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INTRODUCTION

A qui est destiné cet ouvrage ?

Ce texte a été écrit pour trois types de publics. Comme l’illustre le schéma 0.1, il vise d’abord les cadres engagés dans la prise de décision stratégique, puis les cadres contributeurs au processus stratégique, mais aussi et plus largement tous ceux qui, quelle que soit leur fonction, sont soucieux de comprendre et d’agir en accord avec la stratégie de leur entreprise.

0.1. Qui est concerné ?
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Le niveau d’implication varie d’une personne à l’autre. Ce sont les dirigeants de premier rang qui sont appelés à prendre des décisions stratégiques, i.e. des décisions qui engagent l’avenir d’une firme. Ce sont donc eux qui sont les premiers concernés par cet ouvrage. Immédiatement après, dans un second cercle, sont concernés ceux qui sont ­impliqués dans l’élaboration des procédures d’analyse et de ­planification – consultants internes et externes – et aussi ceux qui, de par leur fonction dans l’entreprise, contribuent de façon plus ou moins lourde au processus de réflexion stratégique, soit en apportant de ­l’information, soit en préparant la prise de décision. Dans un troisième cercle, plus généralement, tous les cadres, quel que soit le champ dans lequel ils interviennent (R&D, approvisionnement, production, finance, ressources humaines, marketing, commercial, etc.) et quelle que soit leur position hiérarchique dans une firme, doivent inscrire leur action en phase avec la stratégie de leur entreprise. Dès lors, pour faciliter sa mise en œuvre, tous doivent avoir un vocabulaire suffisant pour – au minimum – comprendre la stratégie de leur propre firme et, plus idéalement, celle de leurs concurrents.

L’ouvrage s’adresse autant aux managers en activité, qui trouveront ici un moyen d’éclairer leur prise de décision, qu’aux futurs responsables – étudiants en management aux niveaux maîtrise et doctorat – qui trouveront là un moyen d’accélérer leur apprentissage de la stratégie d’entreprise.

Incidemment, les aspirants à une carrière politique devraient aussi trouver dans mon livre une source d’inspiration. En effet, comme les dirigeants d’entreprise, ils vivent la concurrence, mais sont prêts à nouer des alliances. Comme eux, ils sont très soucieux de leur part de marché. Comme eux, ils vont vivre dans un paradigme concurrentiel une fois au pouvoir quand il faudra défendre les intérêts de leur circonscription, département, région ou même pays. Et le cœur de leur action sera bien de développer les avantages concurrentiels de leur territoire tout en minimisant ses handicaps concurrentiels.

Objectifs de l’ouvrage

Comme pour la plupart des sujets, les objectifs d’un apprentissage en stratégie d’entreprise tournent autour de trois mots-clés : savoir, savoir-faire et savoir être. Plus précisément, il s’agit d’aider le lecteur à :

–Acquérir une bonne connaissance (savoir) des principaux concepts, modèles et outils (CMO) d’aide à l’analyse et à la décision stratégique. Par concept, il faut entendre une idée générale et abstraite sur la pratique des affaires. Un modèle est quant à lui une représentation simplifiée, plus ou moins formalisée, des relations entre les paramètres caractéristiques d’un phénomène, d’un processus ou d’une démarche réels de type y = f (x1, x2, x3, …). Finalement, les outils ou méthodes ont une vocation plus instrumentale, plus immédiatement pratique, pour être utilisable dans un contexte opérationnel. Aucun de ces champs ne peut être négligé puisque les outils reposent au moins implicitement, si ce n’est explicitement, sur des modèles qui trouvent ancrage à leur tour sur des bases conceptuelles. Un exemple de catégorisation en termes de CMO dans le champ de la diversification est proposé dans le schéma 0.2.

0.2. Acquérir une bonne connaissance…
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–Se forger des compétences pratiques (savoir-faire) en réflexion et en action stratégiques. Il s’agit d’apprendre à sélectionner dans la batterie des CMO présentés dans ce livre celui ou ceux qui éclairent le mieux une situation d’affaire donnée. Ces grilles ont en effet été conçues pour aider les managers à poser des problèmes stratégiques, identifier les facteurs critiques en jeu, les variables motrices, structurer et schématiser des situations complexes, imaginer et évaluer des voies de résolution et concevoir des actions à mettre en œuvre. Des fiches exemples, des encarts, de brèves études de cas visent à une mise en situation pour développer l’­expertise de décideur stratégique.

–Développer des attitudes (savoir être) favorisant la transversalité et la créativité stratégique. Les plus belles stratégies sont fréquemment celles qui, plutôt que de faire mieux, proposent de faire différemment. Il faut ainsi œuvrer à la suppression des œillères, à l’ouverture sur d’autres contextes, à la compréhension et l’interprétation du réel, à l’action dans des contextes où les informations sont éparses, et même à la déviance ou la transgression de frontières, lorsqu’elles sont sources d’inspiration créatrice.

En résumé, l’objectif de cet ouvrage est de répondre aux attentes des cadres d’entreprise ou des étudiants en gestion désemparés face à la multiplicité des grilles de lecture de la réalité et souhaitant disposer d’une vue d’ensemble articulée et synthétique. Il s’agit d’offrir un panorama structuré – et de ce fait parfois volontairement schématique – des principaux CMO de la réflexion stratégique. La perspective offerte par cet ouvrage pourra peut-être susciter un besoin d’approfondissement qui pourra être satisfait par des ouvrages de management stratégique plus fondamentaux (voir en bibliographie).

Un double avertissement

Aucun des CMO présentés dans cet ouvrage ne doit être appréhendé comme une panacée. Ils ne sont pas des substituts à l’expérience, à l’intuition, à la créativité et à la spontanéité, mais des compléments. Ces grilles de lecture sont proposées pour faciliter la conduite de la réflexion stratégique et ne doivent être appréhendées que comme des aides à l’analyse, à la décision et à l’action stratégiques. Il ne faut surtout pas s’imaginer à la fin de cet ouvrage en train d’aligner des chiffres dans un tableur selon différents axes ou tableaux et d’en extraire ainsi « LA » stratégie. Comme le montrent les exemples du tableau 0.1., il n’existe pas une voie unique vers le succès ; tous les cas répertoriés reposent sur des recettes différentes. Inversement, il n’existe pas qu’une seule façon de perdre ; les sources de l’échec sont également multiples. Certes, le succès d’une stratégie demande toujours un peu de chance, mais une stratégie à succès n’arrive pas par accident. Les entrepreneurs n’ont pas peur des tâtonnements ; ils essaient, échouent, et recommencent en gardant en tête pourquoi ils ont précédemment échoué.

Tableau 0.1. – Exemples de stratégies d’entreprise réussies et d’échecs
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Ce livre n’est pas un ouvrage de recherche opérationnelle ; le monde de la stratégie n’est pas un monde binaire. Il n’existe pas de recette miraculeuse ou d’algorithmes ésotériques qui pourraient conduire à une solution unique, solution à succès, bien sûr ! Si d’ailleurs l’auteur connaissait d’éventuelles règles infaillibles du succès, il se garderait bien de les divulguer pour pouvoir les mettre en œuvre à son seul profit ! Les CMO exposés ici ne sont que des projecteurs que l’on braque de différentes façons sur une même réalité. En multipliant les angles d’éclairage, on essaye de se donner une image la plus exacte, la plus nette possible de la réalité pour repérer les chemins qui peuvent être empruntés. C’est tout !

D’autre part, nombre des CMO qui vont être présentés ici sont, par définition, réducteurs. J’ai bien conscience que cette réduction de la diversité du réel à des modèles à trois, quatre ou neuf situations stéréotypées fait courir le risque d’enfermer notre imagination dans des bornes étroites, d’entraver l’expression de nos capacités créatives, en un mot de se révéler castratrice. Mais, rassurons le lecteur. Il faut reconnaître à ces approches des vertus structurantes et pédagogiques. Ma recommandation est donc de prendre bien garde à ne pas se laisser enfermer dans le concept ou le modèle, à ne pas déraper dans l’emploi scolaire et sans recul des outils, à toujours garder une distance pour pouvoir libérer notre potentiel d’innovation. La stratégie d’entreprise est et doit rester en premier lieu un acte créatif !

Structure de l’ouvrage

L’ouvrage est découpé en quatre parties :

–La première jette les bases du raisonnement stratégique, précise les contours de quelques principes fondamentaux de la réflexion stratégique ;

–La seconde présente une large gamme de CMO cherchant à produire une image fidèle de la réalité dans laquelle une unité d’affaires s’inscrit. L’orientation de cette seconde partie est donc plutôt technique. Quatre chapitres traitent de quatre environnements distincts (demande, concurrence, technologie, sociétal) et un chapitre est dédié à l’analyse des ressources internes ;

–La troisième partie propose quelques repères pour élaborer la stratégie d’une unité. L’angle adopté est cette fois davantage à destination du décideur. Les orientations stratégiques (développement horizontal, intégration verticale et diversification) sont distinguées des modes de développement (croissance organique autonome, acquisition et coopération). Un chapitre spécifique est dédié à l’innovation concurrentielle ;

–La quatrième partie adopte une perspective encore différente en mettant à plat plusieurs approches visant à conduire une gestion stratégique d’ensemble, i.e. du portefeuille des unités qui constituent une entreprise diversifiée. Si cette quatrième partie vise au premier chef des firmes d’une certaine envergure, elle intéressera aussi les PME qui envisagent tôt ou tard de s’organiser sous forme de plusieurs unités d’affaires.





Partie 1

LES FONDEMENTS

    DE LA STRATÉGIE D’ENTREPRISE

Stratégie : vient du Grec « strategos »

    qui signifie conduire une armée.

 

Cette première partie ne comporte que deux chapitres. Ceux-ci jouent le rôle de socle pour les trois parties qui suivent. Il s’agit de présenter les concepts clés qui vont permettre d’articuler la réflexion stratégique. Le premier chapitre traite de trois questions. La première est le bornage du concept même de stratégie d’entreprise. La seconde pose les trois niveaux auxquels une entreprise peut être positionnée dans son environnement : l’unité stratégique homogène (USH), le domaine d’activité stratégique (DAS) et le métier. La dernière section décrit les trois niveaux de stratégie à l’intérieur même d’une entreprise : la stratégie d’ensemble (corporate), les stratégies concurrentielles et les stratégies fonctionnelles.

Le second chapitre déroule les étapes de la démarche stratégique. Celle-ci est articulée selon un schéma très classique : analyse, décision, mise en œuvre. Il est frappant de voir comment ce schéma formel a pu pénétrer le monde des affaires. En revanche, quelques concepts souffrent de contours sémantiques imprécis. Ce chapitre sera ainsi ­l’occasion ­d’expliciter l’articulation entre les facteurs clés de succès (FCS) d’un domaine d’activité stratégique – conçus comme une représentation des règles en vigueur qui s’imposent à toutes les entreprises du secteur – et le ou les avantages concurrentiels (AC) – conçus comme un trait bien spécifique à (bien souvent) une seule et unique entreprise au sein d’un secteur.





1.

LES PRINCIPES CLÉS

Parmi les choses qui existent, il y a celles qui dépendent

    de nous et celles qui n’en dépendent pas.

Epictète (50-125), philosophe grec

 

La stratégie d’une entreprise est l’ensemble

    des décisions destinées à adapter, dans le temps

    et l’espace, les ressources de la firme

    aux opportunités et aux risques d’un environnement

    et de marchés en mutation constante.

Octave Gélinier (1916-2004), économiste

 

Whereas tactics are concerned

    with the maneuvers necessary to win the battles,

    strategy is concerned with winning the war.

Robert Grant (1948-),

    Contemporary Strategy Analysis (2016), p.12

 

Trois thèmes sont examinés :

–La mise à plat du concept de stratégie d’entreprise – on verra qu’il s’agit de donner du sens et du mouvement, d’arrêter un parcours qui articule un ensemble de ressources (celles de l’entreprise) dans un domaine d’activité (celui où l’entreprise se trouve) ;

–Le partage des activités de l’entreprise diversifiée ;

–Le repérage des niveaux de stratégie au sein d’une même ­entreprise.

1.1. Le concept de stratégie d’entreprise

Obsédés par une quête effrénée de nouveauté, les managers comme les universitaires aiment briller devant leurs collègues en surfant sur le dernier concept à la mode. Il est ainsi de bon ton d’orner divers domaines fonctionnels (marketing, finance, gestion des ressources humaines, contrôle de gestion, etc.) du qualificatif « stratégique » pour tenter de renforcer leur attrait, leur impact et/ou leur légitimité. Le mot « stratégie » a été accommodé à toutes les sauces, utilisé sans discernement. Cette section prend volontairement le contre-pied de ces exercices sémantiques sur l’écume des choses. Après une brève histoire de la pensée stratégique, est revue la définition historique de la Harvard Business School, pour finalement faire ressortir les traits spécifiques à la stratégie d’entreprise.

L’origine du concept de stratégie d’entreprise

Il n’est pas dans mes ambitions de revenir aux origines grecques du terme « stratégie », ni de puiser dans les développements militaires ou politiques du concept (voir, par exemple, sur ces questions : Sun Zu, Clausewitz ou le Général Fiévet). Pour l’essentiel, le militaire a dégagé des principes comme la subordination de la stratégie au politique (sur le plan national) et une panoplie de manœuvres : la confrontation, le contournement, l’évitement, l’alliance, etc. Ce n’est que depuis les années 1950 que le concept de stratégie a été étendu au champ de l’économie et que l’on a commencé à parler de « stratégie d’entreprise ». Les années soixante-dix et quatre-vingt ont notamment été le cadre de nombreux développements dans le domaine de la réflexion stratégique organisée, principalement dus à des cabinets de conseil en stratégie d’entreprise1, des praticiens et des enseignants-chercheurs d’écoles de commerce2.

Le lecteur imaginera sans peine que les dirigeants d’entreprise n’ont pas attendu la mise sur pied d’enseignements en « stratégie d’entreprise » pour prendre des décisions stratégiques. Ce qui est nouveau c’est la formation, grâce aux travaux d’universitaires et de consultants, d’un véritable corpus de CMO propre à faciliter le travail du dirigeant, à l’aider à mieux comprendre ce qui se passe dans son secteur, à plus explicitement poser les termes d’un choix stratégique.

Une définition

Une multitude de définitions a été donnée du concept de « stratégie d’entreprise » depuis les années soixante-dix. Afin de ne pas noyer le lecteur, je n’ai retenu que l’une des toutes premières. Beaucoup de définitions subséquentes se sont en fait inscrites dans cette lignée ; certaines mêmes, pourtant plus récentes, ne sont que des redites sans véritable valeur ajoutée. Il s’agit de la définition que l’on peut trouver dans l’un des tous premiers ouvrages d’enseignement de la stratégie d’entreprise écrit par des Professeurs du temple mondial de l’enseignement de la gestion d’entreprise, i.e. Harvard Business School :

« Ensemble d’objectifs, de desseins ou buts et de politiques et plans majeurs pour atteindre ces buts, formulés de façon à définir le domaine d’activité où l’entreprise se trouve ou devrait être et le type d’organisation adopté ou qui devrait l’être » (Learned, ­Christensen, Andrews, Guth, 1965).

Cette définition historique fixe les trois principes fondamentaux de la stratégie d’entreprise.

a)Le premier objet de la stratégie d’entreprise est de donner un sens, de fixer une orientation intelligible pour guider tout un chacun. Le mot « sens » est pris dans ses deux acceptions : la direction et la signification. Il faut qu’il y ait une direction maintenue sur une durée suffisante pour que l’action puisse porter ses fruits. L’ensemble des décisions opérationnelles doivent être orientées vers le cap retenu. Le point n’est donc pas tant de différencier finement les objectifs (terme qui suppose habituellement qu’on puisse lui associer une mesure objective et quantifiée des progrès réalisés vers celui-ci dans un cadre temporel donné, tel que, par exemple, un accroissement de parts de marché en X années) des buts (comprendre des finalités de nature plus qualitative comme, par exemple, la décision d’accéder à une technologie ou à des connaissances données dans le domaine Y) ou des desseins (terme plutôt employé lorsqu’il s’agit de qualifier des intentions abstraites et floues sur le long terme), mais de souligner ce rôle essentiel de repère que doit jouer la stratégie. Il s’agit, comme l’illustre le schéma 1.1., de canaliser les énergies sur la durée ;

1.1. Donner du sens !
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La définition des orientations stratégiques est du ressort de la direction générale. Au-delà du cercle des décideurs, la stratégie doit être communiquée3 aux cadres intermédiaires qui doivent à leur tour partager ces orientations avec leurs équipes. En effet, en l’absence de cap à tenir, même grossièrement défini, chacun va vouloir tirer l’organisation dans le sens qui l’inspire ; la résultante de ces forces probablement contradictoires risque d’engendrer l’immobilité. Il faut que, comme l’illustre le schéma 1.2., éviter la dispersion des efforts.

1.2. Donner du mouvement
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Pour provoquer le mouvement, il faut que tout le monde avance à peu près dans la même direction. Il faut que les forces s’additionnent plutôt qu’elles ne s’annulent en se dispersant dans toutes les directions. Il faut donc au sein d’une organisation des messages clairs sur l’orientation que celle-ci doit prendre.

b)En second lieu, si les orientations fixent les résultats à atteindre, les politiques et plans arrêtent un parcours pour y parvenir comme le symbolise le schéma 1.3. Ainsi, lorsqu’un objectif est donné, faut-il encore tracer le chemin. Notons que cet itinéraire pourra être plus ou moins détaillé, plus ou moins explicite, exprimé avec plus ou moins de finesse. Il existe ainsi des entreprises pour lesquelles le plan est un exercice très encadré et qui donne lieu à la production de nombreux écrits (notamment en Amérique du Nord à l’instar de General Electric ou d’IBM) et des entreprises qui se contentent de processus beaucoup plus légers (c’est peut-être plus le cas des Latins). Tout l’art de la planification est de naviguer entre deux écueils : d’un côté, celui d’un plan trop formel qui s’enlise dans les méandres de sa procédure, qui s’enferre dans les détails et qui, du coup, peut devenir un obstacle à l’innovation, et de l’autre, celui d’un plan trop vague, trop léger pour guider l’action. En la matière, il n’existe pas une méthode unique de planification quelle que soit l’entreprise ou quel que soit le contexte. Il n’y a pas de « meilleure pratique ». Il appartient à chaque entreprise de développer ses propres règles de formalisation et de codification de son processus de planification.

1.3. La stratégie comme un parcours
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c)Cette définition pose finalement en termes clairs ce qui constitue les deux axes sur lesquels la stratégie d’entreprise s’articule. D’une part, le domaine d’activité, i.e. le milieu – notamment concurrentiel – dans lequel l’entreprise évolue et d’autre part l’entreprise elle-même comme organisation qui gère un ensemble de ressources supposément sous son contrôle. Il s’agit ici des deux dimensions fondamentales que nous retrouverons dans la quasi-totalité des modèles de stratégie d’entreprise : l’organisation et son milieu, l’entreprise et son environnement, l’unité et son secteur, l’interne et l’externe.

A la recherche du « fit »

En poursuivant sur ces deux dimensions, il est possible en empruntant à un des tous premiers papes de la stratégie d’entreprise (Ansoff et al., 1976) de compléter cette définition de la stratégie. Le modèle reproduit au schéma 1.4. permet d’aller plus loin.

1.4. Marier environnement et ressources
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En premier lieu, cette modélisation capture la dynamique du domaine d’activité et de l’organisation. L’axe horizontal symbolise les états successifs de l’environnement à travers le temps. Les environnements sont plus ou moins volatiles et plus ou moins prévisibles. Il y a des secteurs stables comme l’agro-alimentaire ou la pâte à papier, d’autres un peu moins comme les transports, et d’autres carrément turbulents comme les secteurs émergents. L’axe vertical traduit les changements dans la combinaison de ressources mises en œuvre par une firme. La différence essentielle entre ces deux axes tient dans la maîtrise qu’a l’entreprise de ces deux dimensions : si les ressources mises en œuvre sont supposées sous le contrôle de l’entreprise, en revanche, l’état de son environnement lui échappe et, dans une très large part, s’impose à elle. Il en est ainsi notamment de l’environnement concurrentiel (une entreprise n’a que très rarement un pouvoir sur ses concurrents) et aussi de la demande (l’évolution des besoins – demande pour plus de sécurité ou plus de loisir, par exemple – n’est pas sous le contrôle des entreprises). Le déclin d’un secteur d’activité s’impose pareillement. Il en est de même pour l’environnement juridique et les conditions économiques d’un pays. En revanche, l’allocation de ressources est sous le contrôle de l’entreprise ; elle résulte des orientations, des choix, des décisions et des comportements adoptés par l’entreprise. Ainsi, dans un environnement donné, une entreprise est beaucoup plus en mesure d’agir sur ses propres ressources (axe vertical) que sur l’environnement lui-même (axe horizontal). Des exceptions à cette règle surviennent lorsqu’une entreprise a une position concurrentielle telle qu’elle occupe une large part de l’espace du secteur (Intel dans les micro-processeurs pour ordinateurs personnels, Microsoft dans les logiciels bureautiques ou Facebook dans les réseaux sociaux) et elle peut alors imposer les règles du jeu. Si une entreprise rachète plusieurs de ses concurrents, elle peut certes commencer à modifier la structure concurrentielle du secteur (et donc influer sur son environnement), mais elle sera tôt ou tard contrée dans ses élans par les autorités de la concurrence.

En second lieu, cette représentation met en exergue l’essence même de la stratégie : la première mission du stratège sera de chercher à assurer un appariement entre l’état des ressources et l’état de l’environnement. C’est ce que les Anglo-saxons appellent le « fit ». Dans une mauvaise stratégie, les ressources développées sont en déphasage par rapport à l’état de l’environnement – soit en retard, soit en avance. On peut être Nokia, leader de son secteur, mais ne pas voir un changement majeur comme ce fut le cas avec l’avènement du smartphone. Dans le même domaine, la chute de BlackBerry vient d’une fixation sur une interface – le clavier, que les clients ne voulaient plus. Pareillement, le développement des usages commerciaux de l’Internet a entrainé une obsolescence accélérée des réseaux de distribution physique en place dans plusieurs secteurs d’activité (librairies, magasins de disques, photo, Hifi – pour ne citer que quelques exemples). Une firme qui continuerait à investir exclusivement dans « les briques et le mortier » pourrait fort bien se retrouver dans une passe inquiétante, à un horizon peut-être très proche, s’il doit y avoir un changement significatif dans les comportements d’achat (à l’instar de ce qui s’est passé avec la musique enregistrée). Elle court le risque de se faire dépasser par des concurrents qui auraient mis en place une combinaison de ressources plus adaptée à ce nouvel environnement.

Cette articulation entre l’état de l’environnement et l’état des ressources d’une firme est une question sensible en stratégie. Les conditions environnementales qui prévalent dans un secteur d’activité donné ont été de longue date considérées comme le point de départ de la réflexion stratégique : c’est l’état de l’environnement et son évolution supposée qui dictent la combinaison de ressources qu’une firme doit rassembler. Charge à celle-ci d’adapter ses ressources aux exigences de son environnement (c’est le sens de la citation d’Octave Gélinier proposée en tête de ce chapitre). Ainsi, l’inflation des coûts de développement d’un médicament s’impose aux entreprises pharmaceutiques. Cette tendance a réduit le nombre de firmes en mesure de lancer de nouveaux produits. Très concrètement, une entreprise qui réalise quelques dizaines de millions d’euros de chiffre d’affaires n’est pas en mesure de dégager les quelques centaines de millions d’euros de R&D nécessaire pour lancer un nouveau médicament. Il ne reste plus à cette structure qu’à « traire la vache », à se revendre à un plus gros concurrent ou à fusionner avec des concurrents qui font face au même problème pour espérer atteindre à plusieurs une taille critique pour développer et commercialiser de nouveaux produits ; et participer du même coup au vaste mouvement de concentration de ce secteur. C’est donc bien dans ce cas une opération d’adaptation des ressources aux contraintes que l’environnement a imposées.

Cette vision traditionnelle a été battue en brèche depuis la fin des années 1980 avec le courant dit des ressources et compétences (cf. schéma 1.5.). Le principe est d’aller chercher des environnements où exploiter ses propres ressources internes. Nous verrons à la fin de cet ouvrage (chapitre 13) plus en détail – notamment à travers l’exemple de Gemplus (devenu Gemalto) – en quoi consiste ce courant et en quoi il adopte une perspective radicalement différente de la vision orthodoxe.

1.5. Les deux approches de la stratégie
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Les traits spécifiques à la stratégie

La décision stratégique est, à bien des égards, différente de la décision opérationnelle. Ainsi, lorsque la compagnie aérienne à bas coût easyJet a décidé du rachat de Go (alors filiale de British Airways), il s’est bien agi d’une décision stratégique, i.e. non réitérée, concurrentielle, peu réversible et dont les effets dans différents compartiments de jeu ne sont visibles qu’à un terme éloigné. Celle-ci diffère fondamentalement de la décision opérationnelle d’élaboration des plannings hebdomadaires : routes empruntées par l’ensemble des avions, choix des pilotes, co-pilotes et personnels de bord. Ces décisions peuvent être résolues, au moins partiellement, avec un tableur. Elles se reproduisent quasiment à l’identique d’une semaine sur l’autre.

Par rapport à d’autres disciplines managériales, la stratégie d’entreprise présente quelques traits particuliers. Cinq points méritent d’être soulignés : une perspective temporelle éloignée, une fixation sur les concurrents, une conception nécessairement novatrice, une dose d’irréversibilité et une nature intégrative.

a)La stratégie d’entreprise s’inscrit dans une perspective temporelle éloignée. Elle impose donc un long délai de contrôle. Cet horizon à « long terme » ne peut bien sûr se résumer à un simple chiffre (x années) tant les différences culturelles et les différences sectorielles sont considérables. Ainsi, d’une personne à l’autre, d’un pays à l’autre, le concept de long terme n’a pas la même signification ; par exemple, les Japonais voient habituellement plus loin que les Nord-Américains. Pareillement, d’un secteur d’activité à l’autre, les pressions concurrentielles, les niveaux de turbulence sont très variables et autorisent donc en conséquence des horizons de planification plus ou moins proches. Dans un métier comme la 5G, la dynamique technologique et des marchés est telle qu’il n’a pas été facile d’établir des plans à des horizons très éloignés. Dans un champ connexe, qui peut prédire ce que sera l’intelligence artificielle dans cinq ans ? En revanche, dans des activités matures comme l’agro-alimentaire, le transport par rail, la banque, l’industrie pétrolière, l’industrie du bois ou la fabrication de papier, voire même le médicament et la micro-informatique, où les demandes sont connues, où les parts de marché sont peu fluides, où les ruptures technologiques ne surviennent pas tous les ans, il devient possible d’inscrire la réflexion stratégique dans un horizon plus éloigné.

b)La stratégie d’entreprise est obsédée par les concurrents. Cette attention très soutenue portée aux concurrents vient de ce que c’est par rapport à eux que la stratégie va être imaginée, que des choix vont être faits, que des avantages – si possibles durables et défendables – vont être construits. La stratégie des concurrents peut être lue de l’extérieur à travers leurs politiques de lancement de nouveaux produits, leurs trajectoires technologiques et leurs prises de positions géographiques. La concurrence est donc au cœur du raisonnement stratégique. Sous réserve de l’existence d’une demande, la concurrence est même probablement la dimension la plus importante de l’environnement. C’est, incidemment, l‘un des paradoxes de la stratégie : elle vise d’abord à réduire voire éliminer une concurrence dont l’existence la légitime. La stratégie travaillerait donc à sa propre perte ! On l’aura compris, ce paradoxe n’est qu’apparent, car la vitalité des concurrents laissera encore de beaux jours aux stratèges !

c)La stratégie d’entreprise doit être innovante. La stratégie ne sera pleine et entière que si elle apporte une nouvelle perspective. ­L’allocation de ressources ne peut pas être simplement la reproduction passive des choix faits dans le passé ni la simple imitation de ceux qu’ont faits les entreprises supposées avoir les meilleures pratiques. Une stratégie réussie crée du potentiel plutôt qu’elle ne l’exploite. Il ne peut simplement s’agir d’optimiser un stock de ressources. Les plus belles stratégies modifient les règles du jeu, elles ne se contentent pas de faire avec.

d)La stratégie d’entreprise incorpore une dose d’irréversibilité. Elle est à la décision opérationnelle ce que le changement de cap d’un supertanker est au virement de bord d’une planche à voile. Il y a dans la décision stratégique une inertie qui empêche les changements au quotidien. C’est le cas, par exemple, des changements d’activité, des changements organisationnels ou encore des changements de bases de compétences. Lorsqu’une option est choisie, il faut du temps pour la mettre en œuvre, pour qu’elle prenne corps, pour que tous les personnels y adhèrent, pour qu’elle s’affirme par rapport à la concurrence et finalement pour qu’elle commence à porter ses fruits. Dès lors, il serait particulièrement contre-productif de procéder à des changements fréquents d’orientations qui seraient en fait de nature à démobiliser les personnels, perturber les clients, laisser de l’espace aux concurrents. Qu’on ne s’y méprenne pas néanmoins ; l’histoire des affaires nous montre des exemples de firmes réputées qui sont à quelques années de distance revenues sur des choix stratégiques qui avaient pourtant été présentés comme remarquablement étudiés et s’imposant d’eux-mêmes tant ils étaient limpides…


Des exemples de revirement stratégique

Lorsque BMW a acquis Rover en 1994, et provoqué du coup le départ de Honda, le mouvement a été justifié par une foultitude de bonnes raisons : l’accès à des icônes du tous-terrains (Land Rover et Range Rover), des complémentarités de gamme entre les deux entreprises, des potentialités de partages de technologies (BMW trouvant chez Rover une expertise incontestée de la transmission 4 x 4 et Rover bénéficiant des moteurs diesel de BMW), des économies à réaliser du côté de la distribution ou encore à travers d’hypothétiques plateformes communes et, finalement, par le pas en avant que devait permettre l’accord dans la sacro-sainte quête de la taille critique. En pratique, la politique produit s’est révélée désastreuse. La fusion des réseaux de distribution a été contre-productive. La rationalisation des achats n’a pas pris corps. Les transferts de connaissances ont été freinés. Après avoir investi pendant six ans sans parvenir à enrayer ses pertes d’exploitation, ni le déclin de sa part de marché, ni redorer le blason du constructeur britannique, BMW a choisi de revenir en arrière et de céder sa filiale à un groupe d’investisseurs – gardant tout de même la marque Mini.

Ce même domaine de l’automobile a plus récemment offert un autre exemple de changement de cap. Ainsi, en 1998, le constructeur automobile allemand Daimler Benz, rêvant de créer un géant mondial, acquiert Chrysler Corp. Pour devenir Daimler Chrysler. En 2007, le même Daimler Chrysler décide de se séparer de sa filiale américaine et redevient Daimler AG. L’aller-retour aura duré moins de dix ans. C’est Cerberus Capital Management, une firme de private equity basée à New York, qui rachète 80 % de Chrysler pour 7,4 milliards de dollars. Chrysler redevient du même coup une firme américaine, désormais privée et non cotée ! L’ancien patron de Home Depot (équipement de la maison), qui n’a rien d’un « car guy », a été nommé CEO par Cerberus.

Dans un tout autre domaine, et sur une opération de bien moindre envergure, le groupe de luxe français Hermès (prêt-à-porter hommes et femmes, bijouterie, arts de la table, …) s’est désengagé de Leica après six ans d’investissement. Jugée pertinente en 2000, la prise de participation (36 %) de la maison du faubourg Saint-Honoré dans le fabricant d’appareils photographiques (qui a eu du mal à négocier le virage du numérique) a finalement été revendue au groupe familial autrichien ACM en 2006.



e)Finalement, comme le montre le schéma 1.6., la stratégie d’entreprise est intégrative par nature. Il est aisé de comprendre qu’un choix stratégique et les investissements correspondants n’ont pas seulement une dimension économique et financière mais également humaine, sociale, sociétale, technologique, industrielle, productive, etc. Le stratège doit faire sauter les œillères fonctionnelles. Il ne doit pas voir la décision stratégique comme un comptable (un accroissement de l’actif immobilisé et un besoin de financement), comme un responsable marketing (des campagnes de publicité à mettre sur pied), comme un responsable des ressources humaines (du personnel à embaucher ou à redéployer), etc. Il doit être capable de développer une vision holistique d’une situation sans hypertrophie d’une dimension particulière. Reconnaissons tout de même que selon les secteurs d’activité, telle ou telle facette prendra plus d’importance. On connaît par exemple l’importance du marketing et de la vente dans la grande consommation (et notamment pour les produits agro-alimentaires). On reconnaîtra aussi le poids de la R&D dans des secteurs comme la pharmacie ou le semi-­conducteur et encore le poids des ressources humaines dans l’hôtellerie et la restauration ou dans les services de conseil et d’audit.

1.6. Le caractère intégratif de la stratégie
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Voilà donc ce que l’on entend habituellement par stratégie d’entreprise. Il ne s’agit pas de déduire de ces développements que la stratégie est une et unique. Il existe ainsi plusieurs niveaux d’analyse et plusieurs niveaux de stratégie.

1.2. Les niveaux d’activité

Lorsqu’une entreprise est créée, l’activité est généralement lancée sur la base d’une idée, plus ou moins géniale, de produit ou de service original. Si le marché est au rendez-vous, très vite sont lancées de nouvelles versions, des produits connexes et de nouvelles variantes qui tendent à faire émerger une ligne de produits ou de services, puis un début de portefeuille. Vient ensuite le temps des premières vraies diversifications. Si le succès est toujours au rendez-vous, l’entreprise est tôt ou tard amenée à gérer plusieurs lignes de produits distinctes. Les produits en portefeuille commencent à être trop différents pour faire l’objet d’un traitement identique. Il faut pouvoir nuancer les stratégies. Il faut également pouvoir faire des arbitrages entre produits, allouer les ressources de façon différenciée. C’est alors que vont commencer à se poser des problèmes d’organisation stratégique : comment découper l’activité totale de l’entreprise en sous-ensembles ­sensiblement ­homogènes ? Ou encore, comment assembler différentes lignes de produits en groupes cohérents ?

Cette opération organisationnelle ne se pose pas seulement aux jeunes entreprises qui réussissent leurs diversifications. Des questions du même ordre se posent également aux grandes entreprises. Il est clair que la complexité de cette opération s’accroît avec la taille de l’entreprise. Ainsi, les grands groupes sont sans cesse amenés à remettre en cause leurs organisations sous l’effet de changements technologiques ou encore plus fréquemment du fait de l’entrée de nouvelles entreprises dans le giron du groupe. Ainsi, au gré d’opérations de croissance externe sont posés des problèmes de découpage ou de regroupement d’activités. Dès lors, on ne peut plus se contenter de regroupements naturels simplement guidés par l’intuition. Il s’agit fondamentalement de savoir si les divisions en place sont des unités présentant un niveau d’homogénéité interne acceptable.

Dans une entreprise diversifiée, trois angles distincts d’analyse doivent être distingués (cf. schéma 1.7.) : (a) les Unités Stratégiques Homogènes (USH) ; (b) les Domaines d’Activité Stratégique (DAS) – ou plus prosaïquement les secteurs d’activité ; et (c) le ou les métiers (ou encore des branches).

1.7. Une entreprise avec plusieurs USH
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L’Unité Stratégique Homogène

Avant d’entrer dans l’explication du concept, un petit point terminologique s’impose. J’emploie ici l’expression « Unité Stratégique Homogène » et son abréviation « USH » avec comme principal souci de ne pas tomber dans le travers de l’anglicisme bien connu « SBU » pour « Strategic Business Unit » – dont la paternité est généralement attribuée à General Electric. Il existe de plus un autre avantage à la version francophone. En effet, l’adjonction de l’adjectif « homogène » est pertinente car l’une des caractéristiques clés d’une USH est précisément de regrouper des lignes homogènes.

La segmentation est souvent réduite au repérage des couples produits / marchés homogènes. Nous verrons que cette perspective est par trop restrictive. Pour ses études statistiques, le PIMS4 défini l’USH comme :

« Toute division, ligne de produits ou tout autre centre de profit à l’intérieur d’une société mère qui vend un assortiment distinct de produits ou de services à un groupe de clients identifiables, en compétition avec un ensemble bien défini de concurrents ».

La nature du produit est souvent le premier réflexe en matière de segmentation. Ainsi, BMW comme Honda ou Suzuki ont des divisions distinctes pour leurs activités dans l’automobile et dans la moto. Faut-il dès lors rassembler les produits de même nature dans une même USH ? Rien n’est moins sûr. Il existe souvent pour un produit physique donné deux, voire davantage de segments stratégiques. L’automobile couvre ainsi près d’une dizaine de segments différents ; il n’existe que très peu de points communs entre une Bugatti et une VW Golf alors que les deux voitures sont produites dans le même groupe. Le cas de la montre est également très illustratif : rien à voir entre une Omega et une Swatch même si les deux sont produites en Suisse dans le même groupe. Analysons plus en détail un exemple précis.


L’exemple des « petits gris » et des « gros noirs »

C’est ainsi que les ingénieurs en construction électrique distinguent deux types de disjoncteurs. Bien qu’il s’agisse de produits qui en plus de partager le même nom remplissent des fonctions identiques de protection des réseaux électriques, les réunir dans la même USH serait une mauvaise préconisation stratégique. En effet, ces produits diffèrent sur un bon nombre de plans : les petits gris visent la protection des réseaux domestiques alors que les gros noirs touchent aux réseaux moyenne tension. Dès lors, les premiers forment un marché de volume de produits très banalisés (on peut faire l’échange standard entre des produits de la concurrence), fabriqués à des millions d’exemplaires et sur lesquels l’avantage stratégique tient essentiellement aux coûts de production. Alors que les seconds, plus techniques, sont produits dans des quantités moindres, ne sont pas achetés par les mêmes clients et passent par des canaux de distribution ­professionnels.



Cet exemple montre que la réunion de deux lignes de produits (ou services) dans une même USH nécessite de comprendre en quoi elles peuvent ou non se ressembler. Une synergie apparaît quand la réunion de deux lignes permet d’obtenir un rendement supérieur à la somme des rendements de chacune des lignes prises séparément. La synergie ne doit pas être considérée comme un facteur structurel spontané, mais comme un potentiel à développer. Pour y parvenir, il faut soulever d’abord une série de questions relatives aux ressources et compétences mises en œuvre dans l’entreprise. J’ai listé ici quelques questions centrales. Au plan interne, s’agissant des deux lignes de produits ou de services considérées :

–Requièrent-elles des conditions organisationnelles, des styles d’exploitation et des procédures du même ordre ?

–Ont-elles des structures de coût voisines, i.e. le même poids des consommations intermédiaires ?

–Font-elles appel à des technologies (de produit ou de processus) comparables ?

–S’appuient-elles sur des capacités et des expertises en R&D parentes ?

–Sont-elles produites dans la même usine, sur les mêmes lignes – ou résultent-elles de la même servuction (production de services) s’il s’agit de services ?

–Passent-elles par les mêmes circuits logistiques et réseaux de distribution ?

–Sont-elles promues et commercialisées de la même façon ?

Un éclairage sur les conditions externes de l’activité pourra compléter cette perspective interne. Les deux lignes :

–Font-elles appel aux mêmes fournisseurs ?

–Servent-elles les mêmes clients, avec les mêmes besoins, les mêmes critères d’achat ?

–Ont-elles recours aux mêmes réseaux de distribution ?

–Partagent-elles les mêmes facteurs clés de succès ?

–Ont-elles les mêmes concurrents ? Cherchent-elles les mêmes types d’avantages concurrentiels ? Existe-t-il des concurrents dédiés ?

–Couvrent-elles les mêmes pays ?

Une majorité de réponses positives signifie que les deux lignes sont parentes. Dès lors, il sera possible de leur faire partager certains frais, ressources ou fonctions. On pourra par exemple utiliser le même réseau de distribution, le même support administratif, ou encore recourir à une seule unité pour la Recherche & Développement ou assurer la production sur le même site. Il existe une probabilité sérieuse de voir émerger des synergies positives en matière de coût ou de délais, ainsi que des économies d’échelle, du fait de la réunion de ces deux lignes à l’intérieur de la même USH, qu’il s’agisse des technologies, des personnels, de l’organisation, de l’image, de la notoriété, etc.

En revanche, si les réponses sont majoritairement négatives, la connexité entre les lignes est faible. Il n’y aura pas d’économies d’échelle à tirer de leur regroupement. Réunir ces deux lignes dans la même USH peut même augmenter la probabilité de voir apparaître des synergies négatives. Cela pourrait être le cas si un seul vendeur devait répondre à des clientèles très distinctes ou encore si un hôtel une étoile et un hôtel trois étoiles partageaient le même accueil, le même restaurant ou la même piscine. Ces situations entraîneraient des injonctions paradoxales sur les lignes de production, des incongruités dans les réseaux de distribution, des incohérences au plan de l’image, etc. Ces oppositions peuvent être sources de conflits entre les personnes, de perte de temps, de dispersion et de gaspillages. Il vaut donc mieux alors garder ces deux lignes dans deux USH bien distinctes.

La mise en œuvre du concept d’USH peut poser de sérieux problèmes pratiques. La segmentation stratégique est une opération très délicate car il existe rarement une solution unique. Que faire, par exemple, si l’analyse ci-dessus produit autant de «non» que de «oui» ? Que faire si, même après avoir pondéré les critères d’analyse, on trouve encore des résultats ambivalents ? La décision doit de plus compter avec le coût prévisible et autres répercussions à attendre de la mise en œuvre des solutions possibles : fusion de domaines, rapprochement (notamment géographiques) d’unités ou, au contraire, éclatement, découpage d’entités existantes. Les choix de découpage ou de regroupement résultent souvent d’arbitrages et/ou d’intuitions. La segmentation ne produit en effet que très rarement des USH totalement indépendantes. De plus, une segmentation a généralement une durée de vie limitée. En effet, comme il a déjà été souligné, les changements technologiques ou les opérations de croissance externe sont largement de nature à remettre en cause une segmentation.

Le Domaine d’Activité Stratégique

En première approche, le Domaine d’Activité Stratégique (DAS) est le « secteur d’activité », le business ou encore l’industry pour les Anglo-saxons. Le DAS est donc un espace concurrentiel. Comme le montre le schéma 1.8., on y retrouve tous les concurrents d’une USH donnée. C’est donc la réunion de l’ensemble des USH des entreprises en concurrence, i.e. de firmes qui proposent des produits ou services substituables. Le fabriquant de tronçonneuses Husqvarna est ainsi en concurrence avec Stihl, Honda, Bosch, Hyundai, Makita, etc.

1.8. Le Domaine d’Activité Stratégique

Les USH d’un même DAS ont des offres substituables
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Le concept de DAS est en fait un peu plus compliqué. Pour un même produit physique ou service, les concurrents peuvent développer des offres peu substituables. Les constructeurs automobiles distinguent ainsi le terrain des voitures dites « premium » de l’offre standard ; il s’agit de voitures habituellement plus puissantes, qui incorporent des technologies plus avancées et avec un niveau de finition et d’équipement plus élevé. Si la substituabilité entre les deux offres est limitée, les concurrents peuvent toutefois établir des liens techniques entre les deux DAS pour exploiter de possibles synergies comme l’illustre le schéma 1.9.

1.9. Un produit physique, deux DAS
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Inversement, le piège réside dans une centration excessive sur le produit. Par exemple, les fabricants de lunettes de vue ou de lentilles n’ont pas pour seuls concurrents les entreprises qui fabriquent ces mêmes produits mais également la chirurgie ophtalmique. Le client qui souffre d’une vue déficiente va choisir entre ces trois options : lunettes, lentilles ou chirurgie.

Ce n’est donc pas la réalité physique du produit qui compte, mais ce à quoi il sert. Il faut remonter d’un cran : les limites du DAS doivent donc être trouvées dans les besoins que le client cherche à satisfaire. Le produit ou le service se résume alors à une technologie donnée – ou à un ensemble de technologies – mise en œuvre pour remplir une fonction qui intéresse un client. La démarche est résumée dans les trois questions fondamentales posées par Derek Abell dès 1980 :

–Quelles sont les fonctions remplies ?

–Quelles sont les technologies employées ?

–Quels sont les clients visés ?

Le produit ou le service a été relégué au second plan de l’analyse. Ils sont supplantés par deux dimensions distinctes : les technologies et les fonctions.

La dimension clientèle recouvre trois catégories : les consommateurs finaux (B2C), les acheteurs industriels (B2B) et les gouvernements (B2G). Les catégories ne sont pas nécessairement homogènes. Il peut exister plusieurs segments de clientèle qui sont rassemblés selon leur proximité morphologique. Il y a lieu notamment à ce niveau de fixer les frontières géographiques du DAS, ce qui n’est pas toujours facile et toujours sujet à des changements. Certains secteurs sont par nature locaux (la boulangerie), d’autres régionaux (le Pastis), nationaux (la distribution électrique), internationaux (les compagnies aériennes low-cost) ou mondiaux (la restauration rapide).

Il reste qu’un DAS renferme souvent plusieurs segments. Ainsi le DAS du transport aérien comporte au moins deux marchés spécifiques : (a) le voyage d’affaires où les clients sont peu sensibles aux prix mais très sensibles au service et (b) le voyage d’agrément où les clients sont très sensibles aux prix mais attendent des services différents. Un même segment stratégique peut recouvrir à son tour à plusieurs segments marketing. Par exemple, le segment des produits papetiers d’hygiène grand public peut être décomposé en cinq segments marketing : papier toilettes, papier absorbant (essuie-tout), mouchoirs jetables, serviettes de table et changes.

Notons finalement que l’expression des besoins n’est pas toujours univoque. Ainsi, Harley-Davidson ne vend pas un moyen de déplacement, mais un style de vie.

Le métier

Pour une entreprise, la notion de métier (le core-business des Anglo-saxons) diffère de celle que l’on emploie habituellement lorsqu’il est question d’un individu. Spontanément, la notion de métier évoque des activités : banquier, constructeur d’automobiles, pétrolier, chimiste, cimentier, pharmacien, plasturgiste, etc. Une définition plus précise, partant des USH en portefeuille, s’articule autour de l’ensemble des savoir et compétences permettant de satisfaire plusieurs demandes avec des offres adaptées. Le métier est un socle transversal à plusieurs DAS. La définition du métier doit passer par une lecture horizontale et non verticale – ainsi que le montre le schéma 1.10.

1.10. Le métier d’une entreprise

Une lecture horizontale
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Ce sont les dénominateurs communs à plusieurs USH sur le plan fonctionnel. Des capacités de R&D similaires pourront ainsi être retrouvées dans des USH ressortissant d’un même métier. Les méthodes marketing et/ou commerciales employées à travers plusieurs USH pourront aussi partager des traits communs. Les principes appliqués en production et/ou servuction (production de services) seront de même essence. C’est le cas du groupe hôtelier Accor avec ses différentes enseignes : Formule 1, Ibis, Novotel, Mercure, Pullman et Sofitel. Des proximités pourront pareillement se manifester dans d’autres champs fonctionnels : approvisionnements, infrastructures, logistique, etc.


Un exemple de définition de métier :

      Le cas de LVMH

Le groupe de luxe LVMH (160.000 personnes, 54 milliards d’euros de chiffre d’affaires en 2019) est présent dans un très large éventail de DAS : champagne (Moët & Chandon, Dom Pérignon, Veuve Clicquot, Krug, Mercier, etc.), vins et spiritueux (Hennessy, Glenmorangie), bagages (Louis Vuitton, Céline, etc.), parfums et cosmétiques (Dior, Guerlain, Givenchy, etc.), montres et joaillerie (Tag Heuer, Hublot, Chaumet, etc.) comme illustré par le schéma 1.11. Chacune de ces divisions correspond bien à la définition des USH retenue plus haut : elles ont des produits sans commune mesure, des concurrents distincts, des fournisseurs sans aucun rapport, des circuits logistiques et des réseaux de distribution séparés. Il s’agit donc bien d’un groupe très diversifié. Et pourtant, toutes ses activités sont liées par plusieurs dénominateurs communs, essentiellement sur le plan du marketing (publicité, média, égéries, événements, etc.), qui définissent le métier du groupe. Ces dénominateurs tiennent à un positionnement « luxe » sur des activités où l’image est fondamentale, où le produit est mondial (et ne connaît que très rarement une localisation), où des marques établies et mondiales s’adressent à des clientèles voisines, où l’écrémage est la politique de prix, où la couverture est internationale, les réseaux de distribution haut de gamme et situés dans des lieux d’exception et sélectifs (avenue Montaigne à Paris, Ginza à Tokyo, 5ième avenue à New York, Huaihai Road et Nanjing Road à Shanghai, etc.). Mais on peut aussi relever des conditions d’approvisionnement en matières et de production exigeantes souvent plus artisanales qu’industrielles (i.e. à fort savoir-faire).

1.11. Le métier d’une entreprise
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L’exemple de LVMH



L’existence d’un métier permet d’imaginer la mise en place de fonctions partagées entre plusieurs USH et des économies qui pourront en être attendues. Ces liens horizontaux peuvent prendre la forme d’un laboratoire R&D commun à plusieurs USH ou de comités transversaux de coordination des efforts marketing ou encore d’échanges d’expériences en production. L’existence d’un métier permet de mettre en œuvre des transferts horizontaux de ressources (et notamment des personnes) entre USH. Le métier permet à un manager de passer d’une USH à une autre sans vivre pour autant une révolution mais tout en amenant avec lui de nouvelles perspectives qui pourront se révéler profitables à sa nouvelle USH. De tels transferts seront probablement moins profitables s’il n’existe pas de métier dans un groupe diversifié.


Les implications du concept de métier

Des changements dans la définition des contours d’un métier peuvent être à l’origine de tiraillements au sein d’une organisation. Ainsi, Nestlé, dans un souci de rénovation de sa mission traditionnelle d’acteur de l’agro-food business s’est offert une nouvelle vision articulée autour du triptyque : nutrition, santé et bien-être. Cette nouvelle approche questionne l’avenir d’une USH comme le chocolat – qui doit contenir légalement au moins 20 % de graisses et n’a pas ainsi les faveurs des nutritionnistes. Les ayatollahs défendant cette vision vont jusqu’à défendre l’idée d’une cession de ladite activité – même si celle-ci représente tout de même une dizaine de milliards de francs suisses.

En opposition à ces talibans nutritionnistes, d’autres plus conservateurs suggèrent au contraire de laisser le choix au consommateur et de conserver la dite USH dans le périmètre du groupe. L’USH glaces souffre de critiques comparables eu égard à la forte teneur en sucre des glaces, là encore s’inscrivant avec réserve dans la perspective santé et bien-être. Nestlé a transféré l’activité en 2016 dans une joint-venture (Froneri) avec le Britannique R&R Ice Cream.



C’est donc dans le métier que s’exprime le plus les fondements d’un groupe diversifié. On imagine sans peine que le métier se construise dans la durée, qu’il puisse reposer sur des principes, des règles et des procédures qui se maintiennent en dépit des changements de personnes. Le caractère très agrégé de la notion de métier laisse penser qu’un groupe, même de grande taille, ne peut être engagé que dans un nombre réduit de métiers. Même un groupe aussi important que Alibaba n’a finalement qu’un seul métier à travers ses quatre branches, i.e. l’exploitation d’un écosystème internet comme le montre le schéma 1.12. Très pratiquement, on s’étonnera des entreprises annonçant être présentes sur plus de quatre ou cinq métiers différents.

1.12. Le métier d’une entreprise
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Les notions d’USH, de DAS et de métier se révèlent très utiles pour positionner une firme diversifiée dans son environnement. Au plan organisationnel, trois niveaux permettent de différencier trois familles de stratégies : d’ensemble, concurrentielles et fonctionnelles.

1.3. Les différents niveaux de stratégie d’une même entreprise

Il existe trois niveaux stratégiques aux missions et aux contenus très différents : la stratégie dite d’ensemble (ou corporate s’il faut succomber à l’anglicisme), les stratégies concurrentielles et les stratégies fonctionnelles (schéma 1.13.). Ces trois niveaux de stratégie existent peu ou prou dans toutes les entreprises à travers le monde et quel que soit leur métier dès lors que leur champ d’action couvre plusieurs DAS. La stratégie d’ensemble n’existe, comme on va le voir, que dans les groupes, alors que les stratégies concurrentielles et fonctionnelles se retrouvent autant dans les grands groupes que dans les PME. Rappelons-le, l’USH d’un grand groupe présente bon nombre de traits communs avec une PME ; certains groupes comme Sanofi n’ont d’ailleurs été formés que par rachats successifs de PME.

1.13. Les trois niveaux de stratégie
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La stratégie d’ensemble (ou corporate) : Où se battre ?

Le niveau d’ensemble est le niveau le plus élevé dans une entreprise. La stratégie prend corps au niveau de la structure faitière qui chapeaute l’ensemble des USH en portefeuille. Il peut s’agir du siège d’un groupe ou d’une société holding propriétaire d’un ensemble de divisions, filiales ou établissements – à l’instar de Pernod-Ricard. Trois modes d’organisation prévalent : a) par marchés géographiques, b) par catégories de produits et c) selon les stades d’une filière. L’organisation par marchés géographiques vaut pour des entreprises comme ­McDonald’s ou Starbucks. Celles-ci ont une division produit dominante, elles déroulent une offre plus ou moins identique à travers le monde ; dès lors, le pays d’implantation devient la variable clé. L’organisation par catégories de produits est celle de Samsung. Le portefeuille est découpé selon les produits : les smartphones, les télévisions, les réfrigérateurs, les semi-conducteurs, le BTP, les chantiers navals, … L’organisation du portefeuille selon la filière vaut pour des firmes intégrées verticalement à l’instar des firmes pétrolières. Les USH de Shell, par exemple, recouvrent l’exploration, l’extraction, le raffinage, le transport, la distribution et la pétrochimie.

Le besoin d’une stratégie d’ensemble ne se fait donc sentir qu’à partir du moment où une firme est présente dans plusieurs DAS distincts. Les orientations qui sont arrêtées au niveau d’ensemble servent de cadre à l’ensemble des USH en portefeuille. Celles-ci sont généralement élaborées par une équipe réduite qui combine à la fois des spécialistes de stratégie d’ensemble et des représentants des USH. La stratégie d’ensemble a trois principales composantes : a) la gestion des contours du portefeuille d’activité, b) l’allocation de ressources aux USH en portefeuille et c) la gestion des liens horizontaux.

La gestion du portefeuille d’activité recouvre la gestion des entrées et sorties d’USH. Celles-ci sont l’expression des stratégies horizontales, verticales et de diversification retenues au niveau corporate. C’est en fonction des orientations décidées au niveau d’ensemble qu’il sera décidé d’investir dans un nouveau DAS – par exemple, à travers le rachat d’une firme qui vient du même coup accroître le nombre d’USH en portefeuille. Renault a choisi ainsi d’investir au Japon chez Nissan, en Europe de l’Est chez Dacia, et voici déjà quelques années, dans le poids lourd américain à travers le rachat de Mack. C’est aussi la responsabilité du corporate que de céder ou de fermer une USH qui ne s’inscrit plus dans la stratégie d’ensemble. Dans ce dernier cas, c’est le corporate qui va arbitrer sur la façon dont les ressources et actifs de l’USH liquidée seront réaffectés aux autres USH du portefeuille.

Le second rôle dévolu au corporate est l’allocation des ressources entre les USH. Même si le mot ressource est pris ici dans son sens générique, les ressources allouées aux USH sont essentiellement financières. Cette allocation, espérée optimale, de ressources toujours rares, est une grande messe s’inscrivant dans un cycle de planification stratégique qui revient généralement tous les ans. Les préliminaires à ce mouvement sont les ambitions et propositions stratégiques défendues par les patrons de chacune des USH. Les moyens disponibles n’étant pas extensibles à l’infini, il n’y aura donc pas la possibilité de satisfaire les demandes de tout le monde. Les choix qu’il y aura vraisemblablement lieu de faire ne peuvent être résolus collectivement par les USH seules et c’est pourquoi un arbitre est nécessaire.

C’est également la mission du corporate que d’arbitrer sur les transferts horizontaux d’actifs industriels, d’équipements, de personnes, de capacités technologiques, de moyens de distribution, etc. d’une USH à une autre. Si les deux premiers rôles sont exercés, à des degrés divers, dans la plupart des entreprises diversifiées, ce troisième rôle n’est pas toujours intensément développé. En effet, la pratique des transferts horizontaux entre USH n’est pas totalement dans les mœurs tant le concept d’USH enferme dans des rapports essentiellement verticaux. Pourtant, le portefeuille qui résulte de la stratégie corporate peut être en soi un avantage concurrentiel du fait, par exemple, des frais partagés, de complémentarités entre USH ou encore de relations clients-­fournisseurs. Le chapitre 13 offre quelques éléments pour ouvrir de nouvelles perspectives à ce sujet.

Dans les très grandes entreprises, la stratégie corporate pourra comporter plusieurs volets qui correspondent à autant de métiers dans lesquels l’entreprise est engagée. Le niveau des métiers peut ainsi créer un niveau intermédiaire entre le corporate et les USH ; on parle parfois de niveau des branches pour le qualifier.

Les stratégies concurrentielles : Comment se battre ?

Les stratégies concurrentielles sont élaborées par les équipes de direction de chacune des USH (avec une implication plus ou moins forte des niveaux hiérarchiques inférieurs en fonction des sensibilités de chacun). Elles doivent être développées en harmonie avec les choix stratégiques d’ensemble. Si la stratégie d’ensemble agit comme un guide, en revanche, il n’est pas recommandé aux cadres du niveau d’ensemble de s’investir au niveau des USH considérant que les missions et contenus aux deux niveaux sont bien différents. Ainsi, les stratégies concurrentielles doivent-elles être proches du terrain, et ­notamment, reposer sur une vision très fine des stratégies des concurrents. Le cœur d’une stratégie concurrentielle est de bien positionner l’USH par rapport aux concurrents. L’ambition est, bien évidemment, d’accroître le nombre, la force et la durée des avantages concurrentiels, et en même temps, de réduire et soulager les handicaps concurrentiels.

Les stratégies fonctionnelles : Tous au boulot

Une fois la stratégie d’une USH définie, celle-ci est déclinée en stratégies fonctionnelles qui vont encadrer la mise en œuvre de la stratégie de l’USH. Ce sont les responsables fonctionnels qui sont généralement en charge de décliner le plan stratégique de l’unité en autant de stratégies fonctionnelles qu’il y a de domaines représentés : finance, R&D, production, ressources humaines, marketing, distribution, commercial, etc. Il s’agit, par exemple, sur le plan du marketing, de fixer les politiques de produit, de prix, de couverture géographique, de promotion, etc. Des ponts pourront être établis avec les autres USH grâce à des comités fonctionnels.

L’allocation de ressources comme acte de pouvoir

A tous les niveaux de l’organisation (corporate, USH, direction fonctionnelle au sein d’une USH ou même département au sein d’une direction), un mécanisme identique est reproduit : c’est l’allocation de ressources décrite au schéma 1.14. Ainsi, chaque responsable est, à son niveau, détenteur d’un pouvoir qu’il exerce sur la façon dont les ressources sont allouées. L’équipe dirigeante au niveau corporate choisira ou non de soutenir telle ou telle USH. L’équipe dirigeante d’une USH choisira à son tour d’aider ou non telle ou telle fonction : production, approvisionnement, distribution, commercial, … Et chaque responsable opérationnel choisira de favoriser tel ou tel domaine.

1.14. L’allocation de ressources à tous les étages :

Du « corporate » aux départements
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Ces trois niveaux sont étroitement imbriqués – comme le montre le schéma 1.15. : la stratégie d’ensemble fournit un guide aux stratégies concurrentielles, qui sont elles-mêmes déclinées en stratégies fonctionnelles. Parallèlement, c’est le niveau fonctionnel qui alimente la réflexion au niveau de l’USH et ce sont les USH qui viennent nourrir le processus de formation de la stratégie corporate.

1.15. Un processus bouclé

Corporate [image: ] USH [image: ] Fonctions
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La stratégie corporate de la période « t » agit comme un guide pour les stratégies concurrentielles de cette même période. Elle se fonde sur des hypothèses, des perceptions, des tendances qui ont été mises à plat pour l’essentiel aux niveaux concurrentiels. Dès lors, la stratégie corporate pour la période est elle-même sous l’influence des stratégies concurrentielles de la période précédente (t-1). S’il existe ainsi un processus où chaque composante alimente le développement de l’autre, il faut néanmoins garder présent à l’esprit le rôle hiérarchique du corporate qui lui permet de présider aux choix, d’effectuer les arbitrages, d’allouer les ressources, etc. Le même type de commentaires peut être fait sur l’articulation entre stratégie concurrentielle et stratégies fonctionnelles. Là encore, la stratégie concurrentielle de la période « t » est un cadre pour les stratégies fonctionnelles. Mais c’est bien ce qui s’est passé au niveau fonctionnel durant la période précédente (t-1) qui a nourri la formulation de la stratégie concurrentielle. Il est par exemple facile d’imaginer l’impact que des réalisations en matière de R&D peuvent avoir sur la stratégie concurrentielle d’une unité.

1.4. Synthèse : les questions clés

Les thèmes abordés dans ce premier chapitre l’ont, dans l’ensemble, été sous un angle essentiellement conceptuel. Afin de les rendre plus opérationnels, j’ai dressé une liste de questions pratiques très générales. Je ne prétendrai évidemment pas à l’exhaustivité ; mais, j’espère à travers cette liste permettre aux dirigeants et managers de s’interroger sur le cadre d’ensemble de leur stratégie.

–Les dirigeants de notre entreprise donnent-ils un sens, une orientation intelligible par chacun et qui s’inscrive dans la durée ?

–Le socle des valeurs partagées – au niveau du corporate et des Unités Stratégiques Homogènes– est-il suffisamment large pour assurer une cohérence dans l’action ? Le ou les métiers ressortent-ils sans ambiguïté ?

–Les différentes USH et Domaines d’Activité Stratégique de notre entreprise sont-ils explicites ?

–L’organisation en USH a-t-elle permis de regrouper des lignes homogènes de produits et/ou services en synergie positive, de définir clairement des zones de compétences ?

–A-t-on, au-delà de ces découpages verticaux, créé des liens transversaux horizontaux ?

–A-t-on dans chaque DAS une vision claire et partagée des exigences de l’environnement ? Dans chaque USH, a-t-on établi un inventaire précis des ressources à la disposition de l’entreprise ? A-t-on diagnostiqué l’adéquation des ressources de l’USH concernée à son environnement ?

–La définition des DAS résultant de l’organisation en USH a-t-elle permis un repérage fin des concurrents ?

–Les dirigeants de chaque USH ont-ils une idée, même imprécise, de ce qu’ils voudraient que leur unité soit dans un futur éloigné ? Voient-ils où vont leurs unités ? Les stratégies concurrentielles sont-elles en phase avec la stratégie corporate ? Les différentes fonctions sont-elles impliquées ?

–Un itinéraire a-t-il été imaginé pour atteindre la position désirée ? A-t-on choisi de jouer à l’intérieur des règles du jeu en place ou de peser sur celles-ci en libérant une dose d’innovation ?





1. Le Boston Consulting Group (BCG), Bains & Co., Arthur D. Little (ADL), McKinsey, SRI International, Strategic Planning Associates (SPA), Booz-Allen-Hamilton (BAH) sont parmi les plus connus.




2. La Harvard Business School (HBS), Wharton School, Stanford font partie des institutions phares aux Etats-Unis. En Europe, on peut citer la London Business School (LBS), l’International Institute for Management Development (IMD), l’Insead ou encore l’école des HEC. En Asie, CEIBS occupe une place de tout premier plan.




3. Les informations à communiquer sont celles nécessaires pour guider l’action. Il ne peut y avoir en revanche de communication sur des dossiers sensibles, du genre attaque surprise ou projets confidentiels.




4. Profit Impact of Market Strategy (PIMS) est une base de données issues pour l’essentiel d’entreprises américaines. Le niveau d’étude est celui de l’unité d’affaires (et non du corporate). L’ambition du projet est de trouver, à partir d’inférences statistiques, les variables explicatives de la performance des entreprises. Un des résultats les plus remarquables a été la démonstration du poids de la position concurrentielle, et notamment de la part de marché. Les résultats détaillés ont été diffusés dans Buzzell & Gale (1987).
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