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	Mode d’emploi




PREMIÈRE PARTIE - Le concept de stratégie : adapter les ressources à l’environnement

La stratégie d’entreprise, en tant que discipline, cherche d’abord à fournir aux dirigeants un cadre et à leur permettre de s’entendre sur le vocabulaire. Comment avancer dans une organisation si les membres du groupe sont livrés à eux-mêmes et ne désignent pas les mêmes choses avec les mêmes mots ? L’idée générale est donc de faciliter l’action collective. Le premier cadrage porte sur la démarche stratégique (fiche 1). Celle-ci est articulée autour de trois questions : a) où se trouve l’entreprise ? C’est l’objet de l’analyse et du diagnostic, b) dans quelle direction l’engager ? C’est la décision stratégique, et c) quel chemin emprunter ? C’est la mise en œuvre de la décision stratégique. Un second cadrage permet de borner les terrains où sont conduites les batailles concurrentielles (fiche 2). Il s’agit du ou des différents secteurs (ou domaines) d’activité dans lesquels une entreprise est présente ; ceux-ci sont définis par les clients, les besoins servis et les technologies mobilisées. La notion de métier qui peut transcender plusieurs secteurs est également introduite. Un troisième cadrage est celui de l’organisation stratégique interne (fiche 3). Trois niveaux de stratégie sont distingués. Si l’entreprise est composée de plusieurs entités – que nous appellerons « unités stratégiques homogènes » (USH), elle se retrouve avec un portefeuille et le besoin de définir une stratégie corporate. Cette stratégie sert de guide  aux stratégies concurrentielles de chacune des USH. Et dans chaque USH, des stratégies dites fonctionnelles portent sur les différentes catégories de ressources sous le contrôle de l’entreprise.

DEUXIÈME PARTIE - Comment rendre compte du domaine d’activité ?

Avant même d’arrêter une direction pour une entreprise, il faut comprendre son théâtre d’opération. C’est l’analyse de l’environnement des différentes USH en portefeuille. Tous les secteurs d’activité sont caractérisés par des règles propres ; ce sont les facteurs clés de succès (fiche 4). Ces règles s’imposent à toutes les entreprises d’un domaine donné. En revanche, toutes les entreprises ne présentent pas le même niveau de maîtrise ce ces facteurs clés de succès : les meilleurs de la classe se créent des avantages concurrentiels pendant que les derniers de la classe souffrent de handicaps concurrentiels.

Ensuite, l’analyse de la demande – i.e. des clients et de la position de l’activité dans le cycle de vie (fiche 5), l’analyse concurrentielle (fiches 6 à 9), l’analyse de l’environnement technologique (fiche 10) et l’analyse des enjeux sociétaux (fiche 11) complètent l’image que l’on doit se faire du domaine d’activité. Toutes ces analyses sont à conduire pour chacune des USH en portefeuille. En consacrant pas moins de quatre fiches à l’analyse concurrentielle, on comprend que le cœur de la stratégie d’entreprise soit précisément le positionnement concurrentiel. Il s’agit de comprendre comment la nature du secteur, et notamment son stade de concentration, exerce un impact sur les stratégies possibles (fiche 6). Il s’agit également de comprendre les positionnements des différents concurrents et les ressources qu’ils mobilisent (fiche 7) et aussi d’expliquer l’intensité concurrentielle d’un secteur par un jeu de forces ressortant d’une vision élargie de la rivalité (fiche 8). Finalement, une lecture plus fine peut conduire à repérer des groupes stratégiques au sein d’un même secteur (fiche 9).

TROISIÈME PARTIE - Comment évaluer les ressources sous notre contrôle ?

L’examen des conditions environnementales (concurrents, clients, fournisseurs, puissance publique, acteurs sociétaux, etc.) n’est rien sans une analyse interne de l’organisation. Il s’agit des ressources sous le contrôle de l’entreprise (fiche 12) : ressources opérationnelles, marketing, commerciales, technologiques, humaines, financières et organisationnelles. Eu égard à l’importance de la position d’une USH au plan des coûts par rapport à ses concurrents, l’examen des leviers d’action sur les coûts fait l’objet d’un traitement spécifique (fiche 13) ; sont examinés les économies liées à la taille, les choix de simplification et de délocalisation, les effets d’apprentissage et d’expérience – sans oublier les changements de modèle.

QUATRIÈME PARTIE - Les grands types de stratégie

La stratégie d’entreprise, en tant que discipline, propose aussi au décideur une panoplie de stratégies possibles. Une USH doit d’abord définir une stratégie sur le périmètre qu’elle couvre (fiche 14). Trois stratégies génériques sont classiquement offertes : la stratégie de domination par les coûts, la stratégie de différenciation et la stratégie de focalisation. Toujours au sein même du domaine d’activité, des options plus ambitieuses peuvent viser à bousculer l’ordre établi dans le secteur. C’est l’innovation concurrentielle (fiche 15) ; il ne s’agit pas de faire mieux, mais de faire différemment. 

Les décideurs peuvent aussi souhaiter dépasser les bornes du terrain couvert par une USH. Ces stratégies d’extension des bases d’activité sont de deux types. Une première stratégie est de remonter ou de descendre la filière économique à partir de la position actuellement occupée ; c’est l’intégration verticale (fiche 16) – soit vers l’amont (les fournisseurs), soit vers l’aval (les clients). Une seconde gamme de stratégies possibles pour étendre ses bases d’activité est la diversification (fiche 17), i.e. se lancer dans de nouvelles activités pour l’entreprise. Il peut s’agir de rechercher de nouvelles catégories de clients, d’enrichir la palette de fonctions et de services offerts ou encore d’élargir les options technologiques.

Une fois une direction retenue pour le développement – que l’entreprise souhaite simplement se renforcer dans son secteur ou même élargir ses bases d’activité par intégration verticale ou par diversification, il faut ensuite s’entendre sur comment le mouvement doit être mis en œuvre. Quatre grandes options s’offrent à l’entreprise (fiche 18) : conduire le mouvement par croissance organique, par alliance avec un partenaire, par acquisition ou encore par rachat conjoint.

CINQUIÈME PARTIE - La stratégie corporate

Cette dernière partie ne concerne que les entreprises présentes dans plusieurs domaines d’activité. Deux réponses méthodologiques sont offertes. La réponse historique est celle des modèles de portefeuilles d’activités : BCG, ADL et McKinsey (fiche 19). Une autre réponse, venue depuis plus récemment, est de baser la stratégie sur les ressources et la recherche d’environnements où exploiter les ressources de l’entreprise (fiche 20).
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	FICHE 1


	La démarche stratégique





1. Le concept de stratégie : adapter les ressources à l’environnement

Une entreprise, c’est d’abord un stock de ressources : des gens, des technologies, un compte en banque, des mètres carrés, des usines, des entrepôts, des magasins, etc. Cette entreprise évolue dans un environnement où elle rentre en concurrence avec d’autres entreprises, où elle s’approvisionne auprès de fournisseurs et vend à des clients. La stratégie d’entreprise est l’adaptation des ressources sous le contrôle de celle-ci aux exigences de son environnement. En effet, l’entreprise n’a pas vraiment prise sur son environnement : elle ne décide pas de ce que font les concurrents, les clients, les fournisseurs, elle ne décide pas du cadre politique et réglementaire, etc. En revanche, l’entreprise est supposée maîtriser son stock de ressources. Il s’agit donc, a minima, de s’assurer que les ressources soient en phase avec l’environnement. Mais il s’agit aussi d’anticiper les changements de l’environnement à venir et de s’assurer que les ressources pourront être transformées pour répondre à ces nouvelles conditions.

[image: Group_12780.png]un changement dans l’environnement qui a forcé les entreprises à s’adapter est l’explosion des coûts d’innovation dans le domaine pharmaceutique (due pour partie à nos exigences croissantes en matière de sécurité et de réduction des effets secondaires des traitements). Les spécialistes du domaine estiment que ces coûts ont décuplé pour atteindre un milliard d’euros pour le lancement d’un nouveau médicament. Les budgets R&D des grands groupes pharmaceutiques se chiffrent ainsi en milliards d’euros. C’est ce changement qui explique que les fusions et acquisitions sont les modes privilégiés dans ce secteur. L’actuel groupe Sanofi est ainsi le fruit de la fusion de Sanofi et d’Aventis en 2004. Avant même ce mouvement, Sanofi avait fusionné avec Synthélabo en 1999. Et encore avant, le groupe Sanofi avait été constitué dans les années 1980 par le rapprochement de multiples PME de la pharmacie.

[image: Item_23643.png]

La stratégie n’a rien d’une science car il y a très peu de règles. Les choix stratégiques n’ont rien de mathématique. L’entreprise ne se programme pas. Tout au plus, le stratège peut prendre appui sur quelques règles économiques comme celles qui régissent l’intensité concurrentielle (fiche 8) ou l’évolution des coûts en fonction de l’expérience (fiche 13). Le stratège est bien plus un artiste. On attend de lui qu’il invente de nouvelles formules, de nouvelles visions et de nouveaux modèles. La stratégie est toujours à construire. Les plus belles stratégies sont d’ailleurs toujours en rupture.

2. Trois étapes : analyse, décision et mise en œuvre

L’objet de la stratégie d’entreprise est de donner une direction, un cap qui sert de repère pour l’exécution. La direction à retenir est contrainte par les ressources sous le contrôle de l’entreprise, par les exigences de son environnement et motivée par les ambitions de ses dirigeants. Dans certains cas, ces ambitions s’expriment sous la forme d’une vision ou intention stratégique. 

[image: Group_12807.png]Jack Welch, l’ancien président de General Electric, affirmait lors de son arrivée à la tête de l’entreprise que celle-ci ne pouvait rester ou aller que dans les secteurs où elle est numéro un ou numéro deux et dans lesquels elle a des potentiels de croissance substantiels

[image: Item_25610.png]

La sortie d’un nouveau produit, le retrait d’un ancien, l’entrée dans un nouveau marché, une diversification, la liquidation d’une activité sont autant de décisions stratégiques. Avant de prendre ces décisions, les entreprises procèdent à un examen (plus ou moins approfondi) de la situation. La démarche stratégique s’articule ainsi autour de trois étapes : (1) l’analyse et le diagnostic, (2) la décision et (3) la mise en œuvre. Cette démarche est à conduire dans chacun des secteurs d’activité où l’entreprise intervient.






	
Attention



	
La démarche stratégique présentée dans cet ouvrage a-t-elle du sens pour des organisations publiques ? Oui, si ladite organisation est dans une situation concurrentielle et qu’elle facture ses services. C’est l’État actionnaire : Air France, SNCF, RATP, EDF, France Télécom, LCL, etc. C’est aussi le cas des services publics soumis à concurrence comme la poste, la télévision, l’éducation, la culture et les hôpitaux. Non, s’il s’agit d’une activité régalienne (police, armée, justice, émission de monnaie, etc.) qui tire ses revenus des impôts et taxes. Les organisations publiques diffèrent souvent au plan des critères de performance et au plan des formes de gouvernance. Cependant, il peut exister une concurrence entre hôpitaux, des régions peuvent se trouver en concurrence pour attirer des industries, des universités sont en concurrence pour attirer des étudiants, etc. Dans les grilles présentées dans cet ouvrage, toutes ne sont pas applicables à ces contextes ; il serait, par exemple, insensé d’appliquer un modèle de portefeuille BCG (fiche 19) à un hôpital.






3. L’analyse de l’environnement et des ressources de l’entreprise

A. L’analyse de l’environnement

Si la stratégie doit servir à mettre les ressources de l’entreprise en adéquation avec son environnement, il faut donc commencer par bien appréhender son environnement sous ses différentes dimensions. L’acronyme « Pestel » est bien utile pour ne rien oublier dans l’analyse de l’environnement : Politique, Économique, Social/sociétal, Technique/technologique, Écologique/environnemental, Légal/législatif. Le tableau 1 liste quelques questions clés dans chacun de ces compartiments.

Tableau 1. Les questions pour comprendre l’environnement








	
Politique


	
Quelles sont les conditions politiques ? Sont-elles favorables au business ?

Le pays est-il ouvert ou fermé ? Quel est le flux d’investissements directs à l’étranger – entrant et sortant ?





	
Économique


	
Quelles sont les conditions économiques ? Économie mature ou économie émergente ? 

Qui sont les concurrents ? Sont-ils atomisés ou au contraire concentrés ? Sont-ils homogènes ? Quelles sont leurs stratégies ? Existe-t-il des barrières à l’entrée et/ou à la sortie ?

Qui sont les fournisseurs ? Sont-ils atomisés ou concentrés ? Cela coûte-t-il de passer d’un fournisseur à l’autre ?

Qui sont les clients : des entreprises, des consommateurs finaux, des gouvernements ? Quels sont les comportements d’achat ? Comment la demande est-elle bornée géographiquement ? Comment évolue-t-elle ? 





	
Social/sociétal


	
Quelles sont les conditions sociales ? 

L’activité génère-t-elle de par sa nature des problèmes sociétaux ?





	
Technique/technologique


	
Quid du système scientifique et technique du ou des domaines d’activité ? Est-il émergent ou vieillissant ? Peut-on s’attendre à une discontinuité ?

Le secteur est-il créateur de technologie (le semi-conducteur) ou simplement consommateur (le transport aérien) ? Quel est le poids de la technologie dans les jeux concurrentiels ?





	
Écologique/environnemental


	
L’activité génère-t-elle des problèmes environnementaux ?





	
Légal/législatif


	
S’agit-il d’une économie de marché ou d’une économie régulée ?

Les conditions juridiques, comme par exemple la protection de la propriété intellectuelle, sont-elles aux standards internationaux ?







 








	
Attention



	
Il n’y a pas de champ moins important qu’un autre. Par exemple, une rupture technologique peut mettre à mal des concurrents établis. Autre exemple, les conditions juridiques ne peuvent être négligées. Un jugement interdisant la copie d’un médicament vedette par des fabricants de génériques peut changer la vie de l’entreprise pharmaceutique qui a ce médicament dans son portefeuille surtout quand l’entreprise est très dépendante dudit produit. Pareillement, pour une firme multinationale, les conditions politiques qui prévalent dans un pays peuvent s’avérer déterminantes pour la poursuite ou non des affaires.






Il ne s’agit pas seulement de donner une image de la situation actuelle. Il faut réfléchir aux raisons pour lesquelles cette situation pourrait changer. L’établissement de plusieurs scénarios peut se révéler utile.

B. L’analyse des ressources de l’entreprise

On cherche aussi à évaluer la position concurrentielle de l’entreprise :


	
[image: Item_65573.png]	Que valent ses ressources par rapport à ses concurrents ? Où sont les maillons faibles ? Où sont les activités créatrices de valeur ?


	
[image: Item_65571.png]	Que vaut son outil de production, ses moyens logistiques, sa base de clients, les services qu’elle délivre, sa différenciation technologique, son nom ?


	
[image: Item_65569.png]	Les compétences distinctives de l’entreprise, comme par exemple un savoir-faire particulier, peuvent-elles être transformées en un avantage concurrentiel, i.e. être reconnues par le marché ? 


	
[image: Item_65567.png]	Quelle performance l’entreprise a-t-elle sur le marché ?




Là encore, on peut se contenter de prendre une photographie instantanée. La valeur des ressources sur une longue période et leur adaptabilité, i.e. leur capacité à suivre les changements de l’environnement, est un point sensible (fiche 12).

4. Le diagnostic stratégique

A. Le diagnostic « Swot »

L’analyse peut suivre le format dit « Swot ». Il s’agit de repérer les forces et les faiblesses (Strengths and Weaknesses en anglais) de l’entreprise et les opportunités et les menaces (Opportunities and Threats) de l’environnement. À noter que ce même exercice d’évaluation des forces et des faiblesses pourra être conduit pour les concurrents.






	
Attention



	
Les Chinois le savent bien avec le yin et le yang : opportunités et menaces sont souvent liées. Il y a toujours deux versants dans la montagne. On peut voir le côté ensoleillé, mais il y a aussi un côté à l’ombre. Ainsi, les organismes génétiquement modifiés (OGM) sont une fantastique opportunité de marché mais aussi une source d’inquiétude pour la société. Pareillement, la catastrophe écologique qui provoque en Chine des millions de décès prématurés est aussi une opportunité pour les fabricants de purificateurs d’air et pour les entreprises qui développent des technologies propres.






 








	
Attention



	
Les mauvaises langues suggèrent que ce processus représente plutôt : Such a waste of time!. Il existe en effet une tendance à se complaire dans le recensement de faits et le diagnostic et à consacrer trop peu de neurones à la formulation des stratégies. 






B. Le diagnostic en termes d’avantages et de handicaps concurrentiels

L’analyse de l’environnement d’une activité donnée doit faire apparaître les règles du jeu en vigueur dans le secteur – on parle encore des facteurs clés de succès (FCS). Ceux-ci sont spécifiques à l’activité ; ils valent pour toutes les entreprises qui s’y font concurrence. Et l’analyse des ressources doit montrer jusqu’à quel point l’entreprise maîtrise ou non les FCS de son domaine d’activité (fiche 4). Lorsqu’une entreprise domine les autres concurrents sur un FCS, cela lui confère un avantage concurrentiel. Lorsque, en revanche, elle ne maîtrise pas le FCS, elle a un handicap concurrentiel. Le diagnostic est résumé dans la figure 1.

Figure 1. Le diagnostic : environnement et ressources sont-ils en adéquation ?

[image: Item_12938.png] 

5. La décision stratégique : le fil conducteur

A. Un choix d’activité très impliquant

Il y a beaucoup de facteurs qui ont un impact sur la performance d’une entreprise : le style de management, les personnes et leurs compétences, les structures et systèmes en place, etc. Le choix d’activités est sans aucun doute le facteur qui sera le plus engageant et qui aura le plus d’impact sur la performance. La stratégie, c’est d’abord un choix de secteur et de positionnement au sein de ce domaine. Un excellent manager dans un mauvais secteur d’activité ne fera pas mieux qu’un manager médiocre mais dans le bon secteur. On s’engage dans une direction pour plusieurs années et plus on avance, plus l’on se construit des barrières à la sortie. C’est dire l’importance que revêt le choix d’une direction.

La décision est ponctuelle. La décision stratégique n’est pas reproductible comme les décisions opérationnelles : on rentre une fois dans un nouveau pays, mais on fait le planning des camions toutes les semaines. De plus, la pertinence des choix de direction ne se révèle qu’à terme. L’analyse et le diagnostic sont en revanche des processus régulièrement alimentés. Typiquement, le plan où les décisions sont consignées est actualisé une fois par an alors que l’analyse peut être alimentée au jour le jour.

B. L’effet des valeurs des dirigeants

L’effet des valeurs des dirigeants de l’entreprise sur la décision stratégique n’est pas neutre. Il y a des dirigeants qui aiment la stabilité, d’autres qui préfèrent innover et prendre des risques, et d’autres encore qui suivent le mouvement. Plus largement, selon l’espace de liberté accordé aux employés, l’importance du statut, la propension à l’international, l’intérêt pour la technologie, le goût pour la croissance, la volonté d’indépendance, la flexibilité, etc., les stratégies pourront être très différentes. Par exemple, les dirigeants très attachés à l’indépendance de leur entreprise auront du mal à rentrer dans une alliance. 

[image: Group_12952.png]la façon dont les stratégies sont élaborées – soit selon un processus ascendant, soit selon un processus descendant – est aussi l’expression de valeurs. Dans les entreprises où la hiérarchie est forte, la réflexion stratégique est conduite aux plus hauts niveaux et les niveaux subalternes déroulent en cascade l’exécution de la stratégie décidée par les instances dirigeantes : c’est le modèle top-down. Dans d’autres entreprises défendant des modèles participatifs, l’initiative d’un mouvement peut très bien venir de suggestions faites à la base. Les instances dirigeantes doivent être à l’écoute. Le rôle de la base est de faire des propositions et le rôle des plus hauts niveaux hiérarchiques est d’écouter, de sélectionner, d’insérer les suggestions retenues dans la stratégie d’ensemble, puis de la promouvoir dans l’organisation. La mise en œuvre reste du ressort de la base. C’est le modèle bottom-up. Que ce soit dans un modèle top-down ou dans un modèle bottom-up, la relation reste verticale. L’attention portée aux relations horizontales est un autre aspect des valeurs de l’équipe dirigeante.

[image: Item_25656.png]

C. Le rôle des consultants

L’intervention d’un tiers est toujours la bienvenue pour aider à la formulation de la stratégie. Les conseils externes ont l’avantage de ne pas être englués dans les routines et les habitudes de l’entreprise et d’arriver vierges ; ils sont toutefois biaisés par le besoin de ne pas froisser le client pour pouvoir renouveler la facturation dans le futur. Les grands cabinets de conseil en stratégie – BCG, Bains, Cap Gemini Consulting, Arthur D. Little, Mc Kinsey, Booz Allen Hamilton, etc. – travaillent quasi exclusivement pour des multinationales employant des dizaines de milliers de personnes. Mais il existe une multitude de cabinets de plus petite taille qui travaillent pour les PME ou des ETI. 

6. La mise en œuvre : le cœur de la réussite

Il s’agit d’exécuter le plan. Ce plan est plus ou moins détaillé selon les cultures : de façon caricaturale, les Américains adoreraient rédiger des pages alors que les Latins préféreraient les plans version « light ». Il faut notamment s’entendre sur les modes d’action : croissance interne, rachat ou alliance. Il faut aussi arrêter la structure, diviser le travail, fixer les rôles, faire les choix de personnes, définir les systèmes de motivation, les mécanismes de coordination et fixer les responsabilités. Enfin, un système de contrôle des progrès réalisés vers l’objectif doit être mis en place.

Attention aux visions « bisounours » qui présentent l’entreprise comme un gentil groupe de gens unis et tous prêts à se sacrifier pour la cause collective. La réalité est tout autre. L’exécution du plan est confiée aux collaborateurs qui sont payés pour ça. Elle s’accompagne d’un contrôle de l’obtention des résultats obtenus. Ceux qui n’atteignent pas leurs objectifs seront poussés dehors – en douceur dans les pays protecteurs et du jour au lendemain en Amérique du Nord où le marché du travail est plus fluide.

La capacité des dirigeants de premier rang à garder le cap sur la durée et la ténacité du management intermédiaire à exécuter (sans que leurs ambitions les consument jusqu’au burn out !) vont être des facteurs clés dans le succès de la mise en œuvre. Il va falloir séduire en interne et susciter l’envie du personnel, tenir tête aux grincheux et convaincre les actionnaires.


APPLICATIONS




QCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonnes(s) réponse(s).

1.1. La réflexion stratégique fait l’hypothèse que :


	
[image: Item_65564.png]	a. les ressources sont sous contrôle alors que l’environnement échappe au contrôle de l’entreprise.


	
[image: Item_65561.png]	b. les ressources sont hors contrôle et que l’environnement est sous contrôle.


	
[image: Item_65559.png]	c. les ressources et l’environnement sont sous le contrôle de l’entreprise.


	
[image: Item_65557.png]	d. les ressources et l’environnement sont hors de contrôle de l’entreprise.


	
[image: Item_65555.png]	e. Dieu contrôle tout.




1.2. Les trois étapes de la réflexion stratégique organisée sont :


	
[image: Item_65552.png]	a. la vision, l’intention et l’implémentation.


	
[image: Item_65550.png]	b. la stratégie, les ressources et les valeurs.


	
[image: Item_65547.png]	c. l’analyse, la décision et la mise en œuvre.


	
[image: Item_65545.png]	d. la vision, la politique et la stratégie.


	
[image: Item_65543.png]	e. la direction, l’adéquation et la décision.




1.3. Le modèle Pestel sert à analyser :


	
[image: Item_65540.png]	a. le macro-environnement.


	
[image: Item_65538.png]	b. l’industrie.


	
[image: Item_65536.png]	c. les marchés.


	
[image: Item_65534.png]	d. le champ sectoriel.


	
[image: Item_65531.png]	e. aucune de ces propositions.




1.4. Le diagnostic Swot est à conduire :


	
[image: Item_65528.png]	a. pour définir une stratégie offensive.


	
[image: Item_65526.png]	b. pour chaque division de l’entreprise et pour ses principaux concurrents.


	
[image: Item_65523.png]	c. pour repérer les avantages concurrentiels du secteur.


	
[image: Item_65521.png]	d. pour faire ressortir les forces et les faiblesses de l’environnement.


	
[image: Item_65519.png]	e. pour conduire une stratégie défensive.




1.5. La pertinence d’une stratégie s’apprécie à partir :


	
[image: Item_65516.png]	a. de son caractère stable.


	
[image: Item_65513.png]	b. de son degré d’internationalisation.


	
[image: Item_65511.png]	c. du niveau de risque projeté.


	
[image: Item_65509.png]	d. de son adéquation avec l’environnement, les ressources et les ambitions.


	
[image: Item_65507.png]	e. de l’espace de liberté accordé au personnel.




1.6. Pour une entreprise diversifiée présente dans plusieurs secteurs d’activité :


	
[image: Item_65504.png]	a. l’analyse des forces et faiblesses des unités se suffit à elle-même.


	
[image: Item_65502.png]	b. l’analyse de l’environnement doit être faite une seule fois.


	
[image: Item_65499.png]	c. l’analyse Swot est à conduire pour chaque division.


	
[image: Item_65497.png]	d. l’analyse Swot est à conduire pour la globalité de l’entreprise.


	
[image: Item_65495.png]	e. les FCS doivent être évalués au niveau du groupe.




1.7. La décision stratégique :


	
[image: Item_65492.png]	a. est centrée sur une fonction donnée.


	
[image: Item_65490.png]	b. est modélisable dans un tableur Excel.


	
[image: Item_65488.png]	c. est répétée au même rythme que les décisions opérationnelles.


	
[image: Item_65486.png]	d. n’est que peu reproductible.


	
[image: Item_65483.png]	e. est intemporelle.




 1.8. Quel est dans cette liste le facteur qui a le plus d’impact sur la performance de l’entreprise ?


	
[image: Item_65480.png]	a. Une gestion des ressources humaines participative.


	
[image: Item_65478.png]	b. Le choix du domaine d’activité.


	
[image: Item_65476.png]	c. Un style de management hiérarchique.


	
[image: Item_65474.png]	d. La souplesse des systèmes et structures.


	
[image: Item_65472.png]	e. L’image.




Exercice. Un exemple de cadre méthodologique

Toutes les entreprises ont leur propre modèle. Une grande entreprise nord-américaine utilise une méthodologie baptisée « Steps ». Il y a six étapes : 1) l’analyse de la situation, 2) la fixation des objectifs, 3) la définition des stratégies, 4) l’établissement des plans, 5) l’exécution, et 6) le suivi. Plusieurs principes ont été édictés pour encadrer ce processus cyclique.

L’analyse doit répondre aux questions : que se passe-t-il ? Pourquoi ? Quel est l’impact sur l’entreprise ? Elle doit être guidée par un problème à résoudre. Elle doit distinguer les facteurs externes (le secteur, les concurrents, la distribution et les clients) et les facteurs internes (la finance, le marketing, les opérations, les ventes, la technologie, l’organisation). L’évaluation est faite selon le cadre Swot pour l’entreprise et même pour ses concurrents. Elle doit faire ressortir les implications, les points d’appui et l’avantage concurrentiel.

Les objectifs doivent fixer les résultats attendus ; ils doivent être « smart » (spécifiques, mesurables, agressifs, réalistes, ancrés dans le temps). Ils doivent résoudre le problème posé initialement. La stratégie est comprise comme le moyen qui doit permettre d’atteindre les objectifs avec les ressources sous contrôle. La stratégie retenue doit résulter de l’évaluation de plusieurs stratégies alternatives. Le plan doit détailler les étapes d’exécution de la stratégie en termes d’activités, de responsabilités, de timing, de budget et de contingences. L’exécution doit mettre la stratégie en mouvement. Le contrôle doit permettre de vérifier que les résultats obtenus sont conformes aux objectifs. 

Quels sont les avantages et les limites de ce type d’approche ?


CORRIGÉS




QCM

1.1. [image: Item_48230.png]a. Les ressources sont les ressources internes : opérationnelles, marketing, commerciales, technologiques, humaines, financières et organisationnelles. Ce sont les managers qui les pilotent et qui sont évalués sur ce qu’ils en font. L’environnement, c’est : la concurrence, la demande, l’environnement scientifique et technique, économique, sociopolitique, i.e. autant d’acteurs sur lesquels l’entreprise on n’a évidemment aucune autorité – tout au plus une possible influence.

1.2. [image: Item_48256.png]c. Il s’agit : 1) de comprendre là où l’on se trouve ; 2) de décider là où l’on va, et 3) d’imaginer comment on s’y rend et de conduire l’action. Les autres options ne sont que des assemblages hétéroclites de mots.

1.3. [image: Item_48282.png]a. L’acronyme « Pestel » signifie : politique, économique, social / sociétal, technique / technologique, écologique / environnemental, légal. Le champ sectoriel ou l’industrie, au sens américain du terme, recouvrent l’activité et donc essentiellement la concurrence et la demande. Les marchés représentent la demande. 

1.4. [image: Item_48308.png]b. L’analyse Swot est conduite pour l’entreprise et idéalement aussi en se mettant dans les baskets des concurrents (sur la partie SW). Elle n’a pas de lien spécifique avec une stratégie offensive ou défensive. Il n’y a pas d’avantage concurrentiel qui soit lié à un secteur d’activité – un avantage concurrentiel est attaché à une entreprise. L’environnement n’a pas de forces, ni de faiblesses, mais présente des menaces et offre des opportunités.

1.5. [image: Item_48334.png]d. Les stratèges de l’entreprise sont payés pour s’assurer que les ressources de l’entreprise sont en phase avec l’état de l’environnement et suffisent à accomplir les ambitions. Tous les autres items résultent des valeurs de l’entreprise (préférence pour la stabilité, propension à l’internationalisation, attitude vis-à-vis du risque, etc.). S’agissant de croyances, la pertinence n’est pas absolue.

1.6. [image: Item_48413.png]c. Si l’entreprise est diversifiée, chaque unité connaît un environnement spécifique et s’appuie sur un ensemble de ressources qui lui est propre : l’analyse Swot doit être conduite dans son intégralité dans chacune des unités du portefeuille de l’entreprise. 

1.7. [image: Item_48439.png]d. La décision stratégique ne se répète pas. Elle est prise une fois. On lance un produit ou une ligne de produits une seule fois. On attaque un nouveau segment de clientèle une seule fois. L’expérience acquise est faiblement reproductive. Elle peut compter quand, par exemple, l’entreprise enchaîne plusieurs décisions d’internationalisation successives : l’expérience acquise en Allemagne peut être reprise en Autriche, mais elle sera moins pertinente en Italie. 

1.8. [image: Item_48466.png]b. Tous les facteurs listés ont un impact sur la performance de l’entreprise. Toutefois, le choix du secteur d’activité, car il est le plus engageant pour l’avenir et qu’il est difficilement réversible (contrairement, par exemple, à une politique des ressources humaines), est celui qui a le plus d’impact. Le choix d’un secteur porteur et pas trop concurrentiel offre évidemment plus d’opportunités que le choix d’un secteur en repli. Si l’entreprise opère dans le charbon, l’image argentique ou toute autre activité en perdition, elle aura beau avoir un style de management participatif, des systèmes parfaitement huilés, etc., elle n’aura qu’une performance médiocre. 

Exercice. Un exemple de cadre méthodologique

Le modèle présenté est proche du cadre exposé dans la partie rappel de cours. Ce type de cadrage de la réflexion stratégique est utile car il permet d’éviter de laisser les différents dirigeants d’unité dans le vide (ou d’investir dans des méthodes différenciées et non consolidables). Il permet à ceux-ci de se forger une logique et un langage communs.

Le modèle mériterait d’être spécifié un peu plus précisément pour que des comparaisons entre les différents domaines d’activité de l’entreprise puissent être établies. Si l’analyse est assez bien encadrée, en revanche, il n’y a pas de stratégies types qui soient proposées.




	FICHE 2


	Les domaines d’activité et le métier





1. Une ou plusieurs activités

Entre la PME mono-produit vendant en France à un seul type de client et l’entreprise multi-activités, il n’y a pas grand-chose de commun. La première est présente sur un seul domaine d’activité alors que la seconde en couvre plusieurs. Mais dans chaque cas, il est nécessaire de borner son ou ses secteurs d’activité. Sur chacun de ces terrains, des batailles largement indépendantes sont livrées avec des armes distinctes. Repérer ces terrains est essentiel car cela va orienter l’identification des concurrents, comme illustré à la figure 2.1. C’est la vision externe du positionnement. La vision interne (fiche 3) considère les unités de l’entreprise dans ces secteurs d’activité.

Figure 2.1. L’entreprise est-elle sur un ou plusieurs domaines d’activité ?

[image: Item_13059.png] 

Par ailleurs, à partir du moment où l’entreprise est présente dans au moins deux secteurs, il faut aussi pouvoir reconnaître l’existence possible d’un métier. Ce dernier est le liant avec plusieurs activités, i.e. une somme de dimensions communes à des secteurs pourtant bien distincts.

2. Le secteur ou domaine d’activité

Un secteur d’activité est un espace où l’entreprise se retrouve en concurrence avec d’autres entreprises qui ont des offres similaires ou substituables (les Anglo-Saxons parlent d’industry). Cet espace est borné autant par la gamme de produits et/ou services offerts que par la zone géographique couverte.

A. Le bornage par l’offre

L’entreprise produit des shampoings, des voitures, des habits, des réfrigérateurs, etc., ou bien elle offre des services d’hôtellerie, de restauration, de transport, de banque, … 

L’offre ne peut être définie de façon trop étroite. Le fabricant de verres de lunettes est en concurrence avec les autres fabricants de verres de lunettes, mais aussi avec les fabricants de lentilles de contact et même avec les chirurgiens qui pratiquent la chirurgie ophtalmique. Dans ce sens, le secteur est une donnée ; les concurrents sont là et on ne décide pas de leurs stratégies.






	
Attention



	
L’entreprise n’est qu’un des concurrents du secteur d’activité, sauf à avoir créé un monopole. C’est typiquement le cas dans l’industrie pharmaceutique, dès lors qu’une entreprise se retrouve avec un brevet sur un médicament où elle est seule à offrir une solution thérapeutique.






La segmentation stratégique n’a souvent qu’une lointaine parenté avec les nomenclatures d’activité et autre standard industrial codes (SIC) des États-Unis. Est-ce suffisant, par exemple, de dire que l’on est un fabricant textile ? Absolument pas quand on voit l’étendue des marques qui vont de la grande consommation à la niche de produits d’exception.

[image: Group_13097.png]les statistiques nationales noient souvent les chiffres de vente de constructeurs automobiles d’exception (comme Ferrari ou Lamborghini) et les chiffres de vente de marques grand public (comme Volkswagen ou Toyota). Il n’y a pourtant pas grand-chose de commun entre des voitures d’exception (fabriquées à raison de quelques milliers par an) et des modèles grand public (où les constructeurs chiffrent leur production en millions de voitures par an), qui correspondent à des secteurs d’activités stratégiques bien distincts.

[image: Item_25808.png]

B. Le bornage géographique

Il y a des secteurs mondialisés et d’autres très localisés. L’aéronautique, la construction automobile, l’informatique et l’électronique grand public sont des activités transcendant largement les frontières entre les pays. En revanche, l’agroalimentaire – même si l’on peut y retrouver des multinationales comme Nestlé, Unilever ou Danone présentes à travers le monde entier –, couvre des activités éminemment locales ; ainsi, le chiffre d’affaires d’une firme multinationale comme Nestlé en Chine est fait à 95 % avec des produits chinois manufacturés en Chine pour satisfaire une demande chinoise. Le cas souffre toutefois des exceptions puisqu’un produit comme le Coca Cola est le même sur toute la planète. Les terrains sont parfois continentaux. Ainsi, les compagnies aériennes low-cost ne sont pas en concurrence mondiale : Southwest, Jet Blue et Spirit se battent en Amérique du Nord pendant que Ryanair et EasyJet s’affrontent en Europe et Air Asia à concurrence d’autres low-cost en Asie. 

Dans la segmentation géographique, les politiques publiques peuvent jouer un rôle très important, voire déterminant. Ainsi, les pays qui élèvent des barrières à l’entrée donnent des conditions optimales à leurs entreprises nationales. 

[image: Group_13124.png]en tenant son Internet quasiment fermé aux acteurs étrangers, la Chine a ainsi favorisé l’éclosion de champions nationaux comme Alibaba dans le commerce électronique, Baidu dans les moteurs de recherche, Tencent dans la messagerie ou Renren dans les réseaux sociaux. On l’aura compris : les Amazon, eBay, etc. ne ramassent au mieux que les miettes du marché chinois quand ils ne sont pas, comme Facebook ou Twitter, interdits en Chine.

[image: Item_25833.png]

C. La segmentation stratégique

Ce travail de bornage est construit par l’entreprise. La définition du secteur d’activité retenue doit idéalement permettre de maximiser les synergies dans une activité donnée. Une activité doit donc être homogène en termes de clientèles, de concurrents et de ressources mobilisées par l’entreprise. Il n’y a pas de solution unique. Les concurrents ne définissent pas tous leurs activités de la même façon. Il existe des façons plus ou moins astucieuses de la définir. Ces choix de positionnement peuvent d’ailleurs créer des différences de performance entre concurrents. 

De plus, les secteurs d’activité ne sont que très rarement totalement séparés et les frontières ne sont pas immuables. D’une part, parce que l’entreprise peut souhaiter les étendre. Mais aussi parce que l’émergence de nouvelles activités, le changement technologique, les changements de prix, les évolutions politiques ou sociétales ou encore l’évolution des comportements d’achat peuvent modifier les frontières existantes. En revanche, dans des activités matures, comme par exemple l’industrie papetière, les frontières sont plus stables – jusqu’à la prochaine rupture technologique.






	
Attention



	
Il ne faut pas confondre segmentation stratégique et segmentation marketing. Comme illustré par la figure 2.2., la segmentation marketing est généralement conduite à un niveau d’analyse plus fin que la segmentation stratégique : il y a le domaine d’activité « ski » où différents concurrents sont présents et chaque concurrent a son offre plus ou moins étendue.






Figure 2.2. La segmentation stratégique est moins fine que la segmentation marketing

[image: Item_13177.png] 

3. La définition selon trois dimensions clés

Ce modèle universel a été développé par Derek Abell initialement dans un ouvrage paru chez Prentice-Hall en 1980 sous le titre : Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning.

Comme on vient de le voir, la nature des produits (ou des services) offerts est la formule implicite. Cette dimension est rarement suffisante pour définir le domaine d’activité stratégique. Il faut souvent différencier plus finement les marchés. Par exemple, s’agissant d’une entreprise produisant des peintures, il faut distinguer entre la peinture pour des particuliers, pour le bâtiment, pour des usages industriels, pour la construction automobile, pour la marine, etc. Pareillement, la nature du produit cache qu’il existe d’abord pour répondre à un besoin et que plusieurs technologies peuvent souvent répondre à ce besoin (comme dans l’exemple ci-dessus des lunettes et de la chirurgie ophtalmique). Trois axes sont ainsi à considérer.

A. La définition du domaine d’activité en fonction des clients

La question posée est : « Pour qui ? » Qui sert-on ? Des particuliers, des gouvernements, des hôpitaux, des banques, des entreprises manufacturières, des compagnies pétrolières ? Par exemple, un domaine d’activité peut servir les gros clients et un autre les plus petits. Les clients peuvent être considérés selon les pays : c’est la formule adoptée par Coca Cola et aussi par les cigarettiers (rien de commun entre l’Europe de l’Ouest et l’Afrique, par exemple) ; cette approche n’est en fait qu’un cas particulier de découpage selon les clients (fiche 5). 

B. La définition du domaine d’activité en fonction des besoins servis

On répond ici à la question : « Qu’est-ce qui est satisfait ? » C’est le fameux besoin si cher aux spécialistes de marketing. Que cherche le client ? À se faire transporter ou à prendre le train ? Il faut revenir aux attentes fondamentales plutôt que de se centrer sur une réponse possible à un besoin générique. Inversement, une stratégie peut être d’étendre la gamme des besoins servis. Le téléphone mobile nous a surpris par ses capacités à aller très au-delà des fonctions de téléphonie – notamment depuis la généralisation de l’Internet mobile. La banque a eu des visées similaires dans l’assurance, mais avec moins de succès.

C. La définition du domaine d’activité en fonction des technologies

Il s’agit de savoir : « Comment le client est-il satisfait ? » La technologie est la solution à un problème du client. C’est, par exemple, le cas dans l’imagerie médicale.

[image: Group_13191.png]il y a la technologie bien établie des rayons X qui donne des images en deux dimensions. Il y a les images produites par ultrasons. Il y a aussi la tomographie assistée par ordinateur (Computed Tomography Scanner ou CT Scanner en anglais) où les volumes sont reconstitués par un ordinateur à partir de prises de vues successives en tranches. Il y a l’imagerie par résonance magnétique (IRM). Les conditions concurrentielles varient significativement d’un domaine à un autre. Les fournisseurs d’équipements à rayons X sont très nombreux, les produits sont assez peu différenciés et la concurrence se fait sur les prix. En revanche, les concurrents sont très peu nombreux dans les deux derniers cas. À eux seuls General Electric Medical, Siemens, Toshiba et Philips couvrent 90 % du marché du CT Scanner. Et dans l’IRM, GE, Siemens et Philips sont les trois gros acteurs.

[image: Item_25863.png]

Cette dimension technologique vaut aussi pour la grande consommation. Ainsi, le café est en grain, moulu, lyophilisé (en poudre), décaféiné, en capsule, etc.

D. Le produit remplacé par les fonctions et les technologies

Ainsi, ces trois dimensions – les groupes de clients, les fonctions servies et les technologies utilisées – sont les dimensions premières qui servent à définir une activité et les frontières du marché. Le produit n’est ainsi considéré que comme  la manifestation de l’application d’une technologie pour résoudre un problème, comme illustré à la figure 2.3. Dans ce sens, la dimension « produit » recouvre en fait deux dimensions : la technologie employée et la fonction servie. L’intérêt de cette perspective est de montrer que des secteurs faisant appel à des technologies distinctes – l’avion et le train à grande vitesse pour le transport de personnes, peuvent servir les mêmes clientèles en cherchant à satisfaire le même besoin, par exemple relier Lyon à Paris en deux heures de centre-ville à centre-ville.

Figure 2.3. Clients, fonctions servies et technologies

[image: Item_13218.png] 

4. Le niveau du métier

Qu’entend-on par métier ? L’emboutissage, la chaudronnerie, l’horlogerie et la boulangerie sont des métiers. Mais ces métiers sont des professions exercées par des individus. Ici, la définition stratégique du métier porte sur l’entreprise. La définition est centrée sur les ressources de l’entreprise.

A. Le métier : une vision transversale

Qui dit métier, dit un ensemble de compétences et de savoir-faire de même nature présents dans l’entreprise à travers ses différentes unités. On touche à l’identité même de l’entreprise, à ses bases, à ce qui fait sa permanence et sa pérennité. Le terme doit être suffisamment englobant tout en étant assez précis. 

 

[image: Group_13233.png]dans le groupe LVMH, quel que soit le domaine d’activité considéré (champagne, cognac, bagages, parfums et cosmétiques, montres et joaillerie), il existe des invariants. Ainsi, les produits sont mondiaux par nature, sans adaptation locale (ou presque) à travers les pays. L’image « luxe » est évidemment fondamentale. La distribution emprunte des canaux exclusifs : Louis Vuitton est à Cannes sur la Croisette, pas à Cannes La Bocca. La production fait aussi appel à des savoir-faire d’exception et les exigences vis-à-vis des fournisseurs sont très élevées.

[image: Item_25888.png]

Le tableau 2 donne d’autres exemples de métiers pour quelques grands groupes.

Tableau 2. Quelques exemples de métiers









	
Entreprise 


	
Métier 


	
Domaines d’activités / enseignes





	
Air Liquide


	
Production de gaz


	
L’industrie, la santé et l’environnement.





	
Fnac


	
Distribution de produits culturels


	
Livres, CD, appareils photo, informatique, jeux, vidéos, billets, etc.





	
General Electric


	
Vente à des entités publiques


	
Locomotives, moteurs d’avions, turbines à gaz, scanners médicaux, équipements pour gazoducs, systèmes de traitement de l’eau.





	
L’Oréal


	
Cosmétique 


	
Shampoings, colorations, laques, maquillage, produits de soin, crèmes solaires.





	
Mulliez 


	
Distribution 


	
Auchan, Boulanger, Décathlon, Leroy-Merlin.





	
Swatch Group


	
Horlogerie


	
Luxe : Blancpain, Breguet, Jacquet Droz, Omega ; haut de gamme : Longines, Rado ; milieu de gamme : Certina, Tissot ; gamme de base : Swatch.





	
Valéo


	
Équipementier automobile


	
Propulsion, thermique, confort et aide à la conduite, systèmes de visibilité.





	
Yum Brands


	
Chaînes de restauration rapide


	
Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut, Tacco Bell, Long John Silver’s, A&W Foods.
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