande.

La domination globale par les coûts et la différenciation entraînent une recomposition de l’offre qui modifiera les conditions de la concurrence et obligera les concurrents du secteur à adapter leur stratégie.

C. La dynamique concurrentielle et les facteurs d’attractivité

1.  La dynamique concurrentielle

a. Prise en compte du temps

La dynamique concurrentielle permet d’introduire la prise en compte du temps dans l’analyse stratégique. Le degré et l’intensité de la rivalité concurrentielle poussent les acteurs à réagir et à anticiper les permanentes évolutions de l’environnement. La maîtrise des délais et des échéances est primordiale pour assurer l’efficience des actions stratégiques entreprises.

Il est certain que la construction d’une réputation positive est favorable, mais elle ne procurera un avantage concurrentiel que s’il est possible de la préserver suffisamment longtemps.

b. Modifications de la durée de vie des produits et des technologies

Les conditions de la concurrence sont évolutives et changeantes, obligeant les entreprises à ajuster leur formule stratégique. Si ces changements sont lents et peu fréquents, le secteur connaîtra une certaine stabilité stratégique. L’incertitude et les risques seront moins élevés. Dans le cas contraire, une modification du cycle de vie du produit changera les perspectives stratégiques. Les acteurs du marché réviseront leur stratégie. Certains pourront être amenés à se retirer d’autres à augmenter leurs investissements. L’évolution du produit ainsi que le changement de comportement des acteurs pourront modifier profondément les conditions de la concurrence. De même l’apparition d’une nouvelle technologie pourra changer les frontières du secteur ou favoriser l’arrivée de produits substituts ou l’entrée (ou la sortie) de certains concurrents.

Aujourd’hui les évolutions de l’environnement et des technologies sont de plus en plus rapides et fréquentes. L’incertitude est croissante, les facteurs clés de succès changent en permanence et les stratégies adoptées sont remises en cause de plus en plus rapidement car les positions acquises sont instables et les concurrents fébriles. La notion d’hypercompétitionhyper compétition (analysée par Richard A. D’AveniD’Aveni) correspond à cette situation. Les stratégies sont de plus en plus précaires et la différence entre les concurrents se fait par la vitesse, la réactivité et la souplesse.

2.  L’attractivité d’un domaine d’activité stratégique

a. Le taux de croissance

Le comportement stratégique sera évidemment fonction du dynamisme du marché. L’approche quantitative peut permettre de mesurer l’attractivité d’un secteur (croissance du marché, taux de pénétration des produits…). Cependant il est parfois difficile de disposer de chiffres pertinents sur un secteur précis. En effet les statistiques nationales sont trop globales et les statistiques commerciales fournissent des chiffres qui sont rarement alignés sur les frontières du domaine d’activité choisi.

Par ailleurs des facteurs qualitatifs (éthique des acteurs…) peuvent influer sur l’attractivité concurrentielle. Une analyse pertinente de l’attractivité d’un secteur doit s’attacher à prendre en compte les perspectives de croissance et ne pas se limiter à l’étude des chiffres du passé.

b. Cycle de vie du produit

Les produits naissent, ont une vie plus ou moins longue et disparaissent. Il est important de distinguer les différentes étapes du cycle de vie car on peut associer à chacune d’elles des caractéristiques particulières en terme de rentabilité, de besoin en trésorerie… Les différents aspects de la politique commerciale ne seront pas abordés de la même façon selon la phase du cycle de vie concernée.

La stratégie des offreurs doit s’adapter aux phases du cycle de vie du produit. Celui-ci décrit les différentes phases de l’histoire commerciale du produit. De ces phases dépendent les parts de marché que l’entreprise peut espérer conquérir, la rentabilité attendue et plus globalement la stratégie type qu’elle doit adopter.

La présentation du cycle de vie du produitcycle de vie du produit comporte généralement cinq phases, voir le schéma ci-après.

>>> Cycle de vie d’un produit
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La durée totale de vie d’un produit et la durée de ses différentes phases sont très inégales : il y a des produits au cycle très court (les « gadgets », les produits de mode), il en est d’autres qui n’ont pas d’âge, et pour lesquels la phase de maturité semble devoir se prolonger très longtemps (certains produits alimentaires). D’une façon générale, ce sont les produits les moins élaborés qui ont les périodes de vie les plus longues, car l’obsolescence les touche moins que les autres.

Tous les produits ne connaissent pas la succession des cinq phases : on considère généralement qu’une idée sur dix aboutit à une étude sérieuse de produit (c’est-à-dire phase 0), qu’une étude sur dix débouche sur un lancement et qu’un lancement sur dix connaît le succès.

Phase 0 – Recherche et mise au point : c’est une phase d’incertitude dans laquelle le produit n’est pas commercialisé, ou seulement sur des marchés-tests. Il faut faire des études pour savoir comment fabriquer, comment vendre. L’entreprise n’engage que des dépenses avec à peu près aucune recette (écran LCD souple).

Phase 1 – Lancement : le marché s’ouvre, le volume des ventes croît d’autant plus vite que personne n’est équipé. Non seulement il faut mettre au point le produit, mais il faut mettre en place le matériel de production, constituer des stocks, concevoir la distribution, faire de la publicité. Les besoins en trésorerie sont considérables car les dépenses sont plus importantes que les ventes qui ne font que commencer. La réussite du lancement oblige à des choix tranchés qui interdisent de limiter les dépenses nécessaires (appareil photo numérique en 2000).

Phase 2 – Développement : le produit est de plus en plus connu, le volume des ventes ne cesse d’augmenter, mais le taux d’accroissement diminue. Le produit trouve son marché, mais l’entreprise doit continuer à financer les stocks, la distribution, la publicité, alors même que le prix de vente diminue, soit sous la pression des concurrents, soit pour élargir la clientèle potentielle. Les problèmes de trésorerie peuvent encore être importants. Maintenir une part de marché relative constante oblige à conquérir de nouveaux clients (appareil photo numérique en 2005).

Phase 3 – Maturité : elle commence avec le ralentissement de la croissance. Tous les non consommateurs relatifs sont devenus des consommateurs, la rentabilité est bonne et les assauts de la concurrence moins fréquents. C’est un marché de renouvellement, les parts de marché sont plus faciles à défendre et la notoriété du produit est établie. Seul un bouleversement environnemental peut mettre fin à cette phase (produit substitut, nouvelle technologie, déclin du besoin…). La demande de renouvellement est importante et régulière, les ventes atteignent un régime de croisière. La pleine rentabilité est atteinte. La présence sur le marché est assurée, la demande est stable à un haut niveau, l’activité dégage un excédent de trésorerie, car les dépenses sont proportionnellement moins importantes que dans les phases précédentes (lave-linge).

Phase 4 – Déclin : il n’implique pas toujours un abandon du domaine d’activité. En effet il peut correspondre à l’apparition d’un produit substitut qu’on peut choisir de développer. En cas de déclin du marché la persistance de consommateurs fidèles peut justifier de se maintenir tout en augmentant son taux de marge. Les besoins changent, de nouveaux produits mieux adaptés apparaissent. Le produit est abandonné par les consommateurs de façon progressive (appareil photo argentique) ou brutale. Il peut encore être très rentable, puisque l’entreprise n’engage plus de dépenses pour lui.

Le déclin s’étend sur une période plus ou moins longue, à l’issue de laquelle, si l’entreprise n’a pas de produits de remplacement, elle peut connaître des difficultés.

Certains fabricants d’appareils-photo argentiques n’ont pas su passer au numérique.

En 2005, les ventes d’appareils-photo argentiques représentent moins de 200 000 appareils en France, contre plus de 2 millions en 2000. La plupart des fabricants annoncent l’abandon de ce produit dans les années suivantes.

En 2010, les ventes d’appareils-photo numériques ont atteint un maximum de 5,5 millions d’unités en France, mais elles ne sont plus que de 1,5 millions en 2016, du fait de la concurrence des smartphones et tablettes.

Les conditions de la concurrence sont très différentes suivant les phases (voir matrice du BCG, chapitre suivant). Toutefois la frontière entre ces phases n’est pas toujours clairement définie et le passage d’une phase à l’autre peut être brutal ou progressif. De même la durée de chacune de ces phases peut considérablement varier d’un produit à l’autre. La stratégie choisie doit prendre en compte toutes ces variables. Par exemple l’avantage de démarrage obtenu par l’innovateur, commercialisant le premier un nouveau produit, sera fonction de la durée de la phase de lancement.

L’attractivité d’un secteur sera dépendante de la position du produit dans son cycle de vie. Elle sera forte mais risquée dans la phase de lancement, attrayante mais onéreuse dans la phase de croissance, difficile dans la maturité (l’entrée d’un nouveau concurrent ne peut se faire qu’au détriment des offreurs déjà installés) et très faible lors du déclin. De plus la perception stratégique de l’attractivité d’un secteur ne se pose pas dans les mêmes termes suivant qu’il s’agit de s’y maintenir, d’y entrer ou d’en sortir et sera perçue différemment suivant les spécificités des autres variables environnementales ou intrinsèques à l’entreprise.

III ♦ L’équation stratégique

A. Stratégie de groupe et stratégie d’activité

1.  Les stratégies de groupe

L’objectif est de déterminer la composition et le management du portefeuille d’activités afin de maximiser la création globale de richesses de l’entreprise. Si l’entreprise décide de se diversifier, c’est-à-dire se développer hors de son secteur ou métier d’origine, comment doit-elle allouer les ressources entre ces différents marchés et équilibrer son portefeuille d’activités ? La composition de ce portefeuille doit assurer une meilleure profitabilité, ouvrir des perspectives de croissance, créer des synergies entre les différentes activités et minimiser les risques.

La détermination d’une stratégie de groupestratégie : de groupe (corporate strategy) nécessite :

- de définir avec précision les domaines d’activités stratégiques ;

- de faire des choix entre les options possibles dans chaque domaine ;

- de déterminer les ressources à mobiliser dans chaque domaine (financier, humain, technologique…) ;

- d’appréhender les besoins d’ensemble de l’entreprise en s’assurant de l’équilibre du portefeuille d’activités, de la mobilisation des ressources et de la pertinence des actions entreprises pour saisir les opportunités ;

- d’anticiper les évolutions futures en déterminant les nouveaux segments à investir (stratégie de conquête) et les segments qu’il faudra abandonner (stratégie de retrait) ;

- d’assurer le renouvellement du portefeuille d’activités.

Une fois la segmentation stratégique décidée, il reste à entreprendre la stratégie choisie. Pour cela il faut définir les frontières de chaque segment de la façon la plus précise possible. En effet chaque domaine d’activité stratégique est plus qu’un centre de profit, c’est aussi un lieu où l’entreprise doit affronter des concurrents qu’il faut identifier. La définition des segments se fait en fonction de facteurs endogènes (les ressources, la structure des coûts) et facteurs exogènes (les concurrents, le type de clientèle, les circuits de distribution et le positionnement géographique). La stratégie mise en œuvre dans chaque segment doit tenir compte de tous ces facteurs.

2.  Stratégie concurrentielle ou d’activité

La stratégie d’activitéstratégie : d’activité (business strategy) détermine le positionnement de l’entreprise dans un secteur déterminé. Celle-ci fait ses choix en fonction des forces qui s’exercent sur ce marché (M. Porter). L’objectif est d’atteindre des performances supérieures à celles de ses concurrents afin de garantir sa rentabilité et sa pérennité.

Comment s’installer dans un nouveau métier ou un nouveau marché ? Comment y devenir compétitif ? Comment s’assurer une position de coût favorable et construire un avantage concurrentiel ?

Selon M. Porter un avantage concurrentiel durable se construit sur un différentiel de coût et/ou une différenciation de son offre (voir chapitre suivant).

ExempleBouygues, entreprise créée en 1952 dans la construction, a en 2016 cinq métiers, outre la construction : la promotion immobilière, les infrastructures routières (Colas), la communication (TF1), les télécoms.



B. Ajuster la stratégie

1.  Stratégie projetée et stratégie émergente

Les orientations stratégiques déterminées par avance ne sont jamais suivies de façon linéaire, elles doivent être passées au crible des conséquences pratiques de leur mise en œuvre. Cette stratégie projetéestratégie : projetée est confrontée à la réalité lors de son application. Celle-ci peut amener une modification significative.

La stratégie réellement mise en œuvre n’est donc pas seulement le résultat de choix stratégiques délibérés. Elle est le résultat de la rencontre entre la stratégie délibéréestratégie : délibérée et la stratégie émergentestratégie : émergente. Celle-ci peut être modifiée par deux composantes, l’une temporelle et l’autre environnementale.

>>> Stratégie délibérée et stratégie émergente
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♦ Composante temporelle

Le poids du passé, comme par exemple l’attachement à l’activité d’origine ou au métier de base peut amener à renoncer à des décisions pourtant déjà prises et annoncées.

L’usure du temps peut modifier le comportement des décideurs en les amenant à passer d’une attitude proactive à des réactions uniquement ponctuelles pour parer aux conséquences de leurs décisions.

♦ Composante environnementale

Les décisions stratégiques doivent s’adapter aux évolutions de l’environnement (évolution du cours du change, des comportements des marchés, des fournisseurs, des clients…). Les modifications de la technologie, aujourd’hui de plus en plus rapides, profondes et fréquentes, peuvent amener à remettre en cause les choix que l’on vient de mettre en place.

L’analyse stratégique permet de déterminer la stratégie projetée. Sa mise en œuvre doit prendre en compte les évolutions de l’environnement et les ajustements nécessaires aboutissent « in fine » à la stratégie effectivement réalisée.

2.  Vérifier la cohérence des choix

Les choix stratégiques et leur mise en œuvre sont le fruit d’un diagnostic interne et externe. Il s’agit de s’assurer de la cohérence des décisions prises avec les compétences et les ressources de l’entreprise et de la faisabilité des orientations choisies, tant du point de vue organisationnel que technologique, commercial, financier ou culturel.

Le constat de cette faisabilité ou non peut remettre en cause les modalités ou même les choix stratégiques étudiés. L’outil privilégié de cette étude est le plan d’affairesplan : d’affaires (business planbusiness plan).
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