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1. Lastratég.ie d'entreprise : définition etmode
d'élaboration de lastratégie

Le terme de _stratégie »est_, en matiére d%anagemend'entreprise,|'Un des plus
galvaudés qusoit, aujourd' hui,

Nous allons dongoir, tout d'abord :

- cequel'on peut,etdoit, entendrepar« stratégie » ?
" quelestle role de la« stratégie» dans le succes d'urgtreprise ?

Puis,housindiqueronda distinctiongy'j| convientd'établir entre « lastratégie géngérale,

d'une part, et'les «stratégies opérationnelle de l'autre. Enfin, nNoUs examinerons
commentenpratique,les chefy'entreprise procédent pogiaborer leustratégie.

1.1. Que doit-on  entendre par « Stratégie » ?
Le mot « stratége » proviertU grec« stratégos xui signifie« chef d'armes, « générap-

La stratégie, étymologiquementc'est donc l'art du chefarmée, I'art de la guerre
(« stratégikeépisteme>, €Ngrec).

Les militaires qui depuistoujours€tudient legroplemesle stratégie Notentquil s'agit,€n
fait, d'« un dialogueentre lapensé€t'action » :

«Lapensgemet enoeuvrel’ dans | 'univerabstrait degdées ; I'action met
en oeuvrda volonté dansl'univers conoe"etles actions réelles ».

Général GiFievet,dans e la stratégie’

Cet auteur destratégiemilitaire illustre de lafagon suivante cegialogue€entre penséeet
actionquij caractériséa stratégie :

S i
)N)1H1)1)1)1)1)1)1)1)1)IQ)&#388J[D)N)) 0NN

i
Intelligence
o L.
Choix Z- Décision

Volonté

Figureno 1 Lastratégie Undialogueentre lgpenséeetl'action



Gil Fievet noteque la réflexion stratégique sesitue au croisement de deux axes :

- 1" axe: celui constitugar Ies poles « Pensée» «Action »
- 2e™eaxe : celui constitugar les pples « Histoire » « prgspective »

Il'illustre de |afagon suivante, la facon dont il situe la« stratégie> -

Prospective
Pensée
Concepts Vision /
Réftexion  ;.' \./
,..'stlilt8Q14ué
; Realisme Créativité
Histoire reten

Figure NO 2: Le croisement  prospective-stratégie

On a affaire, nous dit Gil Fievet, @ «un chiasme nouanentre eux quatre poles : ce
chiasmegénere des questions qustimulent laréflexion, chacun de cepgles apportantune

dimensionjrremplagable »-

Gil Fievet nousindique donc que pourfaire de lastratégie, il faut :

(D une pensée - concepts
(Z)une connaissance (assé réalisme
OQune anticipation vision )
@ le sensde l'action créativité

Ces quatre €léments : concepts, réalisme, vision et créativité sont déterminantgour
élaborerune bonnestratégie.

Les concepts: IS permettent de structurer la pensge. Nous verrons, qu'en matiere de
stratégie d'entreprisel€s recherchesqyj ont étémenées,et qui ont abouti a la mise agoint

des «techniques danalyse stratégiqte dont on dispose aujourd'hui, fournissent les
« concepts » dont on a besoihour organiser!a penséedes chefsyentreprise, €n matiere de

stratégie.



Le « réalisme » esnécessairepour interpréter correctement unssjtuation, a un moment
donné. La connaissancele l'histoire est, 1a, extrémement utile : on définit I'histoireomme

« une lecture desévénements dpassé et leur interprétation »- Cette connaissance %Ssé
fournit des cléspour interpréter € présent : elle estessentiellepoyr nourrir une réflexion
prospective.

La « prospective » €Stindispensable car il faut étre capabled'anticiper sur les évolutions.
La «créativitt », enfin, est,elle aussi, un élément déterminant, car il faut étre améme

d'imaginer les différentes actionsque 'on va mener pour parvenir au succes. Notons
toutefois qu'il ne suffit pas dimaginer les actions a mener: encore fautglrexiste 1a

volonté d'agir (comme indiquésur 12 figure N° 1).

1.1.1. Lastratégie dans le domaine militaire

La stratégie militaire, depuis fort longtemps, s'enseignegt I'on sait que les militaires
forment leurs meilleursfficiers a lastratégie dans des< Ecoles de Guerre ».

Les grands « concepts »€n matiere dgtratégie Militaire se sont trouvésgorgés, peud peu, &
partir de l'analyse de la maniéredont, tout au cours de l'histoire deumanité, les plus

grands chefs de guerre (Hannibal, Alexandre, César, Gustave ||, Frédéric le Grand,

Napoléon...) SONt parvenus, grac@ leurgénie propre,a remporter de tréesgrandesbatailles.
Et les auteurs detratégie Militaire s'accordent pour reconnaitre, unanimement, que Ces

conceptsde basesont, enfait, immuables.

Antoine Henri de Gemini, par exemple, qufut le premier @ décrypter l€S principes de
stratégie de Napoléon, quel'©On s'accorde a reconnaitre comragant €té I'un des pjys

grandsgéniesmilitaires de tous lesemps, indiquedans ses écrits :

« |l existe desprincipes fondamentaux donfépendentles succeégnilitaires : CeSprincipes
sont immuables, et indépendantsdu type d'armes emp|0yéeS,de I'époque, et du lieu ».

Clausewitz, un autretrés grand auteur quj est considéré, encore gujourdhui, comme l'un
des meilleurs en matiére dgratégie militaire, indiquait U Siécle dernier, dans son fameux

ouvrage « De lagyerre »

« Les reflexions sutes événements dguerre se firentde plus €N plus abondantesau cours
des siecles, de sorte que, finalement, il parut possible de dégager des principes, €t des
regles »-

Cesprincipes, €t Cesregles, Ont peu apeu donné lieu a I'élaboration d'unethéorie ».

Ce que la «théorie » S&ropose de faire, nous indique Clauswitz, c'est de« montrer
pourquoi Il €n estainsi, et comment ».

Et Clausewitz explique de lafagon suivante ce @uoi peut, €t doit, servir unethéorie :

« La théorie existe pour que chacun Naitpas, chaque fois, & Mettre del'ordre et a se
frayc,-r Une l'oie, mais trouve les chosesndorutc,-eed éclaircies. La théorie esdestinée a

éduquer | 'e.rprit dufutur Chef de guerre »-

C'ar?l L'oiClausewitz, dans« De laguerre »-



1.1.2. La stratégie dans le domaine dgentreprise

Dansle domaine dumanagementdes entreprises,les recherches en matiére ggatégiesont
relativement récentes. Ellesr'ont démarréque seulement dange milieu des années| 950, a

I'Université de Harvard, aux Etats-Unis. Ellesnt eUpour but, comme cela a été kaaspour
la stratégie militaire, de dégager pe@ peu, Une « théorie », c'est-a-dire un certain nombre

de concepts permettant :

" d'analyser avec pertinence l'environnement d'une entreprise (et tout

particuliérement I'environnement concurrentiel),

- de fournir desprincipes généraux pour procédetux choix fondamentaux qui

engagent/'avenir d'uneentreprise.
Tous les grands auteurs, €n matiére de management d'entreprise,ONt proposé des
définitions de |astratégie_ Nous retiendrons touparticulierement celles donnée@ar cetres
grand chercheur americaingy'est Michaél Porter, auteur quj @ permis aux techniques
d'analyse stratégique de faire ces dernieres années ggsyres considérables :

Objet de lastratégie :

«Assurer a |'entreprise UN€position stratégique défendable SUr Un€jongue période -

Michaél Porter

«Déceler les voieset moyensselon |esquels I'entreprise  va pouvofrassurer un gyantage
concurrentiel sur Imc’jongue période,dans chacundes Domaines d'Activité

oit elle décide d 'C'liffgsente »-
Michaél Porter

de lastratégie :
Définition ge-

D'autres auteurgvaient, avant Michaélporter, tenté eux aussi dgonner des définitions de ,
la stratégie. Citons deux trés@grandsauteurs: Chandler et AnsofE

«La stratégie, € 'esl ladétermination des puts, |'adoption € politiques déterminées, €t
l'allocation desressourcesgyr atteindre, le mieuxpassible, C€Sob 'ecti s»-

Chandler

« LL'Y SOl celles quj cUIIC'CTICl¢ choix gciffc:iGIIvides
ressources ».

Igor Arlsoff



1.2. Lerdle clé de lastratégie dans le succesd'une entreprise

La stratégie joue aujourd'hubn role déterminant dans le succes d'ifreprise. Pour bien
cerner le réle capital qui est celuide |astratégie, il faut s'en reférer a cettelassification,
trés éclairante, des taches duinanagement qui €t€ proposée patin auteur américain,
Harold | eavitt, dans songuyrage « Corporate Pathfinders » (pyplié €n 1986). Cet auteur
classe lesaches dumanagementen trois grandes catégories :

ils © S
2_ Path Finding 2_ Problemsolving T |mplementing

Volet (1) : Path finding ~ trouver la voie.
Volet (2) : Problem solving ~ résoudre deproblémes.
Volet (3) : Implementing ~ Mettre en oeuvre.

Figure N° 3: les trois grandes taches dumanagement (selonHarold |eavitt)

Le volet (1) : «Path finding » estpar nature celui de & stratégie - Il s'agit de trouver la
voie qu| va mener |'entreprise au succes, c'est-a-dire fixer les |ignes
généra|esse|0n|esque||es |'entreprisé/a cheminer dans |@ng terme. C'est
l'objet méme de lastratégie.

Les choix fondamentaux sont les suivants :

" sUr quelsmarchés va-t-orengager I'entreprise ?
" quels produits I'entrepris&/a-t-elle proposer, sur cesdivers marches ?

" quelles caractéristiques l'entreprise Va-t-elle donner a sesproduits, et,
d'une facon plus généra|e§1 son offre, sur chacun de ces marches ?

" quels sont les élémentgyj vont permettre @ I'entreprise de triompher face
a laconcurrence, sur chacunde ces marchés ?

Le volet (2) : «Problem solving », concerne, luila résolution desmuyltiples problémes qui
sont é‘rég|er, tant aUdémarragedlune entreprise quéOUt au coursde son

existence : problémes techniques (ethotamment choix degprocédés de
fabrication...), problémes de localisation desfabrications, problémes de

nature juridique, fiscale, administrative, réglementaire..., problémegussi
d'organisation, €fc...
Le volet (3),  enfin, <implementing > €st celuide la miseen oeuvre de lastratégie : il

faut en effetgérer I'entreprise @ujour '€ jour, c'est-a-dire controler les
colts, fixer les prix, animer les réseaux Ogente, gérer et contréler les

hommespour que I'entreprise fonctionne avecsfficacité, etc...

Les taches relevant de chacun des trois volets doivent étreorrectement remplies si I'on
veut qu'une entreprise puisgéussir,dansla duree.
La difficulté tient a ceque les talents nécessairegour remplir correctement les taches

relevant du voIet(l) (celui de la« stratégie»), €t celles relevant des voletg) et (3), ne
sont pasles mémes.



Le « stratege » €St un hommecréatif, intuitif, €t qui @ legoqt de la réflexion. Il est capable
d'anticiper, €t de conceptualiser. Il appréhende €S problémes d'une maniere globale €t
« hollistique  : c'est affaire, nous disent lesspécialistes, essentiellementde «cerveau

droit ».

Par contre, la résolution des problémes qui S€ posentet la mise en oeuvre de &ratégie
nécessitentle sens diconcret, €t Unesprit logique. La résolution deproblémes, €t lagestion
requiérent des qualités d'analyse, 12 capacité¢ @ aller dans Iejétail, et le goat pour I'action.
Les spécialistes Nous disentque clest, I3, affaire avant toutde « cerveau gauche » :
I'hémisphére gauchest, en effet, 1€ siggede |'appréhension des phénoménesd'une maniere
analytique, linéaire, et séquentielle.

Tout bon manager devrait donc posséder des qualités sensiblement ggales, en matiere
de «cerveau droit » et de« cerveau gauche »- Si tel n'est pas le cas, I'on aura tantét
affaire & desstrateges ayant beaucoup d& mal agérer au quotidien (ils risquent donc
d'achopper, a tout moment, sur desproblémes de gestion, Notamment  s'ilsne savent pas
s'entourer d'excellents gestionnaires), €t tantot a de tres bongestionnaires, ayar€ goat
de l'action, €t qui savent parfaitement @nimer leUrentreprise : Mais cesderniers ne seront

pas capables de concevoir une stratégie de développement de leur entreprise, et ils
aboutiront finalement a un échec.

Les cerveaux dits« jntégrés », c'est-a-dire  ou aucun des dewgmispheresne domine
vraiment, ne constituentpas la majorité. Les personnessont, en effet, tantot a dominante
« cerveau droity, et tantdt a dominante« cerveaugauche >

Un chef gentreprise a dominante « cerveau droit» aura donbesoin de s'entourer de
collaborateurs, tr€s proches, qui l'aideront a bien gérer SON entreprise : l'entreprise S€
trouvera alors dotéel'une stratégie, généralemeri€N congue, et, simultanémentgelle sera
correctement gérée au quotidien_

Un chef g'entreprise @ dominante « cerveau gauche » (et €€ cas, €N pratique, st trés

fréquent da_ns les entreprises  petitesOU moyennes) Saura remarquablement gérefon
entreprise : il p|aniﬁera bien les taches réaliser par son personne| et il seratrés attentif a

tous lesproblémes de gestion. Mais sonentreprise S€ trouveradépourvue de stratégie, OU
bien elle mettra en oeuvre une stratégie n'ayanfucune chanceéelle deconduire au succes.

Il est, par conséquentlr®s important, pourtout chef gentreprise, d€ prendre réellement
conscience de la maniere ddhse trouve lui-mémetructuré, personnellement

- cerveaudroit,
“ou CerveaUgauche,
~ 0OU cerveau« intégré »,

On note, par ailleurs qu'une personnequi par nature esk cerveaudroit», fonctionnera tout
naturellement  alintuition, ce qui est normalcompte tenu de sa structuremgme, ou bien
elle pourra se contraindre érendre des décisions selon un moggtionnel, aprésavoir subi
par exempleune jongue formation a caractérggcientifique.

A linverse, Une personnestructurée «erveaugauche » pourrsSe trouver contrainte, faute
par exemple de disposer d'un ensemble de données chiffrées, de fonctionner <«
lintuition » :  celalui sera extrémementyifficile, car elledevra prendre alors desdécisions
d'une maniére contraire a seature.

Dans l'unet 'autre cas lesrésultats seront mauvais.



Un chercheuraméricain Westonagor, de I'Universitédu Texas,a mené,cesdernieres

annéesdes rechercheses approfondie$Ur cesproblémesl! en est venu aroposeraux
chefs d'entreprise des testsqui leur permettent de caractériser comment ilsont
personnellemergtructuréset de leur révélda manieérejont, en pratique,ils prennentes

grandedlécisiongyui engagenfavenir deleurentreprise.
Cestests s'articulenen deuxolets ;
- structurementaleyropredu dirigeant,
- stylede management pratiqué €st-a-diremaniéredont segrennenies décisions.

Les résultatsle ces testpermettentde situer toutchef g'entreprisedans uneypologie,
établiepar Westonagor, quiest fondee sues différentgypesd‘associationgoyvantétre
rencontrésentre la structur@ersonne”éj'un chefd'entrepriseet son mode dgyise de
décision.. Cetwteuraméricain gecenség'une maniere tregompléte JeSavantagest les

inconvénientgue présente,@sdifférent&ypesd'associationgossib|es_

Si vous désirez vous-mémeonnaitre votre structurgersonnelle€n fait de « cerveau
droit » et de« cerveaugauche», mesurer votrejegré 'intuition sur I'échelleétabliepar
Weston Agor, €t examiner comment vousous situez dans Igpologie établiepar ce
ChercheurYOUSpouveZVOUSreporteraUX tests en annexe.

Ces tests vous permettront de connaitrela maniere dont vousétes structuré,
personnellemengt ils vousindiquerontselonguel mode vousfonctionnez.en matiere de
prisede décisions.

La connaissanage votre structur@ersonnellegn matiere de cerveau droit » et cerveau
gauche», €t Uneprisede consciencele la maniere dont vous fonctionnggsquevous avez
a prendrede grandegdécisions sont deslémentgyy'il estindispensablée connaitre pour
tout dirigeant.

En connaissantvotre structure personnellevous saurez mieux deuels typesde
collaborateursil vous faut vous entourer: ceux-ci doivent avoir deéslents

complémentairegar rapporux votres.

Et en prenamconscience_de l#acon dont vousprenezVOS décisions,Vous pourrez,
éventuellement, modifie¥0ire changenotre mode déonctionnementet doncheaucoup
améliorewotre efficacitéen ce domaine.

Pourvous soumettre aux tests de Wessgr, cliquezSur ]

(
1.3. Lastratégie « générale » €t lesSstratégies < opérationnelles »

Le volet (1) de latypologie des taches de Harold Leavitt concerne dggnds choix
stratégiques ! s'agitdoncde la« stratégiegénéraleédel'entreprise » (0@NCOre« stratégie
globale »).

Unefois celle-cidétermingeil va falloir ensuite mettre la stratégie globale $noeuvre :
on en viendra alors a la détermination de%tratégies opérationnelles Stratégiesa
déterminer fonctiopgrfonction.

Lesrecherchegyj ont étémenées dans le domaine desdatégied'entreprisednt €Upour
objet de fournir desconceptset d'élaborer des outilgui permettentde guider l€s chefs
d'entreprisedansi'élaborationde la« stratégiegénérale $le leUrentreprise.

Les stratégies opérationnell€§ découleront tounaturellement : elles seront eielque
sorte ladeclinaison déa stratégie générale.

On a dond'articulation suivante :



Actionnaires Objectifs généraux a long terme
del'entreprise

Stratégie générale
Stratége )

: operationneites ; Objectifs unhorizonpjyslimité
. . (P|andecinqan8...)

Objectifs & Un an :pydgets
Figure n°4: Distinction entre lastratégie générale €t les stratégies opérationnelles

Dans un audit destratégie, ON S€proposera donc, d'abord, didentifier, puis d'évaluer, 1a
stratégie généralgui €st celle suivie egéveloppée par I'entreprise ; p@lans un deuxieme
temps On examinera dansquelle Mesure les stratégies fonctionnelles (ou encore
« opérationnelles ») qui Sont misesen oeuvre se trouvent bien Eétigxpression de la

stratégie généralgui & €t€congue par I'entreprise.

1.4. Les diverses manieres d'élaborer Siratégie

Tout chef gientreprise fait nécessairement de lastratégie», Méme s'il n'utilise a aucun
moment ceterme pour qualifier 1€ processusde raisonnementqyi| suit pour prendreles
grandesdécisions quj engagentl'avenir deson entreprise.

Les chefsgentreprise procédenfle maniéres tresjiverses, pour €laborer leur stratégie,
selonleur tempérament, et selon la formatioryy;j est la leur.

On peut trés schématiquementclasser les manieregopérer €N quatre grandes catégories :

OOstratégiesdéterminées  essentiellement« &intuition ».

Recours a degoncepts propres desdisciplinesfonctionnelles particulieres
OGRecours aux connaissancggquisesen matiéred-ana|yse stratégique.
@ Adhésion d'une des modesnanagérialesdu moment.

En ce qu| VOUS concerne, NOUS VOUS proposons d'identifier a |aque||e de ces quatre
catégoriesVOUS pensez appartenir ?

Mode de détermination
de votre stratégie

0 ev Q) @
) Straté?idéterMS !'j Recoursidggncepts 1j Recoursuxconnaissances Adhésiom l'unedes
essentiellemedit Prqpr_e%deﬁjisciplines acquises managériale
«t'intuition)). otictioiuiellgarticulieres  d'analysesygiégigue. mogignoment.



La maniére dont vousavez procédé pourdéterminer votrestratégie Vous donnera une
premiére indication surla qualité, et la validit¢, de la stratégie queVotre entreprise
développe. Dans chacune degyatre manieres deprocéder quisont caractériséesici, il y a
des emblichesx éviter : avous d'examiner, en toute objectivité, Si vous avezsu, ou pas,
eviter cespigges.
Cliquez SUr 141, 142,143, 0u 144, selon le choix que Vous faitesde la catégorie dans
laquelle VOUS VOUS rangez. J

1.4.1. Les stratégies déterminées essentiellement  « a l'intuition »

Vous procédez €ssentiellementpar intuition, et il 'est donc utileque vous vous en référiez
aux resultats des tests de Weston pgor, pour Savoir comment vous Vvous situez
personnellementen matiered'intuition. Vous devrezsérifier, ici, que VOUS possédezbien les
qualités requisesen fait de« cerveau droit,, pour opérer de cette maniére.

Dans le cas ou les tests de Westqgor indiqueraient quevous etespjytpt « cerveau
gauche», cette maniere d'opérer pour déterminer votre Stratégie est extrémement
périlleuse : €lle ne peyt conduire a de bons résultats.

L'intuition, nous disent legpécialistes,est UNe |ogique INterne qui permet, d'uneé maniére,
instantanée,d'intégrer 'ensemble des connaissances et glgsériences acquises podfce
a une situationdonnée, avoir d'une maniére soudaine davision » de cequil convient de
faire. Cette facon, tres instinctive, de procéder €st plus OU Moins valable, selon ledegré
d'intuition quj est levotre, et selon importance €t laqualité desexpériences acquises.

Dans tous les cas, on saitqul s'agira d'une stratégie NON formalisée, €t cette maniére de
procéder présente plusieur§iconvenientsmajeurs, quisont les suivants :
a) Votre stratégie N'est pas fondée sur desanalyses précisede votre environnemenet de

ses évolutionsa terme, €t les concepts @ partir desquels VOUS prenez VOs décisions
stratégiques N€ sont pas formalisés. Ces deuglémentsréunis sontde nature a faireque

vous devez reellement vousnterroger Sur la validité de lastratégie quevous avez

congue.

b) Votre stratégie est difficilement communicablea vos collaborateurs, car elle n‘estpas

veritablement formaliséeCertes, tout chefg'entreprise parviendra toujours?justifier, @

posteriori, S€s choix :mais ceux-ci resultent d'« intuitions personnelles,€t NoONpasd'un
processusde raisonnement fondéur desConceptS pouvanétre énoncés« apriori ».

La «Jogique » qui @ conduit aux choixye Vous avezeffectués,en matiere destratégie,

n'est pas explicitée.Personnene peyt donc pas Vérifier la validité du raisonnementgye

vous avez suivi. L'intuition étant unggique intérieure, intégrant d’'une maniere
instantanée, €t inconsciente, les expériences passée¥Ous fournit une« vision » qui
s'impose & Vvous. Mais tout leprocessus pardequel YOUS avez cheminé n'espas
exp||C|té, et rien ne garantit quece proceSSusde ((|Ogique interne » soit réellement le
bon. Les hypothésesSOUSjacenteS sur |esque||e5VOUS vous fondez ne sont pas révélées.

Il est donCimpossib|e de valider la qua“té réelle devotre Stratégie_

d) L€ processus qut conduit aux décisiongye Vous avezprises €tantinconnu, 0N peut trés
difficilement identifier leséléments qui, dans ['évolution de |'environnement, doivent
faire |objet d'une mise sous contrle, dans le cadre, par exemple, d'une veille
stratégique. Or toute stratégie étant nécessairement fondée sur wertain nombre
d'interprétations, €t d'hypotheéses, concernantles évolutions dg'environnement, il faut
s'organiser afin de pouyoir vérifier, cheminfaisant, que les évolutions qui s'opérent sont
bien conformes ahypothésesqui avaient étéretenuesau moment del'élaboration de la

stratégie.
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Nous voudrionsindiquer, ici, que |es méthodesde I'analyse stratégique, auxquelR@Us
allonsnousréférertout aucours de cegédérom e rejettentnullement'intuition. Un bon
stratége ON lesait,estnécessairement intuitif (cerveau droit)Les méthodes denalyse
stratégique proposent des concepts,et un mode d'analyse de I'environnement,qui

permettenfle :

- guider,
et I'intuition
- stimulerJ_

Mais I'intuition, qui €St unequalitéNécessairgour étre créatifest,a elleseule totalement
insuffisante,aujourd'hti, pour prendrel€S grandesdécisionsstratégiques quiengagent
l'avenir d'une entreprise.L'analyse stratégiquéournit des concepts, et des modes
d'analyse, qui permetted€ conduire,d’'une maniereprganisée UN processugl'analyse
permettantde détermineta stratégied'une entreprise L'analyse stratégiqueloin de
rejeter l'intuition, combineau contraire méthodet intuition.

1.4.2. Le recours a de&;oncepts propresa des disciplines fonctionnelles
particulieres

Vous recourez,d’'une maniergjys ou moinsconscientepour déterminer votrestratégie

générale,a des criteregyuj sont propresa I'élaborationde stratégiesfonctionnelles :

techniquegle marketing d€ gestionfinanciéredegestiontechnigquetc... Cette maniere de
procéderest, €N pratique,treés courante. Ugrand nombrede chefsg'entrepriseont, en
effet, eu l'occasionde suivre des cours denanagementis connaissent donbien les
diversestechniqueslu managemengu niveau degrandesfonctions deyentreprise.Le
piegedansiequelils tombent consiste alogsrecourira desconcepts quFONtpropresa une

OU plusieurs stratégies fonctionnelles (marketing, gestionde la production, gestion
financiére...pour €laborefdeur stratégie généraleu globale).

Un autre pjege consistea s'occuper seulementde mettre au point l€s stratégies

fonctionnelles€n faisant'hypothése, implicitement, qu'ugnsemble de bonnegratégies
fonctionnelles débouctfatalement sur une bonggatégie généraldlalheureusemerggela

n‘estpasle cas.

Nous avonsmontré, plus haut, la distinctionqu-n convient d:effectuer entre kastratégie
générale »et les stratégies« opérationnelled (ou «fonctionnelles,) Les stratégies
fonctionnelles doivent decoulee lastratégieyénérale €lles ensont,au plan opérationnel,

I'expressiorfoncrete.

Les techniquesde l'analyse stratégique, précisémer@nt €t€ concuespour €laborer
correctementa «stratégiegénérale »d'UNe entreprise £t les critereuxquels'on doit
recourir, & Ce niveau, sont descritéres spécifiques quiont €té mis au point par les
chercheurs.

En aucun cas lesritérespropresauX stratégiedonctionnelles ne doiverétre promusau
rangdecriteres destratégie globale.

Si vous avqurocédéde,|asorte,, on peut é_tre c?rtairque la stratégie globalgle votre
entreprisése trouve majéterminée : elle dodoncétrecorrigée.
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1.4.3. Le recours aux connaissances acquises €N matiere d'analyse stratégique

Lesrecherchesn matiéred'anab/sstratégiquéo-ntpasséepar diverse%hasegueron
peutcaractériserschématiquemerfliéa fagonsuivante :

1955-1965 1965-1980 1980-1984 1984élcejour
L'Ecolede Laplanification L'école Laplanification
Harvard parles sociologique : stratégique

(LCAG) matrices laréactivité +
leprojed'entreprise
1 .1 11 1, ,
La planificatioR : LAplanification 1 Lastratégie 1.  Lageston 1
(longt€'Mglong ; ( stratégiquepar :1 ©Ntempdeel .. stratégique
range planning) ::; lesmairices i =

Figure N°5: Les phases d'élaboration de la doctrine actuelle, €n matiere de
stratégie d'entreprise

Selon,donc, I'époque & laguelleOn seréfére, les outils, et les conceptsne Sontpasles
mémes.| 'analyse stratégiquetelle qu'on 1@ congoit aujourd'huin@ acquis Sa pleine
maturitéque graceux travauxde MichaéPorter : orcesgpportsdéterminants de Portee
sontintervenugyyedans le débules année$980.

Par Conséquent§i vous n'avez pasune Connaissancgpprofondiedesapportsde Mlchael
Porter, vous avez étéamené avous en référed des élémentses jmparfaits€n matiere
d'ana|y5,6_tratégiqu@yous avez eu recourd desoutils, et a de_Sconcepts,d'Uﬂe discipline
qui en €était encorea ses toutepremieresphasesde balbutiements. Celous a donc
vraisemblablemeamené a commettten certain nombrd'erreurs dank détermination de

votre stratégie.

Une secondalifficulté que vousavezpy rencontrefmour utiliser lestechnique$le I'analyse
stratégiquevient dela facondont'analyse stratégiqueStirop Souvent encorgnseignée :
dansles enseignementgui SONtdonnésou dans lesuyragedraitant de ceproblemesla
présentatiorflesoutils en vientgénéralemerft prendrel® pas, tropvite, SUr I'exposédes
concepts ON risquealorsde recouriraux outilsde |'analysestratégiquesanspossédekine
maitrise suffisantdesconceptst!€s sunlesqueldls sontfondés ;et l'on est ainstonduit,

inévitablemen@ commettrede grayeserreurs.

Les CMO (ConceptgVi€thodes eDutils) de I'analyse stratégiqué‘entreprise€ peuvent
étre utilisegyue seulemensi 'on y inteégreles apportsfaits par Michaélporter, chercheur
dont ledravaux ont renouvelgomplétemen® penséestratégiqueélansle début des annees
1980.

Vous allez donc devoinyérifier, en vous référant auxdéveloppementprésentéglansie
présentcédéromen matiere denéthodologie, quéa maniére dont vous avez utilisé les

Concept§t lesoutils de|'ana|yse StratégiqL@St bien la bonne.
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1.4.4. L'adhésion aux modesnanagériales qui€ répandent, périodiquement,
sur le marché

Vousavez été influengértementdans lapérioderécentepar Une modenanagériale.
Les techniquege managemefRPntpériodiquemedbraniée$n effet, par des modes
passageres gusouventinfluencenprofondémenes chefg'entreprisel-€ terme de
«stratégie »£tant extrémemegklvaudédes systéemegouveawxd'amelioration des
technique$le gestionsSOnttrop fréquemmentbaptisé€le « nouveauxconceptsde
stratégie- /s neconcernengénéralementgue volet3) de laclassificatiordes taches
du managemese Harold_eavitt, et I'on confond alorg stratégie $t « excellence

opérationnelle ».

Lastratégi€oncernele volgg) :« Pathfinding”
L'excellencgpérationnelfelévedu volg3) « Implementation »

Citongparmies« concepts »présente®rt ceglerniereannéescommedeggnceptde
stratégie :

- lereengineerimientreprise,

- le downsizing,

- lemanagemenp# qualitdotale

- lebenchmarking,

" laconceptioAUpluguste ,
- etc...

Cestechnique§ontbonnegnaiselles concernentlevolet(3) de «Harold Leavitt » et
nonpasle volet(1), Sivous avez eu recoursa ggghniquegesderniereannées/ous
avezameliorévotre excellenggérationnellg)aisvous n'avez aucunententhe a des

problémedestratégie.

D'autresconcepts q@ontproposésonqerr_]ent,effectivemdﬁt,volet(l) - maisils se
trouventdg¢ja,enfait, intégréglanda théorieclassiquéle I'analysestratégiqueédn les
baptise simplemeftun nom différent: c'est le casar exempléle I'«arbre de

compétencesOU descstratégiedeprolifératiofl€produits, €tc... La théorigiassique
adéja:)risencomptéIeSapportglltS nouveaux.

Si vous vous étegéfére, fondamentalemeht/'un de ces « nouvead¥ncepts
concernanteffectivement®let (1) vousavezprobablementévelopl@ raisonnement
en Néprenant pa§Ncomptdous lesonceptéel'analyse stratégiquet, Votrestratégie
auraalorsétéalélaborée.

Vous avez donc axamineren VoUusapproprian€s conceptt lesoutils de|'analyse
stratégiquequious sonbrésenté@ansie cadre, dprésentédéromgommentla mode
managériafaquell&/ous vous étes conforgeut s'interprét@uregardieStechniques

d'analysetratégiquéont ondisposaujourd'hui.

Sivous avez cédé a une megignagérialk Sera nécessagjgevousréexaminiezvotre
stratégi€n vous referantaux elemefighodologiquesyious sonfournis plusloin,
dande cadre de ce cédérohy a de fortes chancgg uneutilisationcorrecte des outils

de 'analysestratégiqu¥ous amene a modifigfofondémer stratégie qu&ous avez
congue.
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1.5.Le processus de raisonnementproposé paf€s techniques
modernes d'analyse stratégique d'entreprise

Le processus decondUite d'une ana|yse Stratégique d'entrepris% pour point de départ les
quatre éléments suivants :

- formalisation explicite desobjectifs fondamentauxde I'entreprise,

- définition des «metiers

- étude de I'environnementde |'entreprise,

" inventaire degotentiels existants, et deSmoyensdisponibIes,OU mobilisables.

Le coeur déa réflexion va étre constitygar I'enchainement suivant :
- Métiers.
- Identificationdes DAS dangesquels I'entreprisepére.

" Analysedu « portefeuillede DAS» exploités.
- Identification d'autres DASyossibles (elp)artantdeS meétiersxistants,0u en faisant

évoluerle ou lesmétiers).
- Choix duportefeuillede DAS éexp|0iterdans les annéesvanir.
" Segmentationmarketingdes DAS retenus.

" Analysed€Savantages compétitifs déjais enoeuvrepar I'entreprise.
- Choix desavantages compétitif&)AS par DAS (DAS déjaexploités€tnouveaux DAS

inscrits dorénavanau portefeuille).
" Chiffrage €t €valuation dilan stratégique envisage.
" Mise aupoint du plan stratégique.

Tout au cours de la réflexiogtratégiqueles données surenvironnement, et les prévisions
pouvant étre faites sur legvolutions possibles, vont étre intégrées.On examinerad'abord
I'évolution du ou des métiersle |'entreprise (ef'On sait que 'un deséléments cles de la
réflexion sera constitué, ici, par 12 «prospective technologique »)PUiS 0N intégrera €S
informations et les visiongyel'on a des évolutions en cours :

- intérét des différents DASXp|0itéSpar I'entreprise,

- intérét des nouveaux DAguxquels I'entreprise envisag@ccéder,

- choix du nouveagortefeuillede DAS aexploiter,

" analysede laconcurrencegt de son évolutiopossible, danschacun des DASetenus,

- évaluationdesayantagesompétitifs déjadéveloppés patentreprise, danschacundes

DAS ou elle estprésente,

" détermination enfin, d€Savantages compétitifs Mmette erpeuvre,aussi bierdans les
DAS déja exp|oité5quedanslesnouveauxDAS dansiesquels |'entrepri5@lécide de

s'engager.

On Seréférera,depms, tout au cours de la réflexi(mratégique,a I'inventairequi aura ététabli,
initialement,deSpotentielsexistants,de maniéreélnepasmanquer d'exploiterpleinementioutes
les possibilités.

Le graphiqueSUivantindique quelleest l'articulationgénéraled'une démarchel'élaboration de
stratégie,eN ayantfe€Cours auxonceptset auxmodesde raisonnement deanalyse stratégique

d'entreprise.
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Figure N° 6: Les gtapes de la réflexion stratégique
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Les différentesiotions (que Nous appelleronsplus loin, « d€Sconcepts ») auxguelld§n a
recourspoyr déroulertout le fil du raisonnemenrgont explicitéesplus l0in en détaildansle

cadredu présentcédéromll estindispensablegour Utiliser cesdifférentsconceptsd'en avoir
unecompréhensiofUSSparfaite que possible.

L'application de& CeSconceptsvous le constatereznécessite une certairecreativités, que
certainsdénommenia « créativitéstratégique>- C'est, & Ceniveau,queVotre créativitgyropre
aura as'exercer,car deuxpersonnegjifférentespourrontfort bien, €n recourant aux mémes
«concepts, parvenir,dans leugpplication a des conclusiordifférentes.

Il ne faut pas s'en étonner,car 1a stratégie, malgrée recours auxechniquesde 'analyse
stratégiquel'eStpasune sciencexactemaisun «art ».

Vous noterez par ailleurs,que commecela eslindiquédans le tableadi-dessusla réflexion
stratégique prend | pas aujourd'hui SUr 1& planification —stratégique. C€ qui VOUS est
proposé, avant tout, c'est de conduirecorrectement votre« réflexion stratégique, 12
«planification »étant un exercicguij vient gpres :il s'agiraessentiellement d'ailleurs d'une

planificatiorfaite a« grossegnailles ».

L'heure n'esplus, €neffet, a I'élaborationde pjanschiffrésextrémemengrécis, dansiesquels
se trouveraitenfermée I'évolutionde votre entreprise,mais a la conduite d'une réflexion
stratégiquecorrectementorganisée(si possibled'ailleurs,en groupe) qu'il €st précisément
possiblede mener aujourd'hui,d'une maniéreméthodique grac@UX conceptt auxoutils que
nousfournissentestechnique$le'analyse stratégique d'entreprise.

La «planification » consisteraa décliner la stratégie généraleen diversesstratégies
fonctionnellesDans lesyrandes entrepriseggtteplanificationopérationnelléera faitgyar les
grandsdirecteursde fonctions on leurfournira, pour cela,un cadrage, qu$€raplusou moins
précis,selonles cas, et onlaissera cesesponsablespérationnel§$mettre leurgropositions.
Celles-ciremonterontensuite,a la directiongéngérale, quilh fine, trancherapoyr arréter les
actionsa mener.

Il. Analyse de lastratégie de I'entreprise

L'analysede 1astratégiede I'entrepriseque NOUSVOUS proposonsd'effectuer, ici, va étre
menée en recourartux concepts€t aux outils da'analysestratégique d'entrepris&lle se

dérouleraselonun schémaeprenante MéMmeprocessusl'analyse quéeluiindiqué plushaut,
maisadaptécette fois aux besoirtsidentificationet d'évaluation de latratégiequi €st suivie

parVOtre entreprise.

Dansle cadre d'un audie stratégie On S€proposed'identifier etde caractériser lgtratégie
qui estsuiviepar I'entreprise, pufde I'évaluer.

Lesconceptfondamentauxle 'analyse stratégiquEontaujourd'huiau nombre dgept.
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Ce sont les suivants :

" Objectifs

- Croissance

- Métier

- Domaine d'activité stratégique

- Gestion d'un porlefeuille de Domaines
- Avantage compétitif

- Manoeuvre stratégique

Nous allons donc voir, maintcnant, on peut procédera Punatysc de la
qui est suivie et mise en OeuVisar ?'oti*ecntr'cnrise, puis NOUS examinerons,

plus loin, conunent il est possihle Q'évaluer cette stratégie, C'est-a-dire d'en déce.ler les
points forts et lespoints faibles, afin d'en apprécier les chances dsucces

2.1. Le schéma ggnéral de la.démarche

Le schéma Seloneduef, nous vous proposons de Cheminerpour ana|yser la Stratégie de
votre entreprise estle suiva.nt :



Questions

Quelssont lesobjectifs
générawdel'entreprise
notammenen termes de
croissancede rentabilité
d'indépendance, de
risques...?

Y a-t-il d'autresppjectifsque
Iesobjectifsfinanuers ¥

Quetssontiescompétences
et les savoir-fairgpécifiques
etoriginauxdel'entreprise ?
g
Commentescompétencet
les savoir-fairgyuj sont
générateurde valeuijoutée
peuvent-ilS€regroupefn
metiers ?
L'entreprisea-t-elleunou
plusieurgmetiers ?

Quelssont les vrais
domainesl'activité de
I'entreprise(ses« champgie
batailley) ; commentes
définir ?

Quelle dimension
géographiquéonnera
chacun de ceBAS
(attention,l'économie a
tendancé semondialiser)?

Dansquelles phasede Vie se
trouvent les différents DAS
exploités padteritieprisé
Quelleposition

b-tLelle dans ctemeplise
a-t-elle dans chacun des

BAS gulslie qipieiede

Schémagénéral
de la démarche

Objectifs générauxde
I'entreprise
Explicitation formelle des

« objectifs g de
I'entreprise (objectifs a
long terme)

(2)dentification des métiers

Métiers

R

(3)Définition des Domaines

d'Activité  Stratégiques
(DAS)

" Nature

-~y Y-y-

UN NNH N

@ Analyse du portefeuille de

DAS (vision BCG)

Intérét des domaines

|||0

© o B.

Pastimm coonameatigfée

Points clés dganalyse

Analysedesobjectifsa
|0ngtermequi sont ceux

despossesseufd! capital.
contraintes éventuelles &

respecter. ]
pour les sociétés cotées en

Bourse prendrefNcompte
I'accroissemende la valeur
pour les actionnaires.

dentificationates
aenuncauo .
A des savuoir-

compeétenc
faire originaux,et
regroupemerfinmétiers.
Evolution dans lgempsdes
métiers dg'entrepriseet
déterminationdu« Tronc
communde

diversification ».

exacte des DAS

exploités.
Dimensionnemeggrtinent

desDAS, compteenu du

jeu desacteurs etles

donnéegéopolitiques.

Phasesle vie deslifférents
BAS exploités.

. Mesure d¢avantage
* Mesure de compétitif Eamanteeede

positionrelativepar

RASHiNTRItAE0E§(@ans
chaqueBIS):



Poures DAS situéa
droitede la matricBCG,
quelsontlesvantages
compétitifeelguisont
développds’?

Intégratioporrectedes
phasede vie des DASet
despositions
concurrentiellBASpar
DAS.

Quelle§ontles évolutions
technologigu€8cours,
totded eRtdeTs
de I'entreprise ?
Conunengvoluentles

princjpauﬁoncurfén et
y a-t-ilde nouveaux

entrants) '?

QuelsephEs@aittmrsite
[eSTyecmagss
chaqUOASTY

Ouelleserademaita
dimensioréelides DAS

del'entreprisd

o ldentificationdes

avantages compeétitifs,
réelsdéveloppés par
I'entreprise

Identifiedanghaque
DASletyped'avantages
compétitifqqueéveloppe
I'entreprise

E) Nouvelle lecture dé&a
matricegcg

Matricey'analyse
stratégiqueinterprétée
selonleypedestratégie
réellemenmenggr

I'entreprisd)ASpar
DAS.

OAnalysede I'évolution
de I'environnement

DAS parDAS

- Evolution de
technologRd des

métiers, des
- Evoduticentes
- Modification de
1 environnementans

- ENefHR RIR T
dimenﬁiO{des DAS
gxploltes
exploftepar
I'entreprise.

' Référence a lgpologie
desstratégiede Michaél
PortegomplétgearRobin
Cooper,pour interprétes
positions faibles».

- Interprétatiorcorrectedes
position§oncurrentielles

selonleguatregrands
typedl€stratégies
génériquesossibles.

PrBspspacevechnologique.
informatiorsur la
concurreneson
concurrence

? Vision di!d\énlohitiaoiEs

° [edffdRhRPDAS,?Ut1°11 2"
Evolutiojes paramétres
ui dang'environnement
ontune influencéelatigr

|a§| (i -@i' ise.



(EEvaluation de I&tratégie
etperspectives
d'évolution,de
I'entreprise

Comptéenu : " Appréciatiodur la

€tle la stratégie qBFER$RISe

€noeuvre,
de I'évolutiondéa

technologie,
de1 évolutiaie

I'environnement
quekestl'avenirde cette

entreprise :

-adans ?

" éventuellemeapluslong
terme ?

avantag
" Qualit&lunialiagenient..

pertinencée lastratégie
miseenoeuvre.

-~ Appréciatiofdoasacietere

dUI’ab|QoupasﬂeS

avantagescom péti}ifs,
compétitifs.

- Evolutionles DAS

(marchésoncurrence,
environnement...).

~ Compatibilitgntrées

moyen§tlesexigences
de astratégiéhOISIe.

- Cohéren%r rapport

auXobjectifsgénéra@e
I'entreprise

Equilibr&uportefeuillét
valeurdegyvantages
compétitif§hoisis.
Capacité dd'équipe
dirigeant@n matierde
stratégiét demanagement.
Evolutioprévisiblges
position§oncurrentielles
del'entreprise.

Cohérence
Molyéresierigendes
choixstratégiqu@srétés.
Cohérencede Bratégie
SUlVigpar rappoux
objectifgénéraux.



20

Le schémageéngralde la démarcheyyi vient de vousétre donné est fondé sur un recours
aux concepts €t auxoutils de |analyse stratégique d'entreprise. Il vous faut doncposseder
correctementces concepts €t Ces outils.

- Si vous souhaitezapprofondir VOS connaissancesgn Cequj concerne leglifférents
conceptsde I'analyse stratégique, cliquez SUr-..
- Sivous souhaitez gpprofondir VOS connaissancesn matiére d'utilisationdes outils de

lanalyse Stratégique, cliquez SUr ...
2.2. 'explicitation des objectifs généraux de l'entreprise
|

Toute stratégie @ pour but de permettre d'atteindre - des gpjectifs -

Chaque entreprise doit donc s'attachera eélucider clairemenigyels sont les «gpjectifs »
poursuivis. Il s'agit, €N analysestratégique, d€Sobjectifs fondamentaux de rentreprise.

Ces objectifs sont, bien évidemment, ceux des possesseursdU capital (actionnaires,
porteurs 9€ parts...). LeS objectifs généraux, fixés par les actionnaires, constituent le
« dessein ».Le chef gentreprise (le « stratége ») aura a déterminela stratégie & suivre
pour y parvenir : il procédera donc a deschoix, et il fixera des «buts » jalonnant le
chemin & suivre. Ceux-citraduiront le souhaitable et le possible, dans le cadre du
« dessein, quij est celui des actionnaires.

Le chefd'entreprise @ doncpour premiére Mission de concevoir et denettre enoeuvre la

«stratégie » qui permettrale mieux datteindre les opjectifs poursuivis par Ses

actionnaires. Certes, la littérature ' j| faut aussitenir de la satisfaction
, souligne qu'il compte

du personnel, des clients, des fournisseurs...., Mais cesont, la, dautres problemes, ces

questionsrelevant pjytst, en termes detratégie, de ceque I'0N appelle des « contraintes »

(a moins biensar qu'un chef d'entreprise quéeraitun actionnairejargement majoritaire £t

qui aurait une philosophie particulierementaltruiste, se fixé pour « objectif » l€ bonheur
avant tout, de sonpersonnel : il concevrait alors uneratégie permettanele reéaliser cet
objectif, €S exigencesde croissanceet de rentabilité se classant daredte pptique au rang

des« moyens »).

Généralement,es objectifs des actionnairessont desppjectifs de rentabilité degapitaux
investis par eux dansjentreprise. Mais cette notion de rentabiliteut S€ comprendre de
différentes maniéres : c'este que I'on appelle aujourd'hui :« la création de valeumoyr
factionnaire ?

Il peut s'agir :
- d'un flux régu”er de diVidendeS(maiS aque| niveau ’?),
" ou d'un accroissemengrogressifde la valeur deactionS(maiSaque| rythme ?),

" ou d'une combinaisomle ces deux modeg'interprétation de la rentabilité attendue
de la mise initiale faitepar les actionnaires.
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Il faut, en outre, tenir compte des risques : que|niveau de risque les actionnaires
acceptent-ils ? Généralement,plus 'on cherche unéorte rentabilité, plus I'on est amené

prendre deSrisques.

Cestrois éléments clés :
- flux de dividendesannuels,
- accroissementde la valeur degctions,
" risques,
sont donca préciser dansla définition des« gpjectifs généraux »4'UNe entreprise.

En cequi vous concerne, indiquez donc, ici, quels SONt lesppjectifs fondamentaux (¢'est-
a-dire « ne yarietur ») de votre entreprise, CEUX que précisémenta stratégie que VOUS avez

congue, €t que VOUS développez aujourd’hui pour but d'atteindre, « in fine».

Formalisation  degpjectifs générauxde votre entreprise -

Objectifs :

Contraintes a respecter :

On devra evaluer lastratégie queVous suivez auregard, précisément, €S objectifs
généraux quﬁont CeUXqueVOtre entreprisesepropose d'atteindre.

NB: La formulation précise des objectifs doit se faire enconcertation avecles
actionnaires.

Attention, €n cequj concerne ldormulation desobjectifs, de Nepastomber dans l'undes
trois pjegessuivants :

» Pigge N°l:  confusionentre les notions d'gpjectifs » €t de« moyens»,
PiegeN°2: détermination g'opjectifs quine sontpas véritablementles ppjectifs
fondamentaux deentreprise’
» Piege N°3: confondre les notionsd-objectifs et devocation (| vocation n'estpasun
objectif : cette notion rejoint celle de «métier » que NOUS examinerons

plus loin).



22

N.B.: Lorsquil s'agit d'entreprisesCotées erBourse, avec un actionnariatgispersé, ce
sera avant tout la satisfactiomles criteres pris €n compte par l€s analystes
financiers quj devra servir dgyuide pour la formulation des ppjectifs.

2.3. 'appréhension des métiers deentreprise

Un «metier » en gnalyse stratégique d'entrepris€€ congoit COmme  une« combinaison
de Compétences et de savoir faire ».

Pour caractériser correctement legétiers d'une entreprise 0N doit retenir seulemenltes
compétences€t savoir-faire particulierement marquantseux qui donnent ajentreprise
toute son griginalité.

Dans le cas devotre entreprise, il VOUS faut, ici :

- Identifier quelles sont fondamentalement lescompétences »€t les « savoir-faire »
qui Sont particuliérement bien dominés, aujourd'hui, panotre entreprise, €t qui Vous
semblent constituetes compétenceset savoir faire-«clés » ?

~ Analyser comment ces< compétences »€t ces « savoir-faire » se trouventombinés,
aujourd'hui, paNotre entreprise, pougonstituer son ou sasmeétiers » ?

Nous vousdemandons, icide vous en tenir a CQui est véritablement |9|us fondamental,

en allant directement a l'essentiel. Dans cejfigique la liste descompétenceset savoir-
faire a retenir doit étre extrémement limitée.

En partant de VOS compétences €t de vos «savoir-faire » leplus caractéristiques,
procédez & Un€premiere identification deyotre, ou de vos« metiers ».

Identification de vos métiers:
métier n° 1:

métier n° 2:

métier n° 3:

Etc...

Il esttoujours tres €clairant de s'en référer acpstait le metier devotre entreprise, @ SON
origine :

1 metier  d'origine : 1
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Tronc commun de diversification

Entre les diversmétiers gu'exerce VOtre entreprise, tels que Vous venezde les définir,
existe-t-il un «tronc commun » de compétences €t de savoir faire, que I'on puisse
considérercomme étant constitué d'éléments clegils sont-ils ?

Vous mettrez, ainsi,€n évidence, ici, C€ que I'on appelle le «tronc commun de
diversification » de vos métiers :

Eléments constitutifs du Tronc Commun
de diversification de vos métiers :

Tronc Commun de diversification

Siun «tronc commun de diversification existe, comme cela est probable (sinon il
s'agirait d'Une <«holding », €t NON pas d'une entreprise ), Vous avez donc
maintenant une vision des metiedle votre entreprise, €t de I'évolution qyj a été

suivie depuis quelquesinnées,que I'on peut schématiser de Igcon suivante :

Métier d'origine Métier 1 Métier 2 Métier 3

Tronc
conunun de

diversification

Figure N° 8: Les divers métiers d'unesntreprise

Sur cegraphique, chaquénétier est caractérisggr une associationparticuliere de
« compétences » et de «savoir faire ». Cescompétences €t ces savoir-faire
constituent les différents éléments desranches napolitaines » quisur la figure
n° 8 représententles métiers, d'une facon figurée.

etc...
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Revoyez donc, dans cette nouvellgptique, la définition que Vous aviezdonnee
initialement des métiers de votre entreprise, €t confirmez, ou modifier, cette
formulation. Arrétez, finalement, la définition des métiersque vous pensezétre la
bonne aretenir pour procéder @ l'analyse de la stratégie de Votre entreprise, €t
inscrivez les définitiondinalement retenues,COMMe indiqué ci-dessous :

Définitions  retenues pour le ou les« métiers »  def'entreprise

métier 1:

1 1
métier 2:

1 1
métier 3:

1 1
Etc...

2.4. La détermination des Domaines d'Activit§tratégiques de
I'entreprise : |a segmentation  stratégiqueen divers DAS

Chacundes métiersqye Vous avezdgéveloppésa permis & Votre entreprise d'accéder a un
Ou plusieurs « Domaines d'Activité Stratégiques»- On aborde, 1a,l€ concept clé de

lanalyse stratégique : Celui de la « segmentation stratégique, cest-a-dire de la
détermination des différentsc Domaines  d'Activité Stratégiques » (DAS) dune

entreprise.

Un «Domaine d'Activité Stratégique » Se définit par un ensemble  deproduits
s'adressant a uneible de clientéle déterminée, en vue de satisfaire unéonction

économique bien précise.

Un « DAS » peut €tre représenté pain volume qui est définide la fagon suivante, dans un
espaced trois dimensions :
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Cible de
clientele visée

o)
................. o)
y
B A TA D, Besoin asatisfaire
TA = technologigdeA
A TB = technologideB

Technologies
alternatives possibles

Figure n ° 9 : Définition d'un « DAS »

Surumpremienxe,l s'agitde la cibledelientelevisée.

Surun deuxiemgxe,il s'agitd'unbesoina satisfaifenseréférantici, a lanotion de
«fonctionsconomique»).

Enfin,suruntroisiemexxe,il s'agitdes diversegchnologiegXistanpourproduirdes
bienspu lesservicegyouvangatisfaireles besoins de laciblede clientélgsée.

Surle graphiqugi-dessuson VOoBpparaitrdeuXfirmes« A» et « By, quiS'adressent
a lamémeibledeclientelest satisfontle ménbesoin maisellesecourenyouyrcefaire
a degechnologieguine sonpagdes mémes.Ellee trouvendonc encompétitioflans
le mémeDomaindActivite Stratégiqueon diraguelesfirmes« A »et « B »exercent
leursactivitésdansteéméAS
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L'ana|ogie QUI peut étre faite entre le domainanmilitaire et celui dQ'entreprise, au p|an du
vocabulaire, estla suivante :

1DAS = 1champde bataille 1

Pour toute entreprise, Il est fondamental de pouvoir identifier correctementses« champs
de bataille ». C'est a ce niveau que se ménent les luttesconcurrentielles. Si vouse

concevez pas correctement vos « champsde bataille», vous ne savezas, €n fait, contre
qui VOUS Voushattez, €t vous avez doncpey de chancesle pouvoir espéregagner.

Votre entreprise@ vraisemblablementesactivités qui S'exercentsur pjysieurs « DAS ».

On va doncarticuler maintenanta vision que vous devezavoir de VOtfeentreprisede la
fagon suivante :

Métier 1 Métier 2 etc...

DAS1 DAS2 DAS3 DAS4 DAS5 DAS6 DAS7

Figure N° 10 : Articulation metiers-DAS

Sur Cegraphique on voit appara’[tre une entreprise quise bat sur différents< Champs de
batailles », c'est-a-dire sudifférents « DAS ».Le « metier 1 » lui a permjs d'aller sur les

DAS 1, 2, et 3:le métierp sur les DAS4, 5 et 7, etc...
Il va vous falloir articuler votreentreprise,selon ce méme schéma.

Pour identifier correctementvos DAS, examinez simultanémengyels sont les éléments
qui Structurent votre environnement concurrentien appréhendantsimultanément:
- lamaniére dontla concurrencestructure elle-mémeoffre,

- la maniére donta distribution structurele marché,
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- la maniére dontle marché sdrouve structurépar divers autresgléments, tels que
par exemple!2 réglementation , l'intervention  de facteurgarticuliers intéressants a

retenir pour typifier & demande,etc...

Le découpage de Vvos activités en différents « DAS » est une tache extrémement
délicate. Il doit sefaire dans une< gptique de stratége», et il doit prendre €N compte la
vision que vVous avez degvolutions futures.

Le découpage des activitésen « DAS » est bien un acte dératege : deux personnes
différentes pourront parvenir a des résultatsguj ne sontpas identiques.l ne fautpass'en
étonner, car il gagit d'un découpage @ caractere « stratégique», qui conjugue 1@
perception que I'on a de la réalit§perception qui peu€tre plus OU MoiNns pertinente) avec
des visionsconcernant les évolutions a venir. @& peyt en effetnggliger de prendre €n
compte C€S évolutions, car si les DAS senodifient endimension, il faut en tenircompte
des a présent pour porter UN jugement SUr lastratégie quiest mise en oeuvrgygr votre
entreprise.

Vous allez doncidentifier, tout d'abord, quels sont, par nature, VOS différents Domaines
d'Activité  Stratégiques. !! s'agit, seulement,rappelons!e ici, des DAS que Vous exploitez
actuellement.

1 DAS1: 1

| DAS2: 1

DAs 3 1

, DAS4: .
Etc...

Puis, vous allez affecter a chacun de ces DAS la dimengj@Bgraphique quyous parait
étre laplus pertinente,en adoptant'a classification suivante :

Typologie desDAS selonleur dimensionggographique

- Local

" Régional

- National

- Continental (Europe, Aléna, Mercosur...)
- Mondial

En vous reférant a vosmétiers, tels que Vous les avezdéfinis plus haut, dessinez maintenant
larchitecture de votregntreprise, dans unevision articulant métiers - pAS, chaque DAS étant
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déterminéa la fois selon saature et la zonggographique quioit étreconsidérée commétantle
« Chamdje batai”q:)ertinent».

Pour uncertatin nombre dpAS, vous allez avoir ungémultiplicatiorgéographique.
Onparvientinsi a une vision dypesuivant :
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Le dimensionnementdes DAS, au plan géographique,doit nécessairementjntggrer 1a
vision que vous avez desl.onnéesde lagéopolitique. Par exemple, poures pays de I'Est,
vision pays par pays,0U bienpar grandeszones, €t lesquellesalors ? Pourramérique du
Nord, chacundes troispays, ou bienl'Aléna? Pour lepays d'Amérique Latine, chaque
pays,Ou bienle Mercosur ? etc...

Attention, face a un métiegonné, vous pouvez fort_bien _avoir affaire a dePAS qui, au
plan géographique, N€ SONtpas tous de la méme dimensiofcela pourrait étre dl aufait,
par exemple, qudes cibles declientéles viseesie sont pasles mémes).

Comme vous le yoyez, cette structuration de votre environnemenen différents « champs

de bataille» correctement dimensionnés va vouslonner unenouvelle vision de lafacon

dont doit S‘organiser votre réflexion Stratégique_ Dans Chaque DAS, €n effet, vous étes
censé avoircquis, OU etre en trainy'acquérir UN€ position concurrentielle forte. Ege, au

niveau de]'espace géographiqu@eitinent qu|d0|t étre considéré.

Attention:  un principe fondamental est a respecter €N matiere desegmentation

stratégique - celui del'indépendancedeS DAS, les unspar rapportaux autres. Les actions
que YOUS menez, OU que VOUS pourriez mener, dans unpAs, doivent n'avoir aucune
conséquencesur la situationqy;j estla votre dans les autreDAS.

2.5. 'analyse du portefeuille de DAS de|'entreprise

Les DAS gue vous avez identifiesnt, a ce stade de votrgnalyse,chacun unedimension

géographique précise. Nous allons doncpouvoir examiner, maintenanggomment se trouve
constitué votre« Portefeuille » d'activités. Attention, il s'agit bien en analyse stratégique

d'un «Portefeuille de DASs, et nonpas d'un portefeuille de « produits » (la confusion

entre cegleux notions est malheureusemefgéquente).

Nous utiliserons, pour analyseiC€ portefeuille, €€ que I'0N appelle Une « matrice g'analyse
stratégique»- Pour cela, nous recourrons dansn premier temps & la matricedu BCG

(Boston Consulting Group), q@Stla premiére matrice quj estapparuesur le marché.
Cette matrice est bien connue :certes, On Sait aujourd'hui quelle présentél® graves
défauts, Mais Nous apporterons par la suite tous les éléments nécessaifgsyr remedier
aux erreursd'interprétation auxquelle§lle peut conduire.

Le principe de construction de cette matrice » g'analyse €st le suivant : chaque DAS va
se trouver positionné selon deuxcritéres, SUr Un graphique @ coordonnéesrectangulaires :
- Premier axe: I'intéré(que présentée DAS, enlui-méme (en ordonnées),
- Deuxiéme axe : |®osition concurrentielle qui est celle de I'entreprise, dans chacun
des DAS COﬂSidéré%en abscisses)_

Cette matrice vavous permettre d'analysev0s diversesactivités, selon deuxgrands
critéres :
" axes des v : letaux decroissance depAS, dans les annéesanir,
~axesdes x: lapgsition concurrentielle gyj est celle devotre entreprise, dans
chacun depAS, jugée entermes de« volume d'activité ».
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On divisera cette matrice Quatre partiesCOMMeindiqué sur le schémauivant :

y
Taux de croissance
des DAS
Fort
Faible
X

Forte Faible Position
concurrentielle
en termes de volume

Figure N° 12:La matrice BCG

Sur l'axe des<y », une |igne horizontale séparela matrice endeux zones, permettant de

distinguer :
- les taux de croissancdits forts, d'une part,
- les taux de croissance dgibles, de l'autre.

Ce seraa Vous, selon votre jugement, d‘indiquerou l'on doit p|acer la Séparation, entre
«fort» et «faible » (en se référanta la croissancegénérale du PIB, ou devotre secteur

d'activité... ).

Sur l'axe des<x»l'on adoptera, dans Unpremier temps/'approche qui étécelle initiale
duBCG, dite par les « effets de volume ». Cettgpproche est fondée sur leonstat queles

volumes sonfsource, normalementd'avantages compétitiféavantage compétitif< prix de
revient ), Dans unespace donné, c'est-a-dire dans unpAsS, I'entreprise qui & l€Splus
gros Volumes domine normalement rearche. Sur cehxe, on situera dongrentreprise par
rapport, chaquefois, au leader(et ce, DAS par DAS). Pour cela on seote d'uneéchelle
logarithmique, échelle, 0U chaque doublement de volumecorrespond & UN espace

constant :

I Positionconcurrentielle

4 2 1 0.5 0.25

Figure n° 13: Echelle |ogarithmique donnant lespositions
concurrentielles sur une matrice BCG

NB : L'échelle esbraduéede droite égauche
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Si, donc, dans un DASdonné, Une entreprise, (A) par exemple,@ unvolume deproduction
de 100, alors que le Ieader(B) sesitue, lui,2200, elleva se trouverp|acée sur I'axe des,

en position 0,5 (rapport 100/200~ 0 5)

Cette position, a droite de l'axevertical, sera donc cataloguée comme « faible ».

Inversement, Si I'entreprise COnsidérée est noplus l'entreprise (A)Mais I'entreprise (B),
alors gue son concurrentimmeédiat dans le DAS est jentreprise (A) dont le volume de

production S€ situe seulement &QoQ, cette entreprise (B),dans le Domained'activité

considéré, se trouverapjacée Sur le curseur en position 2 (rapport 200/100 = 2): elle se
situeraalors dans la zone des positions concurrentielles fortes,, c'est-a-dire a gauchede

l'axe (1).

NB.: Cette approche est fondée sur cphénomene,bien connu, que le BCG agppel¢la
«courbe d'expérience », qui traduit l'abaissement degix de revient en fonction

des volumes. Selon I@pe d'activité, la pente de cette courbe e%ilus Ou moins
importante, Mais lephénoméneestgénéral.

Codts unitaires

A
PRa
B
PRDb
Va VDb Volumes
Figure n° 14: La«courbe dexpérience» du BCG
traduisant  |'abaissement des colts en fonction des volumes

Selon ces conventions, €t chaque DAS étant représenté pakn cercle dont lasurface est
proportionnelle au chiffre d'affaires rgalis¢, vous verrez apparaitre sur votre matrice

d'analyse stratégiqueVos diverses gactivités, reférencees par rapport aux deux axes
indiquantl'Un linterét degpAS, et l'autre VOSpositions concurrentielles.

Nous vousrappelons que/Ous avez a évaluer votrgosition concurrentielle  danghaque
DAS auniveau deSespaceS géographiqumevous avez affectés aux DAS.

Une telle matricepermet de « radiographier » Votre portefeuille de « Domaines d'Activité
Stratégiques”-
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Le BCG a qualifié de la fagon suivante chacune degjatre cases de cette matrice :

Taux de

croissance
Fort Vedette Dilemme
Faible Vache a lait Poids mort

Forte Faible Position
concurrentielle

Figure N° 15: Les quatre cases de la matriceBCG

Dans le cas de votrentreprise, VOUS allez donc devoirexaminer, €n utilisant cetoutil,
comment s'analysent VOS activités, en sachant que dans unDAS donné la situation

concurrentielle se trouve évaluée, ici,€n termes de volumes relatif:par rapport au
«leader ». Il faut évidemment raisonner dans le cadre des dijisacesgéographiques

considérés,et opérer DAS par DAS.

Dans unpremier tempsyentilez vos DASen utilisant le tableau suivant :

DAS Taux de croissance Votre position relative,
(en GA) des DAS par rapportau leader
dans les prochainesannées) (en termesde gjyme
DAS |
DAS 1
DAS |
etc...

NB : Sivotre entreprise €st « leader, vous vous référenceregar rapporta votre suivant
immédiat, dansl'espace géographiquéonsidere.

Une fois ce tableayempli, vous disposedeﬂC de tous les élémenbi)ur construire votre

matrice d'analyse stratégique.VOUS aurez ainsi Ungyremiére radiographiede votre
portefeuille, selonla vision qye fournit la matrice BCG.

Vos activités se trouvant ainspositionnées, il VOUS estpossible d'analysersur cette
matrice la valeur diportefeuille de DAS gququel vous avez affaire. Il faut examiner, pour
cefaire, 12 facon selonjaquelle les Domaines d'activité  sgspartissent, SUr lamatrice.
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Une tellematrice vous révele :

" quelestl'age du portefeuille _
- comment SeépartissenYOS activités entre leguatre grandegonesdela matrice.

Cettegnalyseest a considérer comruenstituant seulement un togtemierdégrossissage
de vosproblemesde stratégie etil nous faut maintenant allgfusloin, dansi'analyse €n

approfondissarl® conceptd'«avantage compétitif ».

2.6. L'identification desgvantages compétitifsPomaine par
Domaine

La matrice BCGque Vous venez deconstruireest un instrument tréfnparfait : €lle

considereguele seulavantage compétitdiuquelon puisserecourir est celui deyrix de
revientintéressantgésultant desolumes éleves. Cette vision doit égr@mmétéqoarune
prise€N compted'autresavantages compétitifs possibldd « dominationpgr lescodts »
n'estpas, eneffet,le seulavantage compétitif auquél€entreprise peut songer.

Dans chacumles DASque Vous avezjistinguésil va donc falloir maintenant identifier
correctement legvantages compétitifs quédus avez choisis dgévelopper pouious
battre contrda concurrence.

La notion d' « avantage compétitif »traduit 1a fagon dont vous avez décidé
d'apporter de la «valeur » a vos clients. ggytétre au niveau dgsrix (ce queNOUS
venonsde voir avec la matricgCcG) mais aussi au niveagtavantagesconcurrentiels
autresquelesprix : qualité particuliéré€Sproduits, spécificitéd€s Servicegccompagnant
VOS produits, avantagesautres, COMMe par exempledes facilitésd utilisation, une
longévitéparticulieredes produits, UN€ imageVvalorisante donnéaux utilisateurs de vos

produits,etc...

La typologie d€Savantages compétitifs laquelleOn Seréfére, aujourd'hui, €N analyse
stratégique©t qui résulte de I'ensemble des travaux mep&gu'ici parles principaux
chercheurs eBtratégie d'entrepris€St la suivante :

L Avantages compétitifs Avantages compétitifs
Marché vise a caractére durable a caractére darable
(Michaél Porter) (Robin Cooper)
Tous |€Ssegments - Dominationparlescoﬁts _p .
du DAS = Diffégrroiciatinn Srategies @
- Focalisation :

un

ts_eglmegth . cost focus
paruculier différenciation focus

Figure n° 16: Les différents types d'avantages compétitifs



a)

b)
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En définissant ses « gvantages compétitifs », UN€ entreprise décide de lamaniére
dont elle sepropose de créer de lax valeur » poyr ses clients : il s'agit, pour chaque
entreprise, de concevoir DAS par DAS un « gpport distinctif de valeur » destiné a

une ciblechoisie de clients.

Dans chaque DAS, selon lescas, I'entreprise V@ décider soit de s'intéresser a toues
segmentsdu marchédu DAS, aucun segmentn'étant apriori reellement exclu, soit a un
segment particulier du marche. Il s'agit, ici, lorsque '0n parle d& segmentation, de la
notion habituellede « segmentationmarketing ».

Si I'entreprise décide de s'intéressed tous lessegmentsdu marche dLDAS’. I.es stratégies
possiblesSedistingueront, alors, selonla nature de'avantage compétitichoisi :

- domination par les codts,

" différenciation,
- confrontation.

Si, I'entreprise décide, délibérément, de se focaliser suun seulementdes segmentsdu
marché dupas, |l s'agira alors de ceque I'on appelle Une stratégie de « focalisation »,
celle-Ci pouvant étre del'un ou l'autre degypes suivants :

- «cost focus» (domination par €S codts, Sur unsegmentdu marché),
- « différenciation-focus » (différenciation, SUr Unsegmentdu marché).

Stratégies de domination par les codts

Dans lesstratégiesde « domination par les codts, (avantage compétitif prix de revient »)
la valeur qui est apportée au client c'est, avant tout, un prix intéressant deproduits ou

des servicegroposés.

Stratégies de différenciation

Dans les stratégies de «différenciation», les offres desentreprises vont revétir des
caractéristiques trés diverses. Elles seronghaque f0is spécifiques, chaque entreprise
apportant aux clients deélémentSparticu”ers Correspondanta 'un deséléments de leur
« chaine dewaleurs ».

Dans les stratégies de différenciation, les atouts résultend'une combinaisonspéciﬁque
d'avantages distinctifs quj sont toujours des avantages que l'entreprise espére pouvoir
maintenir dans la durée :il s'agit, €N principe, de paramétresde différenciation qui, par
nature, OU grace & deforts pudgets de communication, sont difficilement ¢opiables.

Stratégies de confrontation

Dans lesstratégies dites de « confrontation » |'entreprise quisait qu'elle N€ peut passe
fonder sur desavantages compétitif§ caractere durablg'organise pourdécouvrir, plus
rapidement qued'autres, une nouvelle combinaisorx prix-qualité-fonctionnalité > qui
Corresponde particu”érement bien aux attentes de seadients. CElarequiert de |apart des
entreprises qui optent pourCe type de stratégie Une forte aptitude a créer de nouveaux
produits. AUSSI certains auteurparlent-ils €N pareil cas de« stratégies de prolifération de

produits »- De telles entreprises possédent Une forte capacité @ supputer correctement
I'évolution de la« chaine des valeurs » des clie elles ont affaire.
quels
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Dans cesypes de stratégies, I'apportdistinctif de valeur n'estpag fondé sur des éléments
qui Sont susceptibles d'avoir un caracteredurable, mais sur unecombinaison nouvelle

« prix-qualité-fonctionnalité > que d'autres entreprisesvont pouvoir elles-aussiproposer, @
leur tour, quelque temps plutrd (une, deux, trois annees..plus tard). Mais I'entreprise
qui & opté la premiére pourune telle stratégie Se seraalors repositionnée autrement,
s'efforcant de conserver ains@jue|que5annéesd'avance sur sesconcurrents.
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Figure N° 17 Signification des différents types de stratégies

(au Niveau des DAS)

Caractere de

, " Type de stratégie
'avantage  compeétitif

choisi
Domination par les colts
Différenciation
DURABLE
Focalisation
NON DURABLE Confrontation

Avantage pergu
par le client

Prix tresintéressants
('entreprise parvenang des
colts de production inférieurs
a ceux de segoncurrents)

Le «package » particuliefle
paramétresde différenciation

dont est dotée l'offre de
I'entreprise intéressele client
quieStprét apayer pluscher.
Chaquefirme parvient 2
maintenir dansla durée le
MeNUpackage d'ouvrage
compeétitif.

Surle Segmentde clientéle

particulier qui€Stvisé,
I'entreprise aune offrepjys
intéressanteque sesconcurrents
moins spécialisésquelles, SUr ce
créneau. lls'agit :

- soit desparametresde
différenciation Spéciﬁquesa
ce créneauparticulier,

~ soit desprix inférieurs aux
concurrents, Sur ce créneau

particulier.

La combinaison« prix-

fonctionnalité-qualité » des

produits apparait, globalement,
plus intéressanteque celles des

autresfirmes ; mais Cetayantage
n'est que provisoirecar les
concurrents parviennent@
copier €N modifiant, €UX aussi,
leur offre.
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Vous allez donc devoir, maintenant,dans chacun des DAS que VOus avez identifiés,

|Orsque VOous avez procédé a votre Segmentation Stratégiqué};araCtériser |Qype exact du

ou desavantages compétitifsque VOtre entreprise @ développés pourlutter contre la
concurrence. Ce travail esta faire DAS par DAS.

NB: Il gagit, ici, I faut le rappeler, des avantages compétitifg€lS quiils SONt percus
reellement pgr Vos clients(seuls Ceux-ci- sont drendre €N compte : 1& manieredont
vous obtenez Ce%‘vantagesestun aUtrepr0b|éme)_

Ce travail d'identification est toujours délicat: il doit étre effectué ensypputant
correctement les raisonsqy motivent vosclients pour préférervotre offre a celle devos
concurrents.

Le tableau suivant est aremplir maintenant, en se référant a Igypologie détaillée
figure N° 17:

Caractere  degyvantages

compétitifs choisis ° Type @& stratégie

DAS Descfiptiom du ou des
developpée

avantages compétitifs

existants - durable
non gurable
DAS 1
DAS 2
DAS 3
Etc...

Il vous faudra étre, ici, tres pertinent, € Ne pas étiqueterdu NOM par exemple de
« Domination par les colits » un avantage Compétitifactice qu| par exemp|e résulterait du
fait que VOUS consenteza vendre moins cher que VOS concurrents (c'est a dire avecune

marge p|ugéduite). Il faut raisonner, ici,entermesde «prix de revient ».

Et, si dans votreactivité, votre offre doit étregpligatoirement accompagnéed’un service,
vous n'étes pas nécessairementpour autant, dansune stratégie de différenciation, etc..

Attention, donc, & ne pas commettre deyrossiéreserreurs dgugement en confondant un
type de stratégie @vec un autre. Il faut vousprononcer, ici, avec laplus grande pertinence.
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2.7. Lecture de la matrice d'analyse stratégique

La matrice d'analyse stratégique quEous avons utiliséep|ys haut était, par construction,
une matrice fondée sum seul avantage compétitif 1@ « domination par les colts ». Dans
une tellematrice (matrice BCG) tous les DASqyi se situent a droite del'axe vertical qui

divise lamatrice en dewyparties sont censésposerun probléme stratégique« dilemmess,
OU « poids morts »), puisqu'ils S€ situent dans la zone dgssitions concurrentielles  dites

« faibles » .

Nous allons prendre maintenant en compte les autrestypes d'avantages compétitifs
pOSSibleS, et vous allez peut_étre découvrir alors que des positions queVOUS aviez
cataloguéessur cette matricecomme « faibles » (dans une optique BCG) e le sontpas
nécessairementSi Vous avezpptg dans ceDAS poyr un autretype de stratégie que 12
domination par les codts.

Vous allez donc devoiprocéder, ici, a une nouvelle lecture dessitions concurrentielles
qui avaientététrop rapidement étiquetées, plogut, comme « faibles ».

Positions Positions Diagnostic Diagnostic &
fortes faibles correct approfondir
V \ / V / \ /
Position , o \' Position ,
concurrentielle concurrentiel
Forte Faible Forte Faible
MATRICE BCG : vision classique MATRICE BCG : nouvelle vision

Figure N° 18: Nouvelle lecture de la matriceBCG

Il'vous faut doncreprendre ici I'étude de votre portefeuille. Nous allons conserver la
méme matrice, Mais cette fois engtiquetant correctement lesayantages compétitifs
développés DAS par DAS (en vous référant aux divergrands types de stratégies

possimesmentionnés dans le tablegius haut)dans lapartie droite de la matrice.
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Vous avez doncaffaire, maintenant,@ une matriceoti les DAS sont, chacun,étiquetés
correctement, selonla stratégie quiest réellement SulViggr Votre entreprise, COmme cela

est illustrépar 'exemple figuranBur e graphique ci-aprés :
Domination par les colts

X

DAS 1 DAS __.-  Différenciation
Domination par et
les colits 3
DAS 5 " Focalisation
DAS 4 DAS 6
Domination par
les codts Confrontation

Figure N° 19: Exemple de matrice BCG, selon lanouvelle lecture

Les DAS situésijnitialement, par construction, €N position concurrentielle « forte 5, ne
posent @UCUN probléme, au plan de lasolidité desavantagescompétitifs, €t I'étiquetage
« position concurrentielle forte » est donc correct.

Pour les DAS situés adroite, on doit considérer, qu'effectivement, Si l'entreprise y
développe UN€ stratégie de « domination par les coltsy, il se pose un réel probléme
stratégique : I'étiquette« position concurrentielle faible » estonc correcte.

Mais dans lepAS, ol d'autres stratégiesSONt menées tout vadépendrealors de la valeur
reelle des gvantages compétitifgyui Ont €té choisis, et une évaluation précise devra étre
faite, danschaquecas, de lavaleur de cegyantagescompétitifs, pourdéterminers'il g'agit
de positions concurrentielles « faibles » ou dortes ».

Nous noustrouvons doncparvenus, ainsi, a unevision correcte dda composition e€xacte
de votre portefeui”e de DAS :
" chaqueDAS a unedimensiongéographique précisqui Ui @ étéattribuée,
" chaque DAS est positionné, sur l'axe desy, enfonction du taux decroissance g
caractériseson évolutiondans lesorochainesannées,
- danSChaque DAS, le type d'avantage Compét|tqu| a été choisi a étécorrectement
identifié.
Nous allons doncpouvoir procéder, maintenant, & une évaluation de lastratégie qui est
celle que votre entreprisea congue, et qu‘e"e met en oeuvre.
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111 Evaluation de la stratégie de I'entreprise

Aprés avoir identifié la stratégie queMene Votreentreprise, C€ que NOUs venons deaire,
ci-dessus, il va nousfalloir I'evaluer.

L'évaluation de la Stratégie de I'entreprise va débuter par une analyse rapide des
performancesqui ont etécelles de votreentreprise,dans lapériode récente.

Nous allons donc examiner commentgiobalement VOire entreprise & évolué, dans la
période, par exemple, des cinq derniéres années, puis NOUS procéderons, ensuite, @ une
évaluationde lastratégie que&/ous mettezenoeuvre.

3.1. Etudede l'evolution et des performances généralesie I'entreprise

Dans cette phase d'« évaluationglobale » de votre stratégie, Nous allonsprocéder a une
analyse rétrospectiveportant SUr UN€ période significativement longuepar exemple, cing
années).L'on retrouvera, icifous leséléments d'ungiagnostic classiqueaVec :

- Evolution duchiffre d'affaires (en valeur rgelle).

- Evolution de lavaleur gjoutée (ervaleur réelle).

- Evolution de |ébroductivité.

- Evolution des investissements.

- Evolution des résultats.

- Situation financiere de'entreprise.

3.1.1. Evolution du chiffre d'affaires
. Evolutlott du chiffre d'affaires' J) ett valeur corrrartte
Années Total
1994
1995
1996

1997
1998

(1) Selonla décompositioRabituelle de'entreprise
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. Evolution du chiffre d'affaires €n Vvaleur constante

, CA envaleur Délateur CA en valeur
AnfRées .
courante (MF) (Indice) constante MF
1994 100
1995
1996
1997
1998

(1) Indiquerle déflateurchoisi etle recalculer avebasel00en 1994

CA CA
(en francs (en francs
courants) constants)
1994 1995 1996 1997 1998 années 1994 1995 1996 1997 1998 années
Evolution du CA Evolution du CA
en valeurcourante en valeur constante

3.1.2. Evolution de la valeur gajoutée

. Valeur gjoutée comptable

En valeur courante pF
Frais de Frais Autres Total

Années Résultats i i
sements  personnel financiers

1994
1995
1996
1997
1998

(1) A détailler ‘provisions.. (retranchefes subventiongexploitationéventuelles).
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. Valeur gjoutée reelle (« marge d'opération >

En valeur courantepmE

Autres éléments de v/gleur ajoutée réelle

valeur gjoutée (1)

1994
1995
1996
1997
1998

(1) Achats eventuelsorrespondarft dessous-traitancegui résultent de décisiontiscrétionnaires
del'entreprisc

. L'volution de Icrvaleurajoutée enfratu.:'ljUlld.larlls
a) Valeur gjoutée comptable

VA , VA

Années D'
(enfrancs courants) (en .. francs constants)

1994 100
1995
1996
1997
1998 ,

b) Valeur gjoutée réelle (marge d'opératiorl)

Années Déflateur
(en francs courants) (en ¥ANGSatienstants)

1994 100
1995
1996
1997
1998
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MF MF
(courants) (constants)
Années Années
Evolution de la VAréelle Evolution de la VA réelle
(par grands postes) (en francs constants)

3.1.3. Evolution de la productivité

. Evolution de laproductivité¢ €n termeshysiques

Productivité
moyenne

Années Production Personnel

1994
1995
1996
1997
1998

(I) Personneémployéen milieu d'anné@CorrigeréventuelIememelonle recours a degtérimaires).

. Evolution de |aproductivité en termesgconomiques

Années VA réelle Personnel VA/personne
(en MF constants) (en francs constants)

1994
1995
1996
1997
1998

(1) Persomelemploy¢en milieu d'améga corrigeréventuellementselon le recourdesintérimaires).
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Productivite
(enF/personne)

Productivite
(.../personne)

Années Années

Evolution de laproductivité

Evolution dela productivité
entermes gconomiques

en tel'meSphysiqueS

. Evolution du ratio VA/FP (valeur Ajoulée en francsconstants/Frais de personnel)

Années VA
FP

1994
1995
1996
1997
1998
Ce ratio doit étre >a 1.5

N.B.: La valeurgjoutée est, ici, l& VA comptable

3.1.4. Evolution des investissements

. Investissements complables

Terrains Machines
Années Batiments  Equipements Tow
1994
1995
1996
1997

1998
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. Classement desjnyestissements pamature

en MF
Investissements offensifs Investissementsdéfensifs Eno
Années Total n %0
_ du CA
R&D CapacitéAutres™ Total  Produc- Maintien Opliga- Total
tivité sauveg. toires
1994
1995
1996
1997
1998
0) Autres investissements offensif|§u'b|icité,commerciau)a‘,ormation...
En % du CA En % du total
10 ...
501
__enif
Années Années
Investissements réels . Investissements réels
en % du CA par hature
3.1.5. Evolution des résultats
. Résultats réels
en MF)
Années Résultats au bilan Corrections Résultats réels
1994
1995
1996
1997
1998

(I) Corrections, aprésIS



. Fonds pr°opres

Années

1994
1995
1996
1997
1998

Fonds propres
au bilan

. Rentablllté I’éelle de fonds propres

Années

1994
1995
1996
1997
1998

Résultats

réels

Corrections

Fonds propres
apres réévaluation

(B)
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en MF

Fonds propres
aprésréévaluation

en MF
Rentabilité réelle

des fongs propres
B



. Mesure de |effet de levier

a) Actif gconomique Net (aen)

Immobilisations nettes........ccccoevvvveeeeeinnnnn.n.
+ Besoins financiergy'exploitation

aen—

(1) Stockset créanceg'exploitationmoins detteg'exploitation (imp6t€t taxescompris).

b) Excédent ned'exploitation (ene)

L'ene est le résultagexploitation avant chargesfinanciéres. On a:

Excédent brut
- Amortissements  &brovisions....................

ene = 1
(I) Valeurajoutée Frais depersonnel - Impotet taxes
c) Rentabilité gconomique (re)
rezeggrle 1
d) Effet delevier (L)
- Co(t de I'endettement i~ 1
- Valeur du différentiel (re - i)=1 1

- Effet delevier :
L=(1-t)(re-1)D

FP
Avec :

U =tauxdeI'S,
D - rapport dettes/fonds propres.
p

L'effet de levierggpenddu différentiel (re-j), et dubrasde levier que représentde

rapport D
FP

48
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e) Rentabilité des fondspropres (rfp)
La rentabilite des fondspropres est éga|eé1 11 rfp = (1-t) re+L 1

Cette formule s'écrit :

Mfp= (1-t)[re+(re-) D 1
FP

Notez, dans votrecas, quel estle résultat
auguel Vous aboutissez : rfp = .

Commevous leyoyez, la rentabilité¢ de vos fondgropres dépendde votre rentabilité
économique (re), et del'effet de levier.

En examinantl'«effet de levier » vouspouvez déterminer commentg'analyse €n fait la
rentabilité de vos fonds propres. Dans quelle mesure la bonne rentabilit¢ deos fonds
propres est-elle expliquée par effet de levier ?Quelle est la valeur exacte de votratio

de rentabilité gconomique, tc..-

Attention, cependant :un ratioD élevépeyt étre, dans certaingas, dangereux :

FP
tout dépendde laqualité de votre stratégie, €t de laturbulence pjys ou moinsgrande qui
caractérise votreenvironnement.

3.1.6. Situation financiere de |'entreprise

Vous devez examiner ici les ratiode structure ge yotre bilan, €t leur évolution au cours
de |apéri0de étudiée.

a) Ratios de structure en 1998:
Les deux principaux ratios a examiner sont lesuivants :
- fonds de roulement net

" indépendancefinanciere

Nous rappelleronsici comment sesalculent ces deux ratios :

- Fonds de roulement netgapitaux Circulants - dettes a court terme

Les capitaux Circulants s'entendent comme la somdes stockset des valeurs
realisables efjisponibles.
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" Indépendance financiere : le ratio g'indépendancefinanciere est lgapport entre
Capitaux propres
Dettes totales ﬁ)ng, moyenet court terme

Ceratio doit étre 1

On appe”e éga|emen§e ratio, le « ratio de solvabilité ».

NB.: Un autre indicateuest souvent utilisé il estconstitué par le rapport :
Frais Financiers <3 %

CA
On considereque, généralement/ON peut laisser ce ratio allggsqu'a 3 % ; au dela
I'on doit considérerque rentreprises‘achemine dans urmmne dangereuse.

b) Evolution  des ratios de structure
Vous devezexaminer, ici,comment vos ratios destructure ont évolué dans la
période étudiée.

Evolution de la structure du bilan

Immobilisations Immobilisations Fonds propres
nettes Fonds propres nettes E—
Endettement Endettement
Stocks aMTetLT Stocks aMTetLT
Endettement
Autres réalisables acT Endettement
Autres réalisables acCT

et disponibles o
disponibles

Bilan en début depériode Bilan enfin de période

Exemple d'évolution de la structure  dun bilan

L'évolution que VOUS constatez est-ellesatisfaisante ? Quelle est aujourd'hui Votre
capacitéd’endettement ?  etc...

Conclusion  ggngrale

A lissue de CettEana|ysede ['évolution de VOtreentreprise,VOUS disposezdonc’ aprésent,
d'un certain nombre d'indicateurgtéressants,qui VOUS permettent de porter UN premier
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jugementsur la trajectoire quesuit Votreentreprisegt, U planfinancier,sur lesrésultats
qui sontobtenus.

Vousdevez normalement constatgjeles évolutiongui s'operenvont dande bon sens.
Il doit en étre ainsi :

- de |apr0 ressiorflu chiffred'affaires,
- de 'amelioratiorde laproductivité,
- del'évolution des résultats.

Mais rien ne vousindique Si cesévolutions,mémes si elles vougaraissens'effectuer
d'une maniere toud fait satisfaisante/ont pouvoir perdureflans les annegg,j viennent.
Rien ne vousndique,NONplus, Si Iesperformances quiont les votres si situent au niveau
voulupourassurerdans ladurée le succes de votrgntreprise.

NB : Les techniquesd® « Benchmarking, qui SONt souvenpréconiséesgoivent etre
maniées avegeaucou?je précautionstar raremenleuxentreprise®nt lesmémes
activités.De surcroit, il convientde SecomparerdUx meilleurs,et non pasa des
moyennesEt, lorsquel'on fait duBenchmarking!! faut secompareraux meilleurs
dans les DAS égtudiés, c'est-a-dire dans |eSespaceS géographiques q%@nt
pertinents.

Apres cette approcheglobale de I'évolution qui a été celle de VOtr%ntreprise,CeS
derniéresannéesjl vous faut maintenanprocédera I'évaluation de votrggratégie,€n
recourant aux concepts €t aux modes de raisonnemet¢ |'analyse stratégique

d'entreprise.EN effet, cette analysedes performancegie votre entreprisene fait que
traduirele passé :€lle ne vousdonne aucune indication sur ggj vous attend dans les

annéesa venir. Seule I'évaluatioa |aquelleNous allongrocédermaintenanpeyt Vous
éclairersur vos chances de success l'avenir.

3.2. Evaluation

Nous distingueronsici, lesdeux niveawguxquels s'opéred@SgrandschoiX stratégiques,
dans toutentreprise :

1°'niveau :le choixdu portefeui”ede Domaines d'aCtiVitéﬁ:orporate Strategy)’
2eniveau :le choix desstratégies padPomaine(Business strategies).

3.2.1. Evaluation dUportefeui”e d'Activités

Le portefeui”ed'aCtiVitéS de VOtr@ntreprisea étémisen évidenc9|ushaut.

Dans unpremier tempsyous allez examineguelestl'équilibre générafle Ce portefeuille,
puis, dans un deuxieme temps, vous devrez évaluela solidité des positions
concurrentiellegyij sont celles de votrgntreprisedans ses différents Domairg#gictivite

stratégiqueg¢DAS).
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a) L'age du portefeuille :

Selonles cas, le portefeuille de votre entreprise pourrétre de 'undes troistypes
suivants :

- juvénile,
" équilibré,
- vieilli.

A titre d'exemple, |2 figure ci-dessous illustre ces trogpes de profils, pour une
entrepriseayant cing DAS :

lalb 4b

Portefeuille Portefeuille Portefeuille
juvénile équilibré vieilli

Exemples d€ portefeuilles @ cing DAS

Dans le cas de votrentreprise, €Xxaminez comment searactérise Vvotreyortefeuille au

plan de |'age desactivités, en vous reférant a la matric@analyse stratégique q¥@US
avez construite pjys haut. La rgpartition des différents cercles dans ftaatrice est

importante, Mais la dimension relative des cercles l'est tout autant.
b) Equilibre entre les activitégénératricesde « cash » et cellesonsommatrices de cash »

Les activites relevant de DAS eproissance, ont besoin d'étre glimentées, €n
permanence €N trésorerie :  c'est en effet dansplgase de croissance des DAZue
doivent se prendre les positions Sur les marchégensuite, il seratrop tard ). Et ces
besoins en «cash c'est-a-dire enrésorerie. se révéleront d'autan i

, , us importants
que la pressionde laconcurrencesera forte.

Pour nourrir les DAS ercroissance, I'entreprise doit pouvoir disposer d'activités
générant du « cash ». Celui-ci proviendra d'activités relevant de DAS parvenus en

phase de maturit¢, dans leur évolution générale, €t dans |esquels, de surcroit,
I'entreprise auraété a mémeyacquérir UNe bonneppsition concurrentielle.

NB.: Ce deuxiemeaspect de I'équilibre généraldu portefeuille N€ peut étre apprécié
que qualitativement,Car lescomptabilités analytique$les entreprisesne sont pas
encore structurées, aujourd'hui, pour indiqueld rentabilité des activitts Domaine
par Domaine.
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En vous référant a la matrice d'analyse stratégique SUr laquelle VOUS avezgétiqueté les
différents types de stratégie que développeVolre entreprise (Domaine par Domaine),
examlnezdonc apresent queeS“ equ|||bre existantentre les aCthlteﬁqL“ sont par nature
génératricesde trésorerie, et cellesqui, pour S€développer, €N consomment.

NB: Rappelez-vous quil faut, essentiellement,investir pour conquérir de nouveaux
marchés (dans des DAS quij se trouvent en croissance) et/ou pour renforcer vos
avantages compétitifsdans des Domaines d'’Activité ol vous jugez que les

perspectivesd'avenir lejustifient réellement.

La répartition des DAS surla matrice g'analyse stratégiquét 1a solidité, ou la faiblesse,
des positions concurrentielles caractérisant vogctivités, vous donneront une vision de la

qualité de votre portefeuille. C'est, 1&,uUn premier élément touta fait fondamental du
diagnostic que/OUs avez aporter SUr Votre stratégie.

Notez donc, ici, /€S commentaires que Vous avez afaire sur la qualit¢ de votre

portefeuille :

Portefeuille de DAS (Coporate Strategy)

- Equilibre général :

- Commentaires :

3.2.2. Evaluation desagvantages compétitifs, DAS par DAS (business strategies)

Nous quittons, ici, le niveau de la « corporate strategy » pougelui des « Business
Strategies»,c'est-a-dire desstratégiesDAS par DAS.

Vous avez, plus haut, identifié les types de stratégies que développ@actuellementvotre
entreprise, danschacun des DAS ou vous étgfssent.

Le probléme est donc, maintenantde porter UNe appréciation SUr laqualité, et la solidité,
des avantages compétitifs queVOUS avez ggyeloppés dans chacun des DAS ou vous
exercez une activité.
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Les problemes@ examinersont, essentiellementes suivants, Selonle type de stratégie qui
estmis en oeuvre :

Les stratégies de domination par les colts

Toute stratégie de domination par les codts doitétre fondée sur Ipossibilité d'obtenir
des prix de revient inférieurs a ceux de la concurrence. Wel avantage compétitif peut
étre obtenude diversesmaniéres. Selotescas, il pourra s'agir

- deseffets « volume »

- de l'existencede prix particuliérement intéressants concernant un PHisieurs des
facteurs de production (main d'oeuvre, matiérespremieres, colt de |'¢lectricité...),

- des avantagesprocurés par Un procédé de fabrication original que vous étesseul a

posséder,
- de 'exploitation d'une situation relationnellgyriviggige

- eftc...

Le probléme, pour réussir en se fondant sur Wantage compétitif« colt», est de
parvenir & faire en sortegue I'on puisse conserver dans la durqgyantage compétitifSur
on fonde s sgie de « domination les colts ». C'est le c 'on base
lequel tratégie par rsque
SON avantagecompétitif Sur :
- les volumes(a condition demaintenir constammentajour Sagamme 9€ produits),

" Un procédé exclusif de fabrication,
" I'exploitation d'UN avantagenaturel ynique, Non accessible ausoncurrents.

Certes, On peut perdredes parts de marché, et voir ainsi s'effriter peu a peu son avantage
concurrentiel « volume »_ etil faut doncveiller enpermanence? c€que C€la nese produise

pas. C'est affaire, souvent,de bonneadeéquation d€s produits @ la demande,de rythme de
lancement de nouveaux produits, €t de lattention gpportée aux eéléments qui
accompagnent Normalement l'offre et que I'on risquerait par tropde négliger (Service

Aprés Vente biensouvent...), etc...

Un procédé de production que I'on a mis au point, lorsque cela est le cas, se révele
souvent difficile a protéger, sauf s'il repose sur des brevetdres solidesgye I'on aurapris

le soind’entendre |argementa |'étranger.
Quant & 'exploitation d'Un avantagenaturel ynique, c'est un cas relativement rare.

Dans tous leswutrescags, la concurrence sergusceptibled'accéder, apms ou moins breve
échéance,aux mémes sourceg'avantages compétitifs queus ; et si tel est le casotre
avantage compétitif< COUt » Nnepourra doNc pas garantir,indéfiniment, le succés deotre

entreprise.

NB: On notera, €n ce qui concerne |avantage résultant normalement des « volumes,
quil se trouvera étred'autant plus marqué que l'entreprise S€ serareellement
ingéniée @ accroitre assiduement #ﬁoductivité_ Il ne suffit pas, €N effet, d'avoir des
volumes pjus importants queS€S concurrentspoyr que les prix de revient s'en
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trouvent gutomatiquement @baissés :cet agspectde la mise en oeuvre d'ungiratégie
fondée sur des « volumes » esttrgp souventoublié, €N pratique.

Il faudra donc que vous examiniezguyelle est laqualité réelle de cet avantage compétitif
« colt » quj est le vétre, aujourd'hui, €t apprécier 12 pérennité qu'il peumvoir, dansla
durée.

Les stratégies de différenciation

Pour qu'une stratégie de « différenciation » réussisse dans ladurée, il faut qu'un certain
nombre de conditions sé&ouvent réunies.

Rappelonsquelles Sont ces conditions.

Il faut que :

- les paramétres de différenciation ChOiSiSpar votre entreprise Correspondent,trés
réellement, @ des besoins desnsommateurs,0U desutilisateurs;

- les prix que VOUS proposez S€ trouvent étre acceptables durablement par les

consommateurs,0U lesytilisateurs,
~les élémentsde différenciation qye vous avez choisis ne soienpas trop aisément

copiables palOsS concurrents,
" I'entreprise, enfin, SOit en mesure deonsacrer, chaqueannée,a lacommunication des
budgetsrelativement éleves.

On notera :

préférablede parvenir @ combiner piysieurs éléments de

“quil est généralement
de différenciation

différenciation :  on parlera alors d'un « package » d'éléments

spécifiquesél I'entreprise.
" qu'aucune stratégie de différenciation neeyt réussir sans desudgets de communication

importants, €t ceux-ci doivent étre d'autant plys €levés que les parametres de
différenciation choisis sont artificiels.

La communication estnécessaire €N effet, pour :

- faire connaitre aux clients la nature et l'intérétladeifférenciation que Vous proposez,

" amplifier, dansresprit des clients, les avantages que présent® <package » d'éléments
de différenciation qui estle votre,

- créer autour derentreprise, et/ou desproduits, Une image favorable qui, souvent,

valorisera I'utilisateur.

NB: Dans un certain nombre dgs, les elémentsde différenciation, lorsqu'ils sont en
particulier de nature technique, peuvenPénéficier d'uneprotection parles brevets.
Mais cela n'estpgsle casle plys général : il faut, alors, que & managementsoit

suffisamment actif, et avisé, pour quedes €lémentsyyj par nature sontcopiables
puissent parvenir & constituer uneprotection durable. La pyplicit¢ et la

communication ont alorsun réle majeur ajouer.
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Examinez donc, dans les différents DAS dans |esquels VOUS avez mis erpeuvre une
stratégie de différenciation, quels sont exactement |e§)aramétres de différenciation que
vous avez développés, quelléSt ['adéquation de ces éléments de dlﬁerenmatlorbar
rapport aux bcsoinsde laclientéle, et quelle est, dansle temps, la solidité reelle de ces

divers paramétres.

Les stratégies de focalisation

Les stratégiesdites de« focalisation » sontde deuxtypes :

- cost focus,
- différenciation-focus.

Elles sont fondéessur Unesegmentation marketing qu| permet’a I'intérieur d'UnDAS’
de distinguer différents « segments »de marché.

Cost-focus

Dans le casd'une stratégie de type « cost-focus » |'entreprise opte poudn avantage
compétitif résultant de prix de revient inférieursa ceux gentreprises  (généralement
plus grosses)qui, ayantdecidé d'embrasser tous lesgmentsdu marchéprésentent,
fatalement, une offre moins intéressante st&l segment particulier qu'une entreprise

ayantdecidé deprendre c€ segment pougible.

L'entreprise optant pour €€ type de stratégie doit bien prendre conscience de
lavantage compétitif particuliePUr lesquel€lle sefonde, et veiller trés attentivement
a le maintenir dans la durédl arrive parfois que des entreprises plUS grosses, C{UI
s'intéressenta 'ensemble du DAS, parviennent@ abaisserprogressivement/€urs prix

de revient auyyoint de pouvoir concurrencer finalement leshtreprises qup‘étaient
placées€n « cost focus » sur un seukegmentdu marche.

Trois éléments sont dona examiner,dans caype de stratégie :

- vérifier la validité de|'avantage « prix de revient » Sur]eque| |'entreprise s'est

fondée pour exister, €t sedévelopper,

'Supputer I'évolution de la concurrence provenant soit d'autres entreprises
développant le méme type de stratégie, SOit d'entreprises plus importantes qui
couvrent, ellestous lessegmentsdu DAS (entreprises qui développerfionc une
stratégie de dominationpar les colts),

" s'interroger, enfin, SUr la pérennité du segmentde marché sufequel l'entreprise
s'est focalisée, car lemarchédu segmentchoisi peyt €n venir agisparaitre.

Différenciation-focus

Dans le cas detratégies de type « différenciation fOCUS»I'entreprise choisit pour
avantage compétitif Un « package » d'€léments  dedifférenciation gpécifique au
segment de marchévisé. Ce package doit pouvoir €tre considéré par les clients
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comme plys intéressant que CeUX dentreprises (généralement plugrosses) qui
s'intéressenta I'ensembledu marché du DAS.

Ici, également, l'entreprise devra bienprendre conscience des eléments spécifiques

qui constituent le « package » particulier d'avantages compétitifs q@st lesien, et
elle devraveiller attentivementa lesmaintenir, dans la durée.

Mais desentreprises plusmportantes, développan€les stratégies de «domination
par les colits » ou de« différenciation » pourront €N venir, dans certainscas, a

améliorer progressivement!@ qualité globalede leur offre et/ou abaissdeurs prix,
de sorte qu'une entreprise quise trouvait positionnée €N « différenciation focus »
pourra finir par S€trouver, peuapeu,éliminée du marché.

Trois éléments sont dona examiner,dansce type de stratégie :

- vérifier la parfaite adéquatiorfju « package »de différenciation ChOiSipar rapporta
la cible declientéle visée, en sachant véritablemend quelle cible de clientéle on

s'adresse,

- vérifier le positionnementde ce«package » par rappoft CeUX desentreprisesqui,
opérant dans le mémeAS, développent diverses stratégiesde «différenciation ))
(ces entreprisess'intéressent, par définition, & tous lessegmentsdu DAS).

" s'interroger, enfin, SUr lapérennité du segmentde marché sulequel I'entreprise
s'est focalisée.

Remarque :

Dans le cas destratégies de « focalisation» on devra veiller aeviter daller
imprudemment S€ développer, avec les mémesayantagescompétitifs, sur d'autres
Segmentsdu DAS. Cette tentation est aS$équente : sortir du Segmentsur |eque|
on s'est focaliséconstitue, par définition, Un changementde stratégie, €t cela, par
définition, nécessite la détermination de nouveaipantagescompétitifs.

Les stratégies de confrontation

A la différence des trois autregpes de stratégies, les « stratégies de confrontation » ne
sont pas fondées sur desgvantages compétitifsd caractere durable, mais sur une
combinaison, momentanémentintéressante,d'avantages pou€s clients, €n matiére de :

" prix,
- fonctionnalité - duproduit,
" qualité du produit.

Pour gérer avec succes Ungtratégie de confrontation  unegntreprise doit fréquemment
modifier gquilibre existant entre les thiﬁaramétres qquéfinissent C&yue Robin Cooper

a gppeléle <triangle de survie )) deentreprise :
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Prix

Quamhité

Fonctionnalité
Letriangle de survie deentreprise

Périodiquement, I'entreprise Va donc devoir modifier sonpositionnement sur 'un de ces
trois axes,de facon & Ceque globalement'offre qu'elle présentesoit plus intéressanteque
celles de ses concurrentsPour réussir, dans une telle stratégie, il faut des structures
relativement |ggeéres, €t UN management €Xtrémement dynamique qui,€N permanence,
s'attache a gérer tres intelligemment €€ type de stratégie.

Le succesde Cetype de Stratégie dépend avant tout de la Capacité du managementde
|'entreprise aanticiper sur les besoinsle la demande. Ceajpposeun Suivi tréSpréciS de
I'évolution de la« chaine des valeurs des clients, et beaucoupde créativite de Ipart de

I'entreprise.

Conclusion :
A ce stade donc de votrgnalyse, il vous faut revenir sur l'examen de votmmatrice

d'analyse stratégiqueCe n'est, €n effet, qu'aprés avoir procédé a l'évaluation exacte de
VOS avantages compétitifs quedus allez vous trouver en mesuredapprécier la qualité de

votre stratégie.
Vous allez dOﬂCprOCéder a une nouvellejecture, maintenantde votre matriced-ana|yse

stratégique :
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\ Positions
Positions \ stratégiques
stratégiques a evaluer en

fortes fonction dela

(domination solidité réelle

par les codts) des avantages
Ol "é[(% @ aronyditifs

Matrice BCG : selon la nouvelle lecture

Nous VOUSproposons donc denoter, DAS par DAS, commentvous évaluez Ipertinence
et la solidite deswvantagescompétitifs quevous avezgéveloppés.

DAS Appréciation  SUr lapertinence et la solidité
des avantages  compétitifs de votre entreprise

DAS 1
DAS 2
DAS 3

Etc...

N.B.: Pour lespositions stratégiques quUS aurezatiquetée comme « faibles, il vous
faudra, a lissue dudiagnostic, prendreun certainnombre dedécisions, qui, par
nature, seront desdécisions a caracterstratégique.

Vous aurez, également, @ réflechir a lafacon dont vous devrezfaire évoluer votre
portefeuille, dans le casou |'gquilibre global de celui-ci ne vous paraitrait pasétre
satisfaisant.
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IV. Coherence entre kratégie globaleet lesstratégies
opérationnelles

Nous avongdentifié, €t analysé, plusaut, |a stratégiegénérale quest celle suivigyyy
votre entreprise &t diagnostiqudes problémesnajeursde stratégiequi S€ posenta vous,
auplande la« corporate strategy, €t @uplandesdiverses<businesstrategies-

Il nous faut maintenant examiner la cohérence existerng lesstratégies opérationnelles
qui sont lesyotres, au niveau des différentggandegonctions de votreentreprise €t 1a
stratégie générale g8t cellgquevous avez choisi dgévelopper.

Lesstratégies opérationnell@¥®ntrent comment lgratégie généraRst mise emction.

Votre stratégie généraleSt peut-étreune bonnestratégie :Maisil pourrait se faire que,
n'ayant pas€te explicitée clairement,par exemple VOUs méme, et a fortiori vos

collaborateurs,en soyez Venu a (;Iéve_lopperOles stratégies opérationnellegui N€
I'expriment parcorrectement. Cet écueibtfréquent,et il serencontre souverdans des

entreprise§l€grandedimension.

22/ T L T T 2 L

C'estce quenous allonglonc, maintenanverifier.

On examinera,ici, en allantdirectement al'essentiel, comment sontorientées les
différentesstratégiegonctionnellegyyj sont mises en oeuvidans votreentreprise dans
lesgrandedonctions suivantes :

“ Recherche/Développement,

- Gestion de l'outiindustriel,

" Politiquecommerciale,

" Politigued'investissement,

" Politiquefinanciere,

- Gestion desessourcegumaines,

" Management généréle I'entreprise.

4.1.LaRrecherche-Développement

Vousavez aévaluer :

- lesprincipales compétencéé votre Bureag'Etude,

" limportancedesbudgetsannuels dg&D,
- les orientationgyevous avez données a vofiglitiquede R&D.
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Vous devez vérifier, ici, la cohérenceexistant entre |e$noyens quisont mis en oeuvre au
niveau de votreR & D et |eSeXigencesde |astratégie quﬁSt Celledéve|0ppéeréellement

par VOUre entreprise.

Nous allons vous donner, ci-apres, que|queséléments pouvant YOUS guider dans vos
réflexions.

Les stratégies de domination par les colts

Les travaux de R&D doivent porter, dansce cas, pour Une bonne part sur I'amélioration
de la conception méme desproduits, €N vue de l'obtention de colts de fabrication

aussi bas que possible (notion de «design to costy) et sur 'amélioration  des
processus de fabrication.

Certes, la R&D doit étrea méme demaintenir la gamme d€ produits @jour de facon & ce
que l'entreprise N'ait pasa subirde handicapsgraves, au plan desproduits, par rapportala
concurrence.

Les stratégies de différenciation

Les travaux de R&D doiventporter plus particuliérementdans cesypes de stratégies, Sur
les élémentsde différenciation desproduits de Votre firme, par rapport a la concurrence.
Les brevetsjouent, trés souvent, ici,un role extrémementimportant (car ilS permettent
d'avoir un verrouillage de certainsparametres de différenciation) ; Mais il ne faut pas
négliger Néanmoinsles problémes des coltsde production, Méme siceux-Ci ont, au plan
de la stratégie, UNe importance Moindre que dansle casprécédent.

Les stratégies de confrontation

La créativité du bureaud'étude estéterminante, icicar il faut toujours, dansce type de
stratégie, avoir en réserve des innovations, méme de second ordre, a mettre a la

disposition desservices denarketing.
Les budgets de R&D doivent souvent étrejmportants dans desstratégies de Cetype, car

ces stratégies SONt fondées, avant tout, Sur lescapacitésdu Bureau de R&D @énérerun
flux continu d'innovations.

Les fabrications étant souvent largement externalisées, I'effort d'investissement de
|'entreprise doit porter essentiellementci surla R&D.

4.2. Lagestion de l'outil industriel

L'«outil industriel » doit permettre de répondre parfaitemenﬁux besoinsde |astratégie
qui @ ét€ concue par l'entreprise.ON entendra, ici,par & terme générique d'« outil
industriel » I'ensemble constituéyar I'appareil 9 production, 1& fonction achats, la sous-
traitance, et lajogistique.



62

Les stratégies de domination par les coults

L'outil industriel doit Ob”gatoirement avoir, ici, une structure Optimum’ afin que l'on
puisse obtenir lescolts deproduction les plus bas possibles.De plus, l'appareil industriel
doit étre localisé d'une maniere trésudicieuse, d€ fagon @ Ce€que I'entreprise puisse
parvenir véritablement aux codts dq)roduction [ui permettant de réussir p|einement dans
Sastratégie de « domination par les codts ».

S'agissant, généralementde traiter des volumesmportants, l& logistique devra étre
parfaitement organisée, et les colts dgransport devront étregptimisés.

Les stratégies de différenciation

L'outil industriel devra étre parfaitement adaptéaux besoins de lastratégie de
différenciation quj est cellede yentreprise, Notamment si cettestratégie €st fondéesur

Certainsparamétres techniques.

Dans le ca®u les éléments de différenciation ont donné lieu ad@%ts de prevets, c'est
une bonnegestion de cettepolitique de brevetsquij va constituer, alors/'un des éléments
clésdu succes.

Les stratégies de confrontation

Dans lesstratégiesde Cetype, I'appareil industriel devra avoir des structureselativement
légéres, beaucoupde fabrications serouvant, dans cecas, externalisées.En effet, les
innovations en matiere dgyroduits SONt susceptiblesde porter sur des éelémentgreés divers

relevant d'industries trés variées, et I'entreprise N€ peut avoir en interne toutes les
compétences Youlues. La gestion d'un excellent réseau de sous-traitants est donc

indispensable, ici, et il faudra méme ewenir a meneravec bon nombre de ceux-ci une
véritable politique de partenariat.

4.3. Lapolitique commerciale

Trois élémentsimportants SONt & examiner, ici,en Matiére dgolitique commerciale :

" la politique d€ prix qui €St pratiquée,
- le choix des réseaux dente,
" les pudgets de communication.

4.3.1. Lapolitique de prix

La politique de prix doit, bien évidemment, refléter tres fidelement Igtratégie qud'on a
choisi de mener dans chacun des DAS.

a) Les stratégies de domination par les codts

Les clientsdoivent, dans ceype de stratégie, S'orienter vers votrentreprise avant tout
pour des raisons dgyix, Ceux-ci doivent donc étre inférieurs a cegpatiqués parles
entreprises quinénent destratégiesde différenciation.
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Il arrive, souvent méme, que pour €liminer des concurrentson anticipe quelque peu,
dansce type de stratégie, Sur la courbe traduisant I'abaissement gﬁﬁ de revient en
fonction des volumes.Certes, il faut que les capacités financieres de jentreprise &
permettent, Mais cettemaniere g'opérer constitue le meilleur moyen pouraffaiblir trés
vite les concurrents (c'est €€ qu'ont fait souvent les firmegaponaises pour conquérir

les grands Marchésmondiaux).
b) Les stratégies de différenciation

Les prix & pratiquer dans cegypes de stratégiestraduisent la valeusypplémentaire que
sont censesreprésenter les €léments de différenciationquj sont proposés par
I'entreprise. Mais unejuste appréciationdoit étre faite de ces« plys » qui SONt apportés
aux clients, en tenantcompte de la« chaine des valeurs yui estla leur. La politique de
prix, dansles stratégies de différenciation, €st toujours délicate a mettre agoint : |l
faut avoir une excellenteeonnaissance de I'élasticité de la demaraex prix, compte
tenu desparametresde différenciationsur jesquelson entend fonder sgratégie.

c) Les stratégies de confrontation

Dans lesstratégies de Cetype, l€s prix des produits sont 'un des parametres que
l'entreprise modifie, périodiquement, €N fonction de [I'évolution des deux autres:

qualité des produits, d'un coté, et fonctionnalité de ceux-ci, de l'autre. La fixationdes
prix est donc lun deséléments clés de la mise en oeuvre dusgatégie de
« confrontation » : ce quj constitue I'élémentdejugement c'est, ICi aussi, une parfaite
connaissancedes motivations deslients et de leUgomportement.

d) Conclusion

4.3.2. Le choix des réseaux

Le choix des réseauxle distribution doit étrecohérent avec latratégie développée par
I'entreprise.

Pour les stratégies de domination par les codts, on s'adressegénéra|ementa des réseaux
de commercialisationpermettant de toucherle pjys vaste éventail de clienigossibles.

Dans le cas detratégiesde différenciation, on s'oriente vers des réseagls spécifiques,
permettant de toucher les cibles de clientelesgisées, et qui soient aptes a fournir aux
utilisateurs les servicesattendus.

Examinez donc, DAS par DAS, si les canaux de distributiorque vous avez choisis sont
bien lespons, compte tenu de votrestratégie danschaqueDAS.
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4.3.3. Les pudgets de communication

Les stratégies de domination par les colts ne nécessitenpas de gros budgets de
communication.

Par contre, les stratégies de différenciation requierent Nécessairement degydgets de
communication €leves(fréquemment 5 % du CA, voire souvent bietplus encore).

Les stratégies de confrontation nécessitent, elles aussi, des budgets de communication
importants, ¢ar lepositionnementdes produits S& modifie assez souvent.

Dans ces deux derniers dascommunication doit :

~faire prendre conscience aux clientsdes parameétres de différenciation qui
caractérisent ['offrede |'entreprise,

" amplifier I'intérét que présententCesparamétresde différenciationpour le client,

" créer, enfinunemage favorable, Voire flatteuse, pour les utilisateurs.

Examinez donc, DAS par DAS, Ce que SONt vospudgets d& communication, €t portez Un
jugement sur, & la fois Jimportance de ces pudgets, €t les themeschoisis pour

communiquer.

4.4. La politique  dinvestissement

La maniere dontune entreprise affecte chaque@nnéeses ressources  tradudoncrétement
la stratégie quellemet en oeuvrell y a donc lieu derifier, ici, Si la maniére dont vous
investissez, chaque année, est réellement conforme aux besoins d%t}@tégie quevous

développez.
La rggle d'or est la suivante :

On retiendra, cOmme  orientationsgénérales,la nécessité degpondre auX préoccupations
suivantes :

Les stratégies de domination par les codts

Il faut, ici:

* mettre en pjace, €N temps voulu, €S capacitésde production nécessaires,sans
jamais prendrede retard, car d'autres firmes nganqueraient pade s'accaparer
du marchg, et I'on n‘auraitjamais plus,alors, es volumes voulugoyr mener avec
succes Cgype de stratégie.

" réaliser tous lesnvestissementsde productivité possiblesde facon a abaisser au

maximum, €N permanence les colts de production.
- investir dans I'amélioration de@process»-
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Les stratégies de différenciation

Il faut, ici:
- allecter tous lesmoyensnécessaires a R&D,

- affecter de gros moyensél lacommunication
- investir dans lesctivités de servicgui, souvent, constituent 'un degléments

déterminants deoffre, dans desstratégiesde Ce type.
~investir dans toutce quj permet d'améliorer la qualité, la créativité...

Les stratégies de confrontation

Il faut, ici:

- investir dansyexploration approfondie des besoin®t desgots de la clientéle
(analysefine de la« chainedesvaleurs » deglients),

- investir danda R&D,

- investir danda communication.

45. La politique  financiere

La politique financiére doit étreau service de lastratégie développée par I'entreprise €lle
apour role de lui donner lesnoyensde mener dbien cette stratégie. Certes,au moment de
I'élaboration de lastratégie généraledn aura veillénormalementa ceque 12 stratégie que
'on  a congue soit veéritablement compatible avec les moyens financiers pouvant étre

mobilisés par I'entreprise.

La politique financiere doit permettre de faire, @ temps, tous les investissements
nécessairesen vue de la miseen oeuvre de la stratégie quid été choisie, et celaest
particuliérement important dansles stratégiesde domination par les codts.

Les préoccupations d'un Directeur Financier, au plan de lastratégie sont double :

- &tre en mesura@e mettre a I@isposition de |'entreprise les moyensde financement

dont ellea pesoin,au momentyoulu,
-~ mener une po““que d'endettement tenantcompte des risques qu'encourt

I'entreprise dans le cadrele lastratégie qu'elled décidé de développer.

Dans la miseen oeuvre de sastratégie, I'entreprisedevra déterminer :

" quels sont les Domainesd'Activité quelle décide d'abandonner: la Direction
Financiere aura alors a résoudre gggblemesde cessionde ces activités a des
tiers,

- dans quels cas, et & quel moment, dans les activittsque ['entreprise décide de
conserver, il convient de rechercher des alliancguverture du capital @ destiers,
passation d'accords  dgoint-ventures, etc...jafin de disposer des moyens voulus
pour S'éxtraire desituations stratégiques posanprobléme (dilemmes,0U poids
morts dans la matricgcg),
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" pour réaliser despénétrationsdans denouveaux DAS, quelles alliancesrechercher,
avec quels partenaires €t sous quelle forme les réaliser ? I®irection Financiére

aura, ici aussi,a intervenir poyr faire lesmontagesfinanciers adéquats,

- pour des acquisitions nouve”es, cnlin,?a effectuer (problémes d'cntréc dans un
nouveau DAS, OU problémes de diversification desacitivités...) : la  Direction
Financiére auraa etudier commeniprocéder & CeSopérations, €t elle devrales
organiser correctement (par exemplel@chatdentreprises pa#missionsd‘actions).

La Direction Financierede f'entreprise doit donc étre tenugarfaitement au courant de la
stratégie MeN€epar |'entreprise, afin de pouvoir jouer pleinemengon role.

4.6. Gestion des ressources humaines

La gestion des ressources humaines davoir pour objectif :

- de disposer €N temps Voulu desmgoyenshumains nécessaired lamise en oeuvre de
la stratégie développée par I'entreprif¥] quantité, €t eNqualité,

- de créer .legonditions, et le climat, permettant aux collaborateurs  deentreprise
d'agir, ©N permanence aVec laplus grandeefficacité.

4.6.1. La gestion des compétences

Vous devezexaminer sies compétencesdes collaborateurs dont voygsposez sont bien
conformes aux besoinde lastratégie quEsStmiseenoeuvre.
Les compétenceshécessairesequisessont-elles réellemenidentifiees ? Degyjans d'action

sont-ils  prévus pourdoter I'entreprise, &u moment youlu, des moyens humains dontelle
aura besoin ? Etc...

Ayant bien identifié |a stratégie que YOUS développez, il vous est pjys facile maintenant de
déterminer quelles Sont les compétencesclés dont vous avepesoin, €t qui Vous font,

éventuellement, défaut.
4.6.2. La motivation du personnel

Vous devez eévaluer si vous avez créé en internecliteat permettant de motiver
pleinementVOtre personnel, et obtenir sa total@dhésion au projet » de votre entreprise.
Les dispositifs nécessaires sont-ils bien Blace, pouratteindre cepbijectifs :

- au plan des structures internes ?

" au plan de la communicationinterne ?

" au plan du style de managementde 'entreprise ?

" au plan du style de relation entrdes diversgtagesde lahiérarchie ?

" au p|an des systemesde rémunération ?

- etc...
Une reflexion esta mener, ici,sur ces différents aspects de la gestion des ressources
humaines, pour apprécierla maniére dont vous gérez ces ressources,a la lumiére des
exigences particuliéresde 1a stratégie que vous avezchoisi de gevelopper. AU plan
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guantitatif YOUS pouvez, comme cela se faihabituellement, vous en référer acertains
indicateurs classiques : abstentionnisme, —turn-overgréves, Succés des< boites a idéess,
etc..

4.7. Lemanagement général de I'entreprise

L'analyse doit porter, ici, SUr quatre €léments essentiels :

" la structure généralede I'entreprise,

~ le style de management,
- les procéduresd'élaboration de |astratégie

- la mise souscontréle de la stratégie.

4.7.1. La structure généra|e de |'entreprise

La structure générale de I'entreprise €st donnéepar I'organigramme. Il vous faut donc
examiner comment, Selon 'organisation qui€St €Nplace (organigrammeréel, €t NON pag
théorique) les taches et lesesponsabilités S€ trouvent réparties, afin de vérifier
l'adéquation €xistant entre les besoins de d@atégie quiest réellement suiviggy votre
entreprise, et la maniéredont vous avezstructuré votreentreprise.

Le découpage qu¥ouUS avezait, plus haut, €n Métiers et epAS, Vous indique comment,
idéalement, I'entreprise devrait étre structuréeMalheureusement, €N pratique cela n'est
pas toujours possible,et cela dépend beaucouppien sar, de la dimension mémede
I'entreprise.

Il faut néanmoinsvous assureigye votre structure voupermet de gérer correctement :

- les différents « métiers »qui sont lesyotres, en créantles conditions favorables
pour que chacun de ces métiefsyisse €voluer normalement, dansravenir,

- les différents DAS danfesquelsVous agissez,et ce conformémentau découpage
géographique qu¥ous avez arrét(pms haut, dans le cadre de caudit.

Les «centres deprofits » doivent enprincipe correspondre & Vos DAS. Eventuellement,
dans les entreprises de dimension moyenne, on pourra avoir des centres de proﬁts

correspondants@ux metiers.

Les différents metiers sont adossés a un certambre de fonctiongyyj ont un caractéere
transversal : c'esta vous de déterminenesque”es, et de voir cequi doit étre mis en

commun, pour des raisons dgynergie,d'économies... , et cequi N'a paslieu del'étre.

Une appréciation €st donc &orter, ici, Sur lacohérence existant entre lbssoinsde la

stratégie que/Ous menez et lstructure organisationnelle qui €st la votre.Vous ne devez
pas oublier que la structure a donnera votre entreprise doit normalement anticiper

sur les évolutionsfutures de votre stratégie.

Vous ne devez pas oublier non plus que l'innovation etla créativité, quelque soit la
stratégie qud'on suit, sont desélémentsindispensamespour réussir : et votre structure
doit donc permettre de favoriser ef’permanencele déve|0ppementde l'innovation.
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Le style de management

Deux élements sorgssentiels @ppréhenderiCi :

- lerble du chefg'entreprise, en tantque « leader charismatique »
- la maniere donk'exerce, €N pratique, 'autorité  du chegyentreprise.

Le rble de « leader Charismatique »

Dans lestechniques d¢ managementmodernes orattend de tout Che&'entreprise
quiil joue un role de leader charismatique. NOUS sommes entrés, en effet, &
présent, dans I'ere post-taylorienne, celle que les auteurs américainont appelée
«the new gge», etil vous faut donc avoir ustyle de comportement quBoit celui
du « new gge attitude  ».

Tom Ppeters, par exemple, dans fouvrage quiil publiaen 1986: «Le chaos
Management», indique qu'il €St indispensable quées chefs g'entreprise prennent
consciencequjl est deleur responsabilité, aujourd’huipour MeNerune entreprise au
succes,de proposer @ leur personnelun « projet »- Et pour préciserce que I'on doit
entendrepar ce terme, il indique qu'il s'agit de :

«Proposer Un dessein métamorphosant : 1€S entreprises qui réussissentsont des
institutions qyj créent des environnements dangsquels les gens peuvent
s'épanouir, développetestime desoi, etparticiper avec enthousiasme a laie de

I'entreprise. >
TomPpeters, dans le «Chaosmanagement »

Pour proposer un «dessein métamorphosant » il faut étre un «leader
charismatique ».

Un auteur comme McGregor Burns, grand sociologueaméricain, explique de la
facon suivante cequ'est Un leader charismatique :

«Le |eadership S'e€xerce |orsque des étres humainsgyj ont certains desseins
mobilisent desressources (de tous ordres) pour susciter ekgtisfaire les mobiles de

ceuxquij les suivent: c'est Upadership dynamique puisqu€S chefs S'investissent
dans une relation avec lesuiveurs qui S€ sentirontgrandis, et deviendront ainsi

plus actifs >-
McC Gregor Burns

Indiquons uUne autredéfinition du « leader » donnée, cette fois, par Un auteur suisse,
Gottlieb Guntern, qui @ crée laFondation Internationalepour la Créativité et le

Leadership :
«Un leader est capable dinspirer €t de motiver les autres pour qu'ils

accomplissentd€Sperformances extraordinaires  ».
Gottlieb Guntern
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I faut donc que vous examiniez, ici,dans quelle mesure vous exercegéellement,

dans votreentreprise, ce role de «leader charismatique” qui est attendu deous,
aujourd'hui, par 'ensemble de vosollaborateurs. Pour I'exercesleinementil vous

faut, €n plus de donspersonnels, UN « projet » SUr lequel VOUS puissiez Mobiliser
I'ensemble de votrgersonnel.Et ceprojet N€ peut résulter que d'une vision claire :

- de vos gbjectifs,
- de votre stratégie.

Nous vousproposons, ici, €N conclusion de cgaragraphe,cet extrait derouvrage
de G. Archier et M.Serieyx, intitulé « Pilotes dB"  type »:

Les temps©Ont changé : désormais la mise en oeuvre d'%ﬁlanagement participatif
ne dépend plus du bon vouloirdu dirigeant : € 'est unegppligation imposée par€s
nouvelles conditionsde lagyerre économique.

Quand 9N peut promettre Un butin a tous les soldats, on peyt Se contenter d'une
armée demercenaires.

Mais dorénavant, le combatchange de visage :

Iln aura pas de pjace pour tous. Vientrgpoque des Croisés : ceux qyj savent
pourquoi ils se battent vaincront ceuyi ne le saventpas,

G. Archier et M. serieyz (dansPilotes du 3ergge)

La maniere dont s'exerce [lautorit¢ du ch@bntreprise

Le chef g'entreprise, selon sonstyle personnel,€t Sa philosophie, €xercera son
autorité de maniéres trégliverses. Les « cerveaux droits » instaurent des modes
d'organisation  souples, favorisant la coopération et le dialogue. Les « cerveaux

gauches »optent systématiquement po@es structures plutst hiérarchisées, et ils
imposent des procédures €xtrémement formalisées.

Les techniques d& management modernes pronent des systémes d'organisation
fluides, de type matriciel, facilitant lesgchanges et permettant I'épanouissementdes
individus. Cela suppose quées responsablesaux différents échelons de la hiérarchie
soient de bonsprofessionnels, quils@ient une visionpartagée du « projet » de
l'entreprise, €t quils soient, & leur niveau, des éléments moteurs capables
d'initiatives.

Pour cela, il convient que certains principes Soient rigoureusementrespectés :

- les promotions doivent se faire aumérite, et il ne faut pas quil yait dans
I'entreprise de « faussehiérarchie,
“la structuration deentreprise doit permettre @ux responsables,chacun a leur
niveau. de (i de l'ensemble de nécessaires atteindre les
, isposer oyens pour
objectifs quileur sontfixgs,
" lesresponsables si I'on veutquyiils prennentdeSinitiatives, doivent avoir un droita

I'erreur,
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- les Systémesde rémunération doivertenir le p|us grand Comptéjes performances

réelles dechacun,
" chaque collaborateur, enfin, doit étre en mesure deomprendre comment il
contribue a la création de valeur dapentreprise.

Vous devez don@xaminer, icicommentvous voussituez par rapportacette vision
qui Vous estproposée du managementd'une entreprise, dans I'érepost taylorienne
qui est lanotre aujourd'hui.

En guise de conclusionde Ceparagraphe, NOUS VOUsS soumettons ces troigpes de
réponses pouvangtre faitespar un casseur de cailloux a dgyestion suivante : « que
faites-vous ? ».

Exemples d'attitudes  de 'homme au travail

lere réponse : « Je casse des cailloux .»

2e réponse : < Jegagnema vie.»
3e réponse : < Jeparticipe @ la construction d'une cathédrale. »

4.7.3. Les procédures d'élaboration de latratégie

Les procédures d€ « planification stratégique » SONt toujours tres delicates a mettrau
point, dans uneentreprise, et I'expérience Mmontre qu'elles soONt sans cessen évolution.

Vous devez donc vousnterroger SUr lafagon dont vous avezprocédé, jusquiici, dans
votre entreprise, poureffectuer de la« planification stratégique», OU tout simplement
pour élaborer votrep|an de développement.

Nous vous avongroposé au chapitre 1 (§14) d'identifier letype de processus quvous
caractérise pour ce qui est de la maniere d'élaborda stratégie. VOUS vous trouvez ainsi

en mesure de discerner les faiblesdasmodegpégratoire quest le votre.

Nous avons distingué, au chapitre |, quatre grands Modes gpératoires distincts :

Détermination dda Stratégieessentiellement Bintuition,

O Recours (abusif) @ deSconcepts propregUX disciplinesfonctionnelles,

© Recours a des connaissanceggénéralement beaucoup trogommaires) acquises €N
matiere d'«analyse stratégique,

@ Adhésion a une modemanagérialedu moment, (avec souvent |erisque de s'enréférer
trop naivementa un nouveau« gourou »).

Selon lacatégorie dans laquelle VOUS VOUSrangez, Vous étes donen mesure d'identifier

les p|éges recelés par le mode Opératoire quieSt le votre, et en enaya_nt pris conscience
vous allez dongyouvoir deéterminer la maniere doritconvient que VOUS progressiez.
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Les trois éIément@ssentieIsqui sont aretenir sont lesuivants :

Il estrecommandé deonstituer, dans lesentreprisesOU la dimension lepermet, « un
Comité stratégique » : Celui-ci sera constitué dujirigeant de I'entreprise €t de ses
collaborateurs  lep|ys immédiats (on réfléchit mieux &jusieurs que tout seul).

La réflexion stratégique est en effet un exercicequyj doit s'effectuer aujourd'hui €n
groupe : €lle ne doit pas étre seulement Idait du dirigeant enfermé danssa tour
d'ivoire.

(2)Dans lestechniques actuelles d'élaborationde la stratégie, ON privilégie tres fortement
la « réflexion stratégique » par rappoft 2 « planification stratégique»- Il s'agit, bien
plus, d€ procéder @ une réflexionstratégique correctement organisée qued'effectuer
une planification comme cela Seratiquait dans les toutdébuts de laplanification
stratégique.

(3)1I est indispensable d'acquéritineé bonneconnaissance degoncepts et des outils de
lanalyse stratégiqueCar lastratégie N€ pourra €tre correctement €laborégye si I'on
recourt réellement a cestechniques. Faute dequoi ce sont lesconcepts propres aux
stratégies fonctionnelles qui s'imposent d'eux-mémes, ou desmodes g'approche trés
incomplets, voire relevant dgechniques d'analys@bsolétes.

4.7.4. La mise sous contrble de |l8tratégie

Toute stratégie repose nécessairement sur dq%/pothéses concernant |afagon dont

I'environnement évolue eta en venir a se modifier.Certaines des CeRypothéses sont
d'ailleurs paptiséesdu nom de« visions ». Bienévidemment, il faut vérifier, une fois qu'un
plan stratégique @ €t€ élaboré, que les évolutions de I'environnement s'opérent
conformément auxprévisions quiont étéfaites ; et il faut, de plus, détecter étemps les
élements nouveauxyuj apparaissentdans'environnement, €t dont on n‘auraitpas prévu

I'émergence.

Il est donc nécessaire dftocéder, aujourdhui,dans toute entreprise, @ une «veille
stratégique », afin de collecter eNpermanence, et dune maniéreorganisée’ des
informations utiles sur les évolutions de toutstes qui peuventaffecter 'avenir.

Cette quéte permanentedinformations releve dece gue I'on appelle aujourd'hui
“I'intelligence économique”-

Vous devez donc vougterroger pourdéterminer sile niveau deeille stratégique quest
le votre estsuffisant, €t examinercomment s'effectue dans Vvotigntreprise cette quéte
permanentedinformations utiles a connaTtrepour opérerles évolutions nécessaires et ce

en temps voulu.

Sivotre niveau de« veille stratégique »est insuffisant, vous devez considérer gyl y a, 13,
un élément de faiblesse dans vogigtreprise,au plan stratégique.
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V.Conclusion

Les différentes analyses auxquellesVOUS avez procédé VOUS permettent de porter
maintenantun jugement tres précis sur la nature de la stratégie que YOUS développez, €t
sur sa validite réelle. Lesroblémes de stratégie queVous rencontrez peuvent étre de
différents ordres.

lls peuventse situer :

“au niveau de la Corporate strategy : choix des Domainesd'Activité, d'un coté,
l'appréciation & porter SUr ces choixstratégiques devant se fairedans une vision
prospective, €t équilibre généralde votre portefeuille de DAS, de l'autre.

" au niveau deune, ou deplusieurs de Vos « Business stratégies » : il s'agit la de vos

positions concurrentielles, DAS par DAS, et de la qualit¢ de VoS avantages
concurrentiels.  Legppréciations Sont a formuler, iCi aussi,dans une visiorprospective.

" au niveau de la mise en oeuvre de Vo#featégie : cohérencede vos diversesstratégies

fonctionnelles, par rapport @ 1a stratégie générale€t qualité de votre management par
rapport aUX exigencesde Votre stratégie.

Presque toujours,!€S problémes de stratégie quiS€ posent & UNE entreprise relevent
simultanémentde ces trois niveaux.

Les performances de votre entreprise, dans Iapériode de référenceétudiée, et la maniere
dont vous procédez pourelaborer votrestratégie Constituent seulement deut premiers
indicateurs. A eux seuls, ces éléments sontout a faitinsuffisants pour Vous alerter sur

d'éventuels défauts, ou degraveslacunes de votreratégie.

L'analyse stratégique? laquelle VOUS venez deyrocéder VOUS & permis de déceler, d'une
maniere extrémemeniyrécise, OU peuvent Se situer les insuffisancede la stratégie que
vous mettez emeuvre, €t quelles SONtles erreursque vous avez py commettre ermatiere

de decisionstratégique.

5.1. Appréciation Sur laqualité de la stratégie

5.1.1 La corporate strategy d€ I'entreprise

Les différents Domaines d'Activitéstratégiques dans lesquelsVOUS VOUS trouvezZengagé
doivent étre gppréhendésdansune gptique prospective.

La matrice que nous vous avonSproposé de construire pour ana|yserVOtre portefeui”e
prenait comme critere clé de l'intérét d'un DAS son taux de croissance dans les années a

venir.

Ce critere est extrémementmportant, car il détermine bien la nature desituations
concurrentielles que I'on peyt rencontrer dans un secteur d'activité. Ma’iispeut étre
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insuffisant, car il ne tient pas Compted'éventuelles modificationsyouvant survenir dans
I'environnement. Il peut yavoir, en effet, dans un Domaine d'Activitédonné, émergence
de facteurs dehangement importants €0MMe par exemple des ruptures technologiques
relativementbrusques,l'arrivée de nouveaux entrantgtrangersau secteur, 'apparition de
substituts a vos produits, la modification d'UnerégIementation administrative susceptible
d'avoir un caractere déterminargur votre activité, e surgissementde troubles politiques
graves, 'accroissement  soudaidu pouvoir de négociation de vosfournisseurs, ou devos

clients, etc...

Il est bien éVidentque la qua“té du jugement queVOUS porterez sur vos différents DAS
doit prendre €N compte, danstoute la mesure diossible, ces divers ¢léments, S'ils sont

susceptiblesd‘arriver.

L'autre  élémentg'appréciation concernantla qualité de votre « corporate strategy » €St
constitué par 'équilibre générafle votre « portefeuille ».

Votre portefeuille doit comporter :

" un certain nombrey'opportunités de CroissancqpDAS en croissance),
~ un nombreggja relativement satisfaisant d'activites daasquellesvous €tesparvenu @ acquérir
de bonnespositions concurrentielles.

Si tel n'est pasle cas, il vous faudra nécessairemegprriger, @ l'avenir, Votre portefeuille :

~ engquilibrant beaucoupNi€ux celui-ci, pour €€ qui €st durapport existant entre des
Activités eNstagnation €t des Activités egroissance,

- en concentrant VOﬁ‘loyenssur |'acquisiti0n et/ou le renforcementd'a\/antages
compétitifs solides, Ce qui peutVouUS amene focaliser vosmoyensd'investissement sur
un petit Nombre seulementle Domaines d'Activite.

Cejugement & porter sur le choixqye vous avez fait devos DAS, et sur|gquilibre existant
entre despositions concurrentielles fortes, déja acquiseset despositions faibles pouvant
soit étreaméliorées,soit se révéler étrgmpossibles pouVous & corriger, doit vous amener
aevaluer quelle €Stglobalement, @ Ceniveau, la qualité de votre stratégie.

N.B.: L'examen qgue vous avez effectué devotre portefeuille, et les conclusions
auxquelles VOUS parvenez, Vont Vvous orienter, lorsque YOUS entreprendrez de
modifier votre corporate strategy,Sur un certain nombre dgrandes décisions
stratégiques, les choix a effectuer étant les suivants :

" quels sont finalement les DAS a conserver ?

" quels sont les besoing'acquisition de nouveaux DASen croissance ?

- dans quels DAS des positions concurrentielles  manifestement  faiblggyvent-
elles étre corrigées ?Et alors, I'entreprise  dispose-t-elléleS moyens voulus pour
y parvenir ?

- danSque|S DAS deSpositionS concurrentielles faibleﬁosent_e”esdespr0b|émes
que l'on  ne peyt pas raisonnablement enyisager de résoudre seul ?
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Et, alors, quelles dispositionssont-elles &yrendre pour yemeédier : cession des
activités ? fusionavec d'autresentreprises 2recherche deartenaires ?Etc...

5.1.2. Les Business stratégies

Vous avez, normalement, développé des avantages compétitifsdans chacun des
Domaines d'Activité  StratégiquesOU VOUS exercez une activité.

Dans |'appréhension qudous faites de I'évolution de la situation dans chades DAS
que YOUS exploitez que pouvez-voupenserde lavaleur, et de lasolidité, des avantages
compétitifs qui sont les votresaujourd'hui ? C'\est d_ans cetteyptique qu'il faut vous
placer pourjuger de laqualité de votre stratégie, @ ce niveau.

Parmi les facteursde changementqui peuvent modifier votre environnement, dans vos
différents DAS, y en a-t-il qui peuventrendre vosavantagescompétitifs caducs, demain ?
Quelles sont les menacegjui pésentsur les élémentsqui constituent vosayantages
compétitifs ? Dans les évolutiongyyj sont en cours, certainespeyyvent amenervos DAS a
s'agrandir, €t cette modification de la dimensiggographique d'un ou de pjysieurs DAS

peut altérer pjys 0u Moins profondément VOS positions concurrentielles :y.a.t-j| donc des
menaces de cette natuggi sonta envisager, pourous, aujourdhui ?

Vous devez doncjuger de la qualité, et de lapgrennité, de VOS avantages compétitifs
DAS par DAS, et vousen déduirez aisémerfuelle est la validitéde votre stratégie dans
chacun des Domaines d'Activité ou vousus trouvezengagé.

NB.: |orsque VOUS aureza procéder & une reévision de votretratégie, il Vous faudra,
pour les DAS que vVous envisagezde conserverdans VOtreportefeui”e d'Activités
déterminer commentous aIIezpouvo,r renforcer vosavantages Compem,fSDans
chacun de cepAsS, il vous faudraavoir pour objectif de parvenir aacquenr une
position concurrentielle solide, et forte. Et si vous ne pouvez, comptelenu devos
moyens, espérer y parvenir partoﬂjtyous faudra nécessairement soit abandonner

certaines gctivités, soit,pour YOUS y maintenir, rechercher des alliances.

Cejugement queVoUs porterez SUr la qualité de vos Businessstrategies constitue un
deuxiéme élement g'appréciation de la pertinence, et de lavalidité, de votre stratégie
actuelle.

5.1.3. La mise en oeuvre de d@gatégie

L'examen guquel VOUS avez procédé de la cohérence existant entre vodigatégie globale
et lapolitique que Vous menez au niveagpérationnel vous fournira un troisieme élément
d'appréciation SUr laqualité de votre stratégie. Les Businessstrategies que Vous avez
concues, DAS par DAS, doivent étre mises en oeuvre d'une mani@r’?ﬁalacable si vous
voulez qurelles aient les meilleures chances de réussir.

Cependant,Méme si lesstratégies qué/OUS avezconguescomportent desfaiblesses,il se
peut que,momentanément, ces insuffisancesconceptuelles@U plan stratégique puissent
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dans leurs effets étre compensées patine excellence gpérationnelle tout a fait
remarquable. Cette éventuelle excellencgpérationnelle qui pourrai€tre la votre ne doit
pasaltérer votrejuygement surla gualité dela stratégie qué/Ous menez.

N.B.: Lorsque Vous entreprendrezde procéder a une révision de VOtr%tratégie, il vous
faudra tenir compte, dans votre processusde planification stratégique, de cette
nécessité de rendre VOSStratégieS Opérationne”e§0hérentes par rapport aux
différentes BusinesStrategies qu&ous déciderez dmener, au niveau dehaque
DAS.

5.2. Exploitation de l'audit de stratégie

Un audit destratégie peufVoir I'un ou l'autre degbjectifs suivants :

a) révision de lastratégie de 'entreprise, €t Mise alpoint d'une nouvellestratégie,
b) évaluation dda valeur de|'entreprise_

5.2.1 Révision de |astratégie de |'entreprise

L'audit destratégie, auqueYOUs venez derocéder, CONstitue |'étape préliminaire qui est
a prévoir, dans toutegpération de réflexion stratégique correctement prganisée.

L'audit destratégie montre, €n effet :

" quels SONt les défauts, au plan général,du portefeuille d& Domainesqy exploite Votre

entreprise, _ '
" quelles sont les faiblesses des Businesgategies qu'aconguesVotre entreprise pour

exp|0iter chacun de seBomainesd'Activité StratégiqueS,
" quelles sont lesincohérences existant entre sjgatégie générale qudus menez et les

différentes stratégies opérationnelles cR@Nt Mises en oeuvre.

L'audit destratégie permeflidentifier lesprincipales questiongju'une entreprisedoit se
poser SUr Sastratégie, et de formuler correctement les différerﬁ,ﬁomémes majeursjui

sont arésoudre, U plan stratégique.

Au niveau de lacorporate Strategiell indique Si € portefeuille @ besoin, 0U pas, d'étre
modifié.

Au niveau des Businessstratégies, |l permet de définir aveCprécision OU se situent les

problémes qub€posent €N Matiere deompétitivité.

Au niveau de la mise epeuvre de lastratégie, enfin, il indique & 1a fois quels sont les
modes opératoires quiiva falloir corriger, €t comment.

En fondant sa réflexiorgtratégiquesur un socleaussisolide, un Chefd'entreprise, ou une

équipe de direction, N€ peut manquerd'apporter @ |2 stratégie quemet en oeuvreson
entreprise les corrections essentiellegui s'imposent.
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Certes, si l'audit de stratégie montre quels sont dans Ieportefeui”e existant lesDAS qui
posent probléme, il n'indique pasVers quelsnouveaux DAS il faudrait s'orienter : ce sera

a lareflexion stratégique de déterminerque”es sont les nouvellesactivités qu'il convient
de développer.

Cela sefera en se fondant syfanalyse quiaura €té effectuée desmétiers ».Certes,
lorsque I'on en sera Procéder a cette révisionde lastratégie, 0N serasans doute amené a
effectuer une analyse bien pjus fine encore descompétences et des savoir faire de
l'entreprise queelan‘aura été fait dans le cadre de l'auditsglgtégie.

L'analyse des compétences €t des savoir faire clés d'unentreprise constitue bien
évidemment I'élément essentieloyr déterminer comment unentreprise V& pouvoir
continuer a ire de larichesse,et déterminer comment on i '
produire €l pour uvoir organiser
la dynamique de croissance derentreprise. Pour les nouveaux DAS a inscrirau
portefeuille, I'entreprise déterminera si elle le fergeule, ou bien sipoyr réaliser son
projet elle procédera a une alliance avec un autrepartenaire. Pour les DAS que
l'entreprise décidera d'abandonner, on rechercheragyelle est, chaque fois, 1a meilleure
ep A ; q laque oIS, < "
maniere deprocéder @ ces retraits fermeture pyre et simple, 0U biencessiona untiers ?

Au niveau des businesgratégies, l'audit aura montréque|ssont les DAS dan$esqu9|sles
avantages compétitif$SOnt valables, €t quels sont ceux ou ils sonfragiles, Voire parfois
inexistants. Evidemment, il n'indiquera pagommentil convient de reformer lesayantages
compétitifs : S€ Seraprécisément? la réflexion stratégique de déterminer comment on va
modifier et renforcerles ayantagescompétitifs, DOmaine par Domaine, et a evaluerle codt
de ces nouve”e%tratégies_Et |Orsque, dansle cadre dda réflexion Stratégique, il appara’[t

que l'entreprise N'a pas /€S moyensde se constituer degantagescompétitifs Solides dans
tous lesDAS qu'elle ambitionne d'embrasser, 0n devra alors enenir soit aabandonner
certains DAS, Soit arechercher, pour continuer a lesexploiter, des allianceset comme
dans lecas prgcédent, ces alliances seront alorgualifiges de « stratégiques »). Les
différents types de manoeuvresstratégiquesdecrits dans les annexésaitant desconcepts,
et des outils de'analyse Stratégique,devront étre alorspassésen revue. Laréflexion

stratégique @ précisément poupbjet d'envisagerdiversespistes possiblegt de déterminer
finalement que| est le bon cheminement & suivre.

Enfin, au plan des stratégies opérationnelles, Ce€ sera a la réflexiortratégique de faire en
sorte que les Stratégiesfonctionnelles soient mises en cohérence avestridégie globale
qui estfinalement retenue. Ce seggalementa laréflexion stratégique de concevoir toutes
les opérations & MeNerpour procéderaux réformes de structurgyj sont nécessaires€t a
déterminercomment doivent évoluer Iggchniquesde managementde I'entreprise.

5.2.2. Evaluation de la valeur deentreprise

La valeur d'uneentreprise S€ détermine normalement prtjir d'une évaluationdes cash-
flows que cette entreprise vVa étre en mesure degénérer, dans les années \enir. On
recourt, pour Ce faire, a la notion dite du« discounted cash-flow ». Cette méthodst,
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scientifiquement, 12 plus correcte que 'on puisse imaginer puisquéa valeur d'un bien
dépendde cequ'il peut rapporter.

La méthode dudiscounted cash flow consiste a évaluer les cash-flgus I'entreprise va
étre capable d€ générer chaqueannée, €t a effectuer la somme de cessh-flows
prévisionnels, € utilisant un taux d'actualisationque 'on se donne griori pour ramener
ces différentsflux annuels a une valeysrgsente. Cette méthode est séduisante : mais elle
supposeque 'on soita méme d'évaluer saggands risquesti'erreur, les cash-flowsa venir
sur une pgriode relativement jongue, de l'ordre habituellement de huit a dix années en

avance.

Certes on nemanquera pas$l€ recouper cette estimationpgr des évaluations fondées sur
d'autres criteres. On recou#lors, €N général, a laméthode dupgR, (le « Price Earning
Ratio) qui consiste appliquer UN multiplicateur au bénéfice dea derniére année connue.

L'audit destratégie permefle traiterle propleme de I'évaluation des cash-flowsyanir, en
procédant DAS par DAS. L'audit destratégie aura permis de décomposerles activités de
l'entreprise €N différentsDAS, que I'on aura identifies et caractériserrectement, et de
diagnostiquer quel$0Ont lesavantages compétitit§le I'entreprise dans chacun de ceux-ci.
En ayant une vision destaux de croissanceyrobables de cesdifférents DAS, et en se
fondant sur ranalyse quiaura €té faite desavantages compétitit§le 'entreprise DAS par
DAS, on se trouvera en mesure d'évaluer les cash-flows anguelsi'entreprise pourra
générerdans les années a venir. dificulté qul faudra surmonter, icitient a ce que les
comptabilités des entreprises N€ sont pas structurées, actuellementpour fournir des
résultats DASpar DAS.

L'évaluateur devra donc, aprés la réalisation de laudit degtratégie, procédera un
éclatementdes élémentgomptablesde 'entreprise  pours€ constituer une base de données
DAS par DAS. On secontentera, bien sar, ici, de simples évaluations, VU que dans des
travaux de ceype on ne recherchgygs une extrémeprécision. De toutes legacons, l€s
prévisions qui seront faites n@ourront étre qu'approximatives. Cette maniere dgrocéder,

qui est encore trés rarementemployée aujourdhui, €st infiniment préférable aux
évaluations portant sur les cash-flows globaux quel©N peut supputer€n Seplacant au
niveau defentreprise pris¢lans son ensemble.

Indiquons qu'un@udit destratégieréalisé en vue d'un rachaura, par ailleurs, le merite de
permettre & 'éventuel repreneur d'appréciecommentil va pouvoir corriger €t amender la
stratégie de I'entreprise @ laquelle iI s'intéresse. Connaissant lgsperfections de la

stratégie de l'entreprise qu'ilenvisage de racheter, il pourra argumenteravec pertinence
sur lesfaiblesses de lastratégie qui€st miseen oeuvre poyr un tirer éventuellement

argumentdans sesiégociations, et ramenerle prix de la transaction vers le bas. Et &fant
analyséen détail |astratégie de cette entreprise il sera en mesurgy'apprécier la maniére
dont il pourra lui-méme développer cette affaire. L'éventuelacquéreur détermineraainsi, le

prix que Cette entreprise vaut, réellement, pour lui, €€ qui pourra €viter que I'affaire ne lui
échappe si d'autres repreneurs en venaient gprésenter des offres éventuellement pjys
satisfaisantespouyr le vendeur.
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Weston Agor est un chercheuraméricain, Professeur a I'Université dgexas, qui @
développé des travauxquj font autorité sur le role deintuition dansles processus de

décision desmanagers.

Ses travaux onpermijs de mettre en évidencele role clé de lintuition dans les décisions
stratégiques.

Le Professeur Westc_;r'p\gor a exposé les résultats de sewcherches Qansun ouvrage
publi¢ en 1986 « Intuitive Management: integratindeft and right brain management
skills » (Editions Prentice Hall Press, New-York) d'ou est extrait le test quj vous est

proposeé ci-apres.
Les trois grands styles de management

Weston Agor classe |e$ypes de managementen trois grandes Catégoriess,elon lamaniere
dont les dirigeants opérent:

q
Processus Analytique Intuitif
Mode de Déductif Inductif )
raisonnement Fondé sur defaits Reposesurtout sur
desintuitions
Style Préférencepour une Préférencepour une
d'organisation structure de type organisationde type Recours
hiérarchique collégial al'un ou l'autre
Mode gpératoire  Procéduresprécisesa Procéduresreposant style
respecter,téCheS trés  sur des structures o
planifiées souples, fluides, indifféremment
favorisant la selon lescas
créativité
Résolution de Préférencgoyr des  Préférenceyour des
problémes modesde résolution approchesa
desprobléemes caractereglobal, €n
consistanta procéder se référantades
d'une maniére modéles, et en
analytique, faisant des
séquentielle,ense estimations« a la

fondant sur laogique louche »



Selon lesas, le stylede managememuel'on trouveinstauré dans ungntrepriseest de
type :

. StyleCeérvealgauche.......... L
. Stylecerveau droit ............. R
. Style intégré .................... 1.

Pour caracterisele style d® management qu#Stimplantédans uneentreprise WWeston
Agor s'en refere aux Mobiussi|-Q tests,qui Ont €tépuybligsdans« Omni Magazine »
d'octobre 1981par Stepheft- Schwartz et Rand de Mattei.

La structure personnelle du dirigeant

Westonagor proposede soumettreles dirigeantd des testpermettantde mesurer leur
degréd'intuition. Il se réfergyour cela au« Myers-Briggs Typdndicator »( MBT]), test
bien connu degsychologues.

Ce test, tel qu'i| VOous eStproposé p|u§0in, VOous permettrade VOus sijtuer, €n fait
d'intuition, sur une échelle allant dea 12.

Nousvousproposongloncmaintenant de vous soumettre a ce test en vous demaledant

répondre2UX questions qu¥OUS SONiposgegle 1a maniere I|ys sincerepossible faute
de quoiles résultatsle ce test n‘auraient aucun intgygtrvous.

1 Le test esh effectuerdansun délai deempdréspref : 10 minutes ay,aximum

Sortez maintenant sur votrégmprimantel® questionnaireci-aprés,et dotez-vousd'un
chronometreyoyr effectuer ce test.



. Dans la recherchedes éléments qui peuvent Me guider pour préparer Une
décision, je préfere m'intéresser :

a)d Ce queje peux considérer comme des éléments vraimenis, c'est-a-dire
correspondant des certitudes bighablies,
b)a despossibilitéscachées,a des éléments éventuellemeitcertains maisque

je soupconng'étre dotés dgotentialités importantes,
c) aux deux a la fois.

- Lorsqu'il y@ plusieurs taches que jedois accomplir :

a)je les traitep|ytot toutes ddront,

b)je commenceyar I'une d'elles,d'abord, pour a traiter complétement, puis je passe
ensuite a ungecondee€t ainsi desuite,

c) il marrive aussi bien dee concentrer sur I'une d'ellesue de les traitertoutes
simultanément.

. Quand je dois gccomplir Une tache, jai plutot tendance a:

a) tenterdela découpe®Nplusieursséquences q@eront a traitesuccessivement,

b) rechercherpjytst les relationspoyvantexister entre les différentgshases, pour
trouver desaccourcis, _

c) Nepasavoirun penchant marqué poyn€ manieree procéder plutdjue pourune
autre.

. L'affirmation  suivante g'applique  parfaitement bien a mon cas:

a) je prendse temps qu'ilfaut pour m'organiser personnellem&hpour planifiermes
activités,

b) j'ai desdifficultés,enfait, @ m'organiser®tje prendssouvent dietard,

c) je m'organiséfés bien, trés facilement et je faistoujoursles choses @emps,trés
naturellement.

.Jai indéniablement pjajsir a m'intéresser plutot ;

a) @l'amélioration,au perfectionnemerft€ quelquechosed'existant,
b) & lacréationde quelquechose deiouveau,
c) j'aimeaussi bien améliorgfyelquechose d'existarfuecréer.



10.

11.

12.

13.

. Je suis :

a) peu doué pour bien interpréter c€ qui Se dégaged'une personne,dans son
expression physiquge: M'en tieng|utot a Cequelesgensme disentéellement,

b) tres douéyour percevoifes « non-dits » dans cgu'exprimeUne personnepar S€S
attitudes,

c) égalemengnclina me référer a ggyj m'a effectivement étéit, et a ceque j'ai pu
deéceler danpexpression physiquée mon interlocuteur.

CJai:

a) UnepréférencdréSmarquée poules raisonnemengdncrets,
b) UnepréférencéreSmarquée poules raisonnemenpstraits,
c) pasdepréférence : jgaisonne aussi bien d'une manigiigde l'autre.

.Je résous habituellement  lesroblemes :

a) plutot d'une maniérgygiqueetrationnelle,
b) en me fiant a mofntuition,
c) a la fois en me basant surrdgsonnemengt sur Cque jeressens.

. Lorsque j'ai @ donner desinstructions, a des employés par exemple :

a)je préfere expliquepralement ceyy;j doit etrefait,

b) jemontre moi-méme cgy'jl y a lieu defaire, et en fais une@émonstration,

c) je Suis tout autant amené a le faieg desexplication®ralesque patine
démonstration.

Lorsque jaid résoudre Urprobléeme :

a)je prends généralemefflaplutdtcommeunjey,
b) jadopteune démarche tr@srofessionnelltje le faisavecheaucoup d'application,
c) jeprendscela a la fois comme yay, et comme un travail tres sérieux.

J'aime que mon travail soit:
a) biengrganisé'avance ,defago_na Cequeie sacheexactement CQue jeVaisfaire,
b) pas planificdu tout, de maniére a cgue je Me sente tout dHait libre de me

concentrer sur cgujmeplaitle plus,
c) organisé,certes, mais d'une maniere extrémemefyuple, pour que je puisse
changen cours de route.

Je pense pouvoir donner finalement le meilleur de moi-méme :

a) lorsquge Me trouve dans des situations ou I'on 4gisel@amon sens de lygique
(c'est-a-dired Mescapacité$leraisonnement),

b) lorsque jesuis dans des situationsjeldoisréagirtréSrapidemengt oulesaspects
émotionnel%rennenyne tréf’grandepart,

c) lorsque je Mme trouve sollicite a la fois sur Igjan émotionnel et sur Igjan
intellectuel.

Je préfere apprendre :

a) €N explorantmoi-mémeles chosesc'est-a-dire erprocédantd'une facon assez

expérimentale, _
b) en recourant desgyyragegt/ou en suivant ugnseignement,

c) ala fois en étudiant et gitocédanpar exploratiopratique.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

Lorsque jelis un texte sur unsyjet nouveau poyr Moi jen retiens:

a) surtout |'idéegénéra|e,
b) plutot des faitsprécis et maintsdétails,
C) a lafois l'idée généra|e,et beaucoupde détails.

J'ai trés nettement:

a) Une préférence marquée pour exposdt détail unsyjet plutétque pourle synthétiser
tres prievement,

b) Une préférence marquée pour synthétiser plutot pmer exposeren détail,

c) pas d€ préférence, €nfait, pour 'une ou l'autre manierg'exposer.

Est-ce que vous faites bonménage, plutét :

a) avec degersonnes qusont idéalisteset qyj vivent dans deséves ?
b) avec despersonnesqui sont trésconcretes, et réalistes ?

Lorsque Vous faites quelque chose que beaucoup de personnes font aussi,
est-ce que cela vous conduit plytot :

a) & le faire de Igacon classique,comme tout lemonde ?
b) & trouver plutdt une maniérepersonne”e,unefagon originale de le faire ?

Qu'est-ce qui Vvous flatte lepjys:

a) que l'on dise devous que VOUS étes un « visionnaire » ?
b) que I'oN disede vous que Vous avez vraimenbeaucoupde bon sens et de

pragmatisme ?

Préférez-vous étre considéré :

a) comme quelqu'un quid le sens digoncret, et les pieds sur terre ?
b) plutdt COMME quelqu'un quid beaucoup d'originalité et d'imagination ?

Avez-vous plytot cComme amis :

a) despersonnes qurivent toujours avec desdees nouvelles ?
b) despersonnes quPNt beaucoupde SeNgratique, €t qui ONt lespjeds sur terre ?

Quel mot vous attire tout particulierement ~ dans chacune des alternatives
suivantes :

21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.

Théarie - Certitude ?
Construire - Inventer ?
Etat de fait -Concept ?
Faits réels -ldées ?
Concret - Abstrait ?
Théorique - Expérimental ?
Littéral - Symbolique ?



Vi

- Dépouillement du guestionnaire -

1. Identification de votre style de management

Questionsl & 1514

Stylel :  sOMMEdES(C)............cc.coovovieiirrcn, zc ~— 0
StyleR : sommesles(a)€n2,10,13,14" sommedes(p) _
en1,3,4,56,7,8,9,11,12t 15 -1

StyleL:15-(1+R)
Quelest le meilleur scorealisé ?

Conclusion : style 1

NB: 1:intégré _
R : Hémispherélroit
L : Hémisphérgiauche

Exemple : I = 5
R 6
L=15-(5+6) =4

Résultat

2. ldentification de votre structure personnelle, €n matiere d'intuition

1 Questiondba 271

INTU : sommedeS(a) en16,18,20,21,26 sommedeS(b)
en  um

T=12-INTU 1
Quelestle meilleur scorgéalisé ?

Conclusion : structure 1
La structure sera :

T ~ Thinking(cerveau gauche : analytique )
INTU = Intuitive (cerveawdroit intuition)



Vi

Exemple : INTU =
zb 5
Total= 7

T=12-7=S 5
Structure INTU 1

Score INTU = 7 (Je maximum étantj 2)

3. Interprétation  du test

Ce testindique :

- d'une part quelestle style de management qu¥ous pratiquez (I,L,R)
- d'autre part, quelle€st votrestructure personnelle (INTU, T)

En comparant les résultats fOUTniSpar chacune des dEUXpartieS de ce test, VOUS voyez
apparaitre comment lestyle de management qu¥0uS pratiquez S€ compare @ VOS talents

personnels.

On peut avoir affaire asix combinaisonsdifférentes :

1-INTU R -INTU L-INTU
I-T R-T L-T

Les travaux meneépar Weston agor, basés sur I'étude dgys de 2.000 cas delirigeants
d'entreprises, I'on conduit aux conclusions suivantes :

Associationsles Associations les
plus performantes MoiNns performantes
L-T L-INTU
I-T R-T
- INTU 1
R -INTU

Selon les travaux effectuq;?ar Weston Agor I'association quj doit étre considérée comme
la plus « productive », dans le secteuprivé, estl'association :

- INTU

1 1

C'est-a-dire :
Style d& management Intégré
+

Structure personne”e : INTU

AU plan de |a stratégie ces tests VOUSpermettent de MesuUrervos gptitudes €N matiere
d'intuition, €t VOUSguident Sur la manieregopérer.
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Si votre scoreen matiére d'intuition egllevé,VoUS pouvezVoUs fier avotre intuition,
mais eme pggligeant pad)ien sar,derassembleen permanencgur votreenvironnement
et sur son éevolution touteles informationgoulues,car on nepeytfaire de lastratégie
sans informationd.es méthodesg'analyse stratégiqugui VOUS SONtproposéeglansle
cadre de lgprésentecassettqquiderontet stimuleront votrentuition, et cequij vous est
demandé c'est de combineméthode* intuition » poyr obtenir lesmeilleurs résultats

possible€n matiéere de déCiSi@ﬂ‘atégique_

Si votre score en matiere'intuition est inférieur 26, vous étespjutot « cerveau
gauche » H vousfaudra dongrendreleSdispositiong/ouluéspour vous fairegpauler par
des collaborateurscerveaux droits yui sont,parnature descréatifs.Vous aurez alors a
gérer correctement®n recourantprécisémenflUx conceptset aux outils deranalyse
stratégiqueCette articulation avec vos collaborateurserveaux droits,, pour €laborer
votre stratégieDans lesntreprises quiontimportantedVestonagor n'hesitepasa creer
deuxgroupesde réflexmnstrat_égique f'un constituéde « cerveaux droits yui générent
toutes sortesle propositions diverse®t multiples €t I'autre de< cerveauxyauches sui,
se fondant sur |e§_pportsfalt5 par !e premier groupepffectuentun « screening fyes
sévere dees dl_Vefseﬁropositions ;|I_s les analyserontéet les er'Jl'UerO"%oigneusement,
pour ne retenirfinalemenigye les meilleuresici, aussi,pour realiser de telgravaux, les
technique<$t les modes de raisonnemeet'analyse stratégiqueont essentielsachez,
néanmoinsgue YOUS pouvez développeY0s capacitésdintuition (ou I€s libérer), en
recourantaux methodeparticulieregxistantyoyrcela.

Dans l'un et l'autrecas, il est recommandéen matiérede réflexion stratégique de
travailler engroupe :Celui-ci sera constitué derésident Directeur Général fightreprise
assisté de ses collaboratel@sp|ysimmediatsgt, précisémentun tel travail emyroupe

est devenupossible, aujourd'huigrace @ux methodes deeéflexion stratégique.Les
différents membres dgroupedevrontpossédekn minimumde connaissances en matiere
d'analyse stratégiqu€! C'eStgrace auX conceptsqui auront été bien assimilggyiils
pourront, danSChaque phas e la démarchédentifier et s'accorder sur |@fande5
orientationsstratégiques qu'fonvient deprendre.
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L'analyse stratégique est fondée sur concepts fondamentaux, dont il convient de  bien saisir
signification profonde.
Ces sept concepts de base sont les suivants :
objectifs
° croissance
- métier
domaine d'activité stratégique
gestion dun portefeuille de domaines
avantage compétitif
manoeuvres stratégiques
Nous examinerons ci-aprés quelle est la signification exacte qui doit étre accordée a chacun
CS  concepts.
1L Le concept d'ce objectifs »
1 sagt, ici, des "objectifs fondamentaux” qui sont ceux de Ientreprise étudiee.
La stratégie 2 pour but de  permettre a une entreprise diatteindre ses "objectifs”. Rappelons
quelle est la définition donnée de la stratégie deentreprise par un auteur comme Alfred
Chandler :
La stratégie, c'est la  détermination des buts et objectifs a jong terme d'une firme, Fadoption
politiques déterminées, et Jallocation des ressources pour atteindre le  mieux possible ces buts.
Et, dans le domaine militaire. un stratége réputé comme le Général Beaufre donnait
définition suivante de la stratégie :
La stratégie est une méthode de pensée permettant de  classer les  gvenements, puis de  choisir
alors les procédés les plus efficaces pour parvenir a I'objectif vise >

de

de
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Ces définitions, qu'il s'agissedu domaine militaire owien de celui desentreprises, soulignent
tres clairementgye la stratégie @ pour finalité de permettre d'atteindre degobljectifs". Pour les
militaires, I'objectif final a été, dans lesguerres qud’on a connuegysqu'ici, 1@ reconquéte de
territoires perdus, OU bien |aconquétede nouveaux territoires.

Pour les entreprises, €S objectifs SOnt tout simplementCeuX que deéfinissent lesctionnaires,ou
ue se fixe le chef gientreprise s'l est, comme c'est souvent le camns lespMmE, le seul

actionnaire.

Tout processusde recherchede stratégie dans uneentreprise nécessite,par définition, que I'on
s'interroge SUr ce que sont les objectifs de cette entreprise. On doit constater gue cette
démarche initiale estarement realisée epratique, Car on postule qu'il s'agittvant toutpour
une entreprise d'étre pérenne’ et de déga?er des résultats "convenables". MaiSnég”ger
d'expliciter les objectifs quisont fondamentalementeux desactionnairesest uneerreur grave,

quoigu'extrémementfréquente.

Les actionnairesrecherchent une rémunération convenabk leur mise.Mais faut-il encore
préciser Ce que I'on doit entendrepar "rémgnération gonyenable"ll pourra s'agir, Soit de
dividendes annuels, soit d‘unep|us value intéressante a réaliser lors de la revelds actions.
Dans uncas, 'entreprise devra affecterchaque annéeune partie de ses résultats au service de
dividendes, et elle se trouveradonc d‘autantprivée de moyens pourfinancer sa croissance.
Dans l'autre cas, 'entreprise pourra€ffectuer une croissancglus rapide, € qui aménera,a
terme, une meilleure Valorisation des actions. Legpitalistes occidentaux —sontréputés
référer, généralement, Un flux annuel régulier de dividendes; €S japonais, par_ contre,
sembleraientp|ys interesséspar |'évolution de la valeur de leuportefeuille d'actions. Seloryye
I'on opte pour_l'_qne ou l'autresolution, le taux de croissance dentreprise S'en trouvera
fortement modifié.

Autre point @ élucider, également: @ degré de risque acceptable poues actionnaires. On sait
que risque€t rentabilité sont deux éléments etronemdaets._ Ce sont |effaari_s les plus risqués
qui SONnt susceptibles d'amener lesplys forts profits; Mais @ contrario, ilS peuvent aussi
conduire a des pertes importantes,Voire a la ruine. L'actionnaire eSt-Hrét a prendre des
risques, €t quel degré de risque Ul parait-il acceptable ?!l y @ donc & seprononcer sur
I'équilibre & trouver, danschaquecas, €ntre risque €t profit.

Harold Geneen qyj avait fait dITT le plus gros conglomérat mondial, raconte dans ses
mémoires qu'l S'étaitengaggVvis-a-vis duboard desactionnaires,lorsqu'il fut recruté comme
Chairman Executive Officer, a faire croitre |e?)roﬁts, régulierementde 10%pgr an. Il tint cet
engagementdlfflClle pendanttOUt\le temps ou il demeura a la téte dllTT\ Poyrpa._rvlenir’ il fut
contraint de faire d'ITT un tresgros conglomérat, € qui €st tout a fait différentd'une

entreprise.

Dans le casd'entreprises ayant Un actionnariat réduit, et afortiori d'entreprises & caractere
familial, 1€s objectifs financiers peyvent avoir beaucoup MOINS d'importance quélanscelui des
grossesentreprises: d'autres gbjectifs peuventétre pris en consideration. Urchef gentreprise
créant Sapropre affaire pourra, parexemme’se flxerpour Objectif d'avoir Uneentreprise50|lde

a transmettre_ a ses enfarggsque CeUx-Ci Se trouveront egige de prendre Sa successionQy,
au contraire, il se fixera pour objectif 48 pouvoir revendre Sorentreprise aSS€Zrapidement
pour S€ donnerla possibilité de reéaliser ensuite uautre projet.\Dans un cas comme <_jans
l'autre, pour N€ prendre queCeS Seulsexemples, & stratégie @ développer Ne sera bien
évidemmentpasla méme.

Généralement, On omet des‘interroger véritablement surles objectifs fondamentaux d'une
entreprise. ON admetimplicitement quela stratégie doit €tre concue pour assurerla pgrennitg
de I'entreprise, €N permettant de dégager chaqué@nneée deseésultats pouvant €tre consideres

Harold GeneenManaging"(Avon Printing - 1985)
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comme correctggrles milieuxinanciers. Cesont, lajeSpostulats quidans laplupartdescas,
tiennentieu de définitiony'objectifs.

1.2.Le concept de «croissance »

L'analyse stratégiqueangela croissancgarmisesconceptgle base.Une entreprise €N effet,
ne doi passtagner_du moins |astagnati0rest-e”da manifestationd Ungietre stratégie.

Dans |eUfouvrage” intitulé Kaisha: la stratégiedeSerztreprisesiaponaisesleuxconsultants
du BCGde Tokyo, Jamesabeggleret GeorgesStalkexpliquent quéesentreprises japonaises
qui reussissennt adopté quatre princip@‘]damentaux .

“ Unpartj prisde croissance,
- un intérétsystématique apporfd!x activités de leursoncurrents,

- lacréation et I'exploitation impitoyablé UNavantageoncurrentiel,

" une stratégiefinanciére,et une politique de personnefcohérentes avec Igspints
précédents.

Pour leschefsg'entreprisgaponais,On @ dongégalitésuivante :

SURVIE = CROISSANCE

Ces dewauteurs notengue, Si pour deschefsg'entreprisé@ccidentaux cguj estdramatique
c'est de voir leprofits baisserpour des chefg'entreprise japonalsexisteun risque beaucoup
plus grancﬁncore : C'est de se V@Epasser p&rn concurrent.

Ondoit donc considérgjy'une entrepriseepeutétre menée au succeancroissance : si elle
stagne Jes meilleurs éléments finirontailleurspar 12 quitter. Les collaborateurgyj n‘auront
pas€u le Couragede artir Sé trouveront démotivéSiil n'ya pasde _Cro,issancege|asigniﬁe
soit que I'ensembledes activitesjéveloppées par I'entreprigét situé dans des domaines

parvenu$£n phasede maturité,Ce qui auguremal del'avenir Soit que I'entreprise régresse par
rapporta Ses concurrents dans des domajpse trouvent étre eiéveloppemenBans I'un
et lautrecas, la stagnatiorestun élémentévélateurparticulierement préoccuparftans tout

audit destratégie.

Ainsi, pour des raisongant degestiondes hommegyye de pure stratégiel® conceptde
croissances'imposede lui-méme a tout chefentreprise quveut mener sorntreprisedu
succes.

1.3. Leconcept de meétier

Le conceptde «métier » est venu seubstituer,en analyse stratégiquedU concept de
vocation qui availt etedéve|oppénitialement,e'[ que| on atini par trouver insuffisantVvoire
souvent MeM@angereux.

Dans legout débuts de |Blanificatiord'er_ltreprisel?_stechnigueﬁ'éﬂboraﬁom'unestratégie
consistaient a définir d'abord la "vocation” lau"mission” de|'entreprise (ces deux termes
étant employésindifféremment) puis @ effectuer ensuite ungnalyse "pointdOrts - points
faibles,opportunités -menacesEn restant dans lggne généraledes activités relevangar
nature de lavocation”,ou de la'mission,le chefd'entreprisélevaitsaisir,en s'appuyansur

ParisL-es Editiong'Organisatio&985,
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sespointsforts, |es opportunitésdécelées darson environnement @-‘organisepour trouver
desparadeguxmenaces. C'est aingiiel'on conseillait a toutentreprised cettegpoque de
cheminer.

La déterminationd’'une "vocation"ou d'une "mission” nécessite URKplicitation de 1a
"philosophie"de I'entreprise &t la formulatiord'un "credo”. Ona ainsi,eN quelquesorte, un
édificea trois éta?es © philosophid'abord, credo ensuite,puis Vocation (ou mission).La
figuren® LillustreTa manieredont, en fait, on cheminait a cett@poque, pour dégagéd

vocation(ou la mission)d'Uneentreprise :

vocation
(ou mission)

Credo

Philosophie

1 1

Figure n° 1: Lesfondementsde la "vocation" (ou de |amissi0n)d'une entreprise

Mais la philosophie £lémentsous-jacentt toute définition d'une vocation ou d'une mission
d'entreprise, €tait trés rarementexplicitée formellement; et le crédo, Iui aussi, était
généralemerial clarifié.

Un approfondissemefie Cequ'étaitla _hilosoPhieﬁlﬁ‘I'e_ntreprise?t de la nature darédo sur
lequelreposajt implicitemerlg définitionde la vocationpermettajen@lors aux consultants
ayanta aider legntrepriseslans I'élaboratiode leurstratégied’ameéliorer la formulation de la

"vocation".

Dans caype d'approche€t c'est eguoj cettemethodeestdangereusdoute lastratégieient,
finalementdansla définition de layocation,ou dela missionde |'entreprise Une deéfinition
trop largeouvre par tropleé champdes évolutiongossibleset conduit a degéveloppements
hasardeux. Unedéfinition trop etroite limite, au contraire, par trop l€s possibilitésde
développementSentant cepiege, les chefsd'entreprise opterentleS souvent, poyr des
dEfInItlonStrop |argesde la vocation de |eurentreprise_NOUS donnons,ci-aprés, & titre
d'exemp|e!es déﬁnltionSqu'|B|\/| et Dupont de NemOUI'Sdonnérent,a Cetteépoque’a leur
vocation :

" 1.B.M. : "Notre missiorest de créer des machingg aideront a résoudre dggoblemegle
plus €N plus complexesgans le domaine degfaires,de 'administrationde lascienced
Ir']exploratlionspatiale,de I'éducation,de lamédecinet pratiquementde toute entreprise

umaine

- Dhu.pontde Nemours : "Defroduits meilleurs,pour Un niveau de vigjys élevé,gracea 1a
chimie”.

Il est bierévidentgyedes définitions ausgrgesn'enferment nullement lehoix d'orientation
d'uneentrepriseelles sont donfhopérantes.

Par contre, d'autresentreprisess€ montrérenp|ys raisonnables dans la définition de leur
vocation.Citons,par exempleAir Expressinternational :*Transporter rapidememtjmporte

quellequantitédefret, de n'importe queboint dU globe@ n'importequel autre, en effectuant
toutes les formalites™. Une definitiorde la vocation aussprécise quecelle-ci constitue,

effectivementun fil directeurintéressanpour développetn€ stratégie Mais des definitions
trop largessonttresvite dépourvuesgle contenu reel.
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Le concept de métier, qui est bienp|us analytique, €t qui reposesur l'identification de données
précises €St apparu beaucoup pludard. Le'metier, dans uneanalyse stratégique d'entreprise,
constitue I'élémentde baseqyi esta prendre €N compte dans la recherche d'ungratggie. On se
fondera sur |e, ou les "métiers" our orienter |'entreprise d:ans sesdéveloppements, €t I'0n
puiseradans le oules "métiers"”les e|ement5permettant de batir |eSaVantagescompétitifS qui
donneronta I'entreprise'a possibilité de luttervictorieusement contre la concurrence.

Il ya doncpien, en quelque sorte, filiation entre les notions de "métiegt de "yocation"; Mmais
le"concept de métier quj est utilisé, aujourd'hui, €St beaucoup plus précisll repose sur la
constatation d'éléments déja acquis qu'il faut savoir observer avec upegard créatif et

pertinent. Un métier, €N analyse stratégique €St UNconcept : il s'agit d'uné combinaison de
compétenceset de savoir-faire qui, lorsqu'ilsS€ trouventreunis, constituent un "métier bien

déterminé.

Une entreprise S€ trouvera ainsi, pour tout observateur effectuant Uneanalyse stratégique,

dotée de un, deux, trois... métiersdifférents, Voire davantage€Ncore Sientreprise S'est laissée
aller a réalisemplusjeurs diversifications successives.

On peut représenter Un Métier par Un empilement 4€ plusieurs compétence$t savoir-faire
différents, €tant entendugue pour €xercer un métieil faut descompétencesallant de I'acte

d'achata l'acte deyente, €n passant pafous les stades des valeuiputéesfonctionnelles. On

représentera donc, schématiquement, Un Metier par un empilage des différents éléments
pertinents & retenir, 1es €léments sullesquels les talents dejentreprise sont tout afait

médiocres, VOire simplement NOrmaux ne meritaniyas de figurer dans lareprésentation du
métier, (car N'amenant rien dgarticulier dansla reflexion stratégique).

Métier de base Diversification
de 'entreprise

Tronc commun

------- de diversification

Métier 1 Métier 2 Métier 3

Figure n° 2: Le Concept de "métier", dans la Conception actuelle

La figure n° 2 illustre le cas d'uneentreprise possédanttrois métiers ; cette entreprise @
procédg, dans songyolution, a deux diversificationssuccessives,qui ont étéjudicieusement
menées. Les métier@ et 3 aBparaissentiCi, en effet, comme gyant de nombreux points
communs avec le métienitial. Dans le métier2, une compétencequi figurait dans le métierl a
été abandonnée et unecompétencenouvelle a et&ajoutée. Dans le métier 3, une compétence

initiale a €t€abandonnée,(la méme, ici,que précédemment),t deux compétencesnouvelles
ont €te intégrées. L'on a eu, ainsi,chaque fois, affaire a desmetiers differents. Ces meétiers
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possédentn "tronccommunde diversification" Ce qui €St recommandgour réussirdans ce
type d'opération!! N'eStamaisconseillé eneffet, de's'éloigner par tropl€ ses savoir-fairet
e se%ompétencege baseorsquel'on opeéreune diversificatiodes activités d'ungntreprise.

Notonsquel'on distingue €Nanalyse stratégiquen€entreprisél UnconglomératOn a affaire
aun Cong|omérat0r5que|esme_tlel’S n‘ont entreux aucurpoint commu,n.ll s'agit, parcontre,
d'uneentreprisdorsqueles Metierpossedentin€parentéentre eux. Gerer ugonglomérafie
nécessitel'ailleurspaslesmémes talentgue gérekN€entreprise.

La notionde métiergui a été développée paflesauteursfrancais,et notammenpar Pierre
Dussangeet BernardRamanantsoa'ejoint la notion de"chaine des valeurgjoutées” qu'a
proposéeMIChae| Porter dans sesleux ouvragesde base"COmpetitiVe Strategy"zet

"Competitive Advantage” . 3 Michael Porter s'attache & déceler dans la “chaine des valeurs
ajoutées” d'une  entreprise les maillons ou celle-ci  manifeste |ep|us de talents; et cClest apartir
de ces éléments 1 quijl propose de rechercher lesavantages compétitifs & développer.
Le concept de métier apour  objet 9€ permettre, €N analyse  stratégique :
- d'identifier les  domaines d'activité dans lesquels I'entreprise va  pouvoir exercer,
normalement, ses activités
" de  découvrir les sources possibles  d'avantages compétitifs quil V&  étre  possiple  de
développer dans chacun des domaines d'activité choisis,
" d'orienter, enfin, [I'entreprise dans ses éventuelles  aventures de diversification, si ce type
d'évolution est a envisager pour assurer son geéveloppement.
La précision aveC |aquelle On détermine les compétences de base poyr definir  un metier  varie
selon les auteurs. Certains  prgnent d€S analyses — extrémement fines  descompétences et des
savoir-faire d'une  entreprise, pour Ne frien omettre. D'autres estiment que cest pytpt affaire  de
pertinence dans analyse : On peut, €N effet, saisir d'emblée cequi est réellement jmportant, et

qui  peut étre porteur ~ d'avenir,  Sans trop aller dans le détail.

Nous pensons,  pour notre  part, que c'est plutot de cette maniere quiil convient de procéder, car
trop d'analyse ©n vient daveugler ' stratege, et nuit a la créativité. La définition des métiers
doit étre considérée, avant toyt, Comme un acte gratégique : il faut donc laisser place au

“génie” AU stratege qui saura trouver, & partir 98 quelques compétences ~ Clés quj auront  été
identifiées avec une trés grande pertinence, ~ une formulation créative du ou des métiers de
lentreprise  €tudiee.

L'analyse stratégique ne doit pag en effet, €tre  considérée  comme un  substitut total &
I'intuition : elle doit, au contraire, la susciter et la guider. On ne devra jamais  oublier, €N effet,

que les bons strateges Sont avant  tout degrands  intuitifs.

14. Le concept de « Domaine d'Activité Stratégique »

Découper  les activitts  dune entreprise €N différents "Domaines  d'Activité Stratégiques”, c'est-
a-dire  en DAS, est, Sans conteste, ['opération la plus difficile & réaliser lorsque I'on procéde a
une  apalyse stratégique. D'autant quil va falloir attribuer 4 chaque DAS une dimension

géographique précise.

L'opération de découpage des  activités d'une entreprise en différents DAS  gappelle la
"Segmentation stratégique". Un Domaine  dactivitt  giratagique, €N analyse stratégique, est ce
que les militaires appellent un  “champ de bataille ".

1 .

Stratégie  9€ rentreprise €t diversification, Paris, Nathan, 1983.

Choix stratégiqué¥concurrenc&conomicd,980.

L'avantage concurrentiel,  InterEditions, 1985
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Jean-PierreDetrie et Bernard Ramanantsoa  prennent le soin de préciser €€ que I'on doit
entendrepar "segmentation stratégique:

"La segmentation_stratégique doit transcenderla notion decouple produit -marché: elle vise
a identifier au sein del'activité g|0ba|e de |'entreprise, quise présente la p|upart du temps
comme un ensemble complexe d€ produits, de& marchés, de technologies, doutils de
production... des ensembleshomogénes @u point de vue de la formulation .de l3tratégie,

et donc de lallocation des ressources, & partir desquelsON pourra construire la réflexion

stratégique”.

Un DAS est donc caractérisgar :

- un ensemblehomogéne de biens, ou de services, destinés a satisfaire une demande
spécifique, ,
- des concurrentsbien déterminés,

" une aire géographique aa/ant des caractéristiques qui permettenfle la considérer
comme uneentité dotée %péciﬁcitésblen déterminées.

Le découBage en diffé,rents DAS doit étre congu de fagon telle quiil y ait indépendance
entre lesDAS dans ['¢laboration de lastratégie. L'entreprise V@ allouer, chaque année, des
ressourcesaux différents  DAS gu'elle exploite : hormalement l'affectation des ressourcegyi
estfaite a unDAS doit se trouver saraffet sur les autres DAS.

Il faut, par ailleurs, concevoir la dimension des DASI'une facon telle que I'entreprisepuisse,
éventuellement,eXISter eny'exploitant qu-urseul DAS

Voila donc  les principes qui doivent guider toute opération de segmentation  stratégique.
Comme on le yoit, il s'agijt d'une segimentation patype d'activit¢, doublée d'un découpage

géographique pertinentqui recoupe '€ précédent. Une entre%rise, une fois cedécoupage
effectué, va se trouver facea un certain nombrede DAS. Elle devra choisir, parmi cet

ensemble,quels sont les DAS qyrelle décide g'exploiter; €t pour 1€ DAS gurelle aura retenus,
elle devradéterminer, chaquefois, UN€ stratégie particuliérepour reUssIr.

Faire de lastratégie, C'eStaccepterde faire des choix. Toute démarche d'élaboration consciente
d'une stratégie est fondée sur la volontéde prendre SOi-méme son destin en maiayssi, un
ancienprgsidentde General Electric a-t-intitulé oyvrage de straté%ie qu'iR rédigé"controlez
votre destinée, OU quelqu'un dautre leferg™ . Le choix des DAS constitue, pour une
entreprise, la décision Stratégique|a plus fondamentaleqy; soit.

Avec ledécoupageen DAS on se donn& possibilité de Seprononcer SUr lepremier Niveau de
choix a effectuer :celui du ou des DA% exp|0iter_ Rappe|on5,ici’ l'un deSgrandS principegje
Clausewitz en matiere detratégie militaire :

"Il faut choisir leterrain SUrequel ON Va Sepattre, ety contraindre I'ennemi".

Un tel choix se feracompte-tenu des forces dont ogjspose, et de ceque I'on apy connaitre
des forceset des faiblessede |'adversaire.Bien éyidemment,Si c'est I'agversairequi imposeses
choix, les terrains sufesquelsoOn va étre amené a se battre ne seligaé les pjys favorables.

Mieux vaut par Conséquent prend@)i-mémeHnitiative.

'Ibid
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Chaque entrepris@oit doncattacher une@mportancecapitale@ €€ premiertype de choix.
Malheureusemeni2 segmentatiorstratégiquen'e€St pas Un exercicefacile : aucuneréglle
précisene permet d'effectuer unesegmentation stratégiqueut a fait parfaite. En fait, la
segmentatiostratégiqudésulte a la fois de la visigquel'onadujey concurrentielet deparis
quel’on va faire en"matieree géopolitique L€ Brésil, I'nde,la Chinesont, aujourd'hui,des
enveloppesgéographiquesconstituant tout naturellement de®AS, dans lapjypart des
activités, qu'il s'agissede l'industrie ou des services. Leggles du jey, dans ces aires
géographiqueparticulieres sont déterminées d'umgcon précisepar l€s Etats. Maidaut-il
considerercomme un DASe Brésil, par exemple OU |'Amériquelatine dansson ensemble?
celadépendU pari quiestfait sur le succes des accordsc@®pératiorenNtre cepays.

La segmentation Stratégi L@It étre Considérée comnoel acte destratégje || faut donc
adme requedesana|ysteg|fferentsnefournlssenbasneces_salrement lesemeséponsed
ce type d€ questions, puisquflaurontpastous la'méme "vision" djey concurrentielni la
méMmeperceptiorfe€sevolutions en cours.

1.5. Le concept de gestion d'un portefeuille de Domaines

Le conceptde "gestiond'UNportefeuillede Domaines"¢c'est-a-dire d'Uportefeuillede DAS, @
été introduitpar le BCG, lorsqu'il proposade recourir asa fameusematrice d'analyse

stratégique.

Ce conceptest aisé comprendreUne entreprise exploiteeNgénéral, plusieur@AS : il est
nécessalralorsquele portefeuilledont ellegisposdui permettet la fois de croitre et d'avoir
les moyensd'assurercette croissance. Le BCGpaontré,avec lathéorie qu'il & développée,
quela logiquede lacroissancesi 'onveutque I'entrepris€onserve soingépendance/eut
qu'uneentreprise dispose |a fois de DASouvant jouede role de "vache git", (c'est-a-dire
générerdu cash) et de DASen pleinecroissancedansiesquels I'entrepris@vestitfortement

pour prépareponavenir.

Le BCG amontréque, Iorsgu'une entrepri€8tparvenue? acquérirune position dominante
dansun secteugyj acessé d'étren croissancelg forte positionconcurrentielle ainsi obtenue
permetdegénére|de_Smarge§)_rUteSimportantesl__e cash-flow anpqel est alors trglgvé bien
supérieurdux besoingl'investissementsropresau DAS considereEn effet, 'entreprisese
trouve dg¢ja,dansce cas,enpositiondominante€t le secteur n'étagjysen croissancd n'y a
guérebesoin de lancer de nouveaux investissenEnggpacité. Seulssonta réaliser,dans
cetthhasede vie depAS, des investissemend® productivitéet de maintien. Ceactivités
ont €tépaptisées pde BCG "vache aait", car elleyénerentn surplusde cashA |'opposé,
les activittsouvelles situéespar définition dans des secteles croissanceabsorbent de la
trésorerie. On sérouve, 1a,dans unephasedinvestissementt faut gjargir la gammede
produits,investir encoreen R &D, développer largemeh@util de production, conquérigles
partsde marchép|usrapidement quées concurrents @févelopper, poule moins,l'activité au
rythmeOU _CI’OIt I(_emarcheL'hegren'estdoncpasau dégagemerﬁe marges importante@ﬂes
besoins d'investissemexunt tressypérieurgu cash-flovgegageé.

Cesont donc les activitéache a lait'gyj vont permettred‘alimenter lesjeunesveaux: et
dansles activitésqui préparent'avenir, il est essentiel évidemmegigie ['entreprise puisse
réussirLa necessitg'imposedonc,a touteentreprised'avoir erhermanenceiNportefeuille
globalement équilibré¢est-a-direpermettantune croissancesguliere du chiffre d'affaires,
et fournissant€Smoyens de finance#N€politique de croissance.

Sile portefeuilleestvieilli, c'est-a-dire essentiellemeimposéd'activités "vache git", ou
;']poids mort” les résultats annugigurront €tre excellents etentrepriseseraen mesure de
istribuerde généreuxdividendesMais|'avenime serouverapgsassure.

Si, au contraire,le é)ortefeuilleeSt constitué seulemeditictivités en forteroissancegt tout
particulieremengi de bonnepositionsconcurrentielles ne sopsencoreacquises$e qui €st
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souvent le cagorsque 'on se trouve dans des Domaines fi{ysede naissance ou de
développementgentrepris@ura de tres bellgserspectived'avenirmais elle serghcapabldéle
financer sa croissance. On saigue beaucou;ﬂe PME, tres innovatrices,se trouvent
fréquemmen@lans cette situation. Ellegrdentressouvent, ainsi€urindépendancé moins
qu'ellede freinent leueroissancelaissant a leursoncurrents |@)ossibilitéd% conquérird leur
placeles marches.

Le conceptde "portefeuille équilibré" s'impose, par conséquélg,lui-méme.ll est donc
SOUhﬁIt&b'%uetOUte entreprise puisse exp|0it§|fnU|tanemerﬁ|usieur§DAS sﬂygs dangles

phasedle ViedifférentesCe qui, parailleurs permetUn€répartitiondesrisques £lément a ne
pasnégligeONplus pour pouvoifaire faceades evenemenigprévus.

Toute la théorie de '¢quilibre dynamiqué!'un portefeuillede DAS, élaboréepar le BCG,
reposesurles troisconstats suivants:

- unDomained'activitéstratégique passé@mme tout étrgivant, par plusieurphases
de vie :na|ssancejéve|oppemenmatu.nté,deC“n. Dandesphasegie, na|§sance_ et de
développement (phaséset 11), la croissance des marches est élevee. Puisehon
arrive a laphasede maturlté(phase,”D, qui peut durer parfois extrémement
longtemps€tvient, enfinJa phasede declinphasdV) qui, €lle aussipeutavoirune
durée de vie trepngue.Dans ces deux derniergraseson a affaire a demarches
qui Sont en stagnation,OU qui régressent. Exceptionnellemeff) pourra VOIr
apparaitredans de®AS setrouvantdanscesphasedle vie, certains marchégyij se
développentCe sont seulement desegmentste DAS; et c'estla, précisémentyue
sesituent cequel'on appellhabituellementdes “niches”.

" Uneentrepriséloit conquérides marchés dans Iggased etll de vie des DASC'est
danSCGSphaseS,en effet, que les positionsS€ prennenﬂe plus aisément: les marchés
sont erplein développemen@! auCungntreprisd! @eNCOrepy acquéritiN€position
vraimentdominante. Maisyour acquérirun€ position concurrentielleorte, dans un
DQS d_or|1|né,l| faut peaucoupinvestir, tant en matiére commerciadg'en matiere
industrielle.

" une entrepriseUne foisparvenue? Uneposition concurrentielle forte dans UDAS
donné pourra Se permettrede pratiquer UNe politique de prix lui laissant de trés
bonnesmarges.Le cash-flowgégagé chaquannee sera a'”ﬁnpo\rtant, et tres
supérieudUX besoingl'investissemendou le termgmaggde “vache a laitemployé
parle BCG, pour caractériser cgpe de position.

En se fondant donc sute postulat quetout "Domaine d'Activité Stratégique” passe,
successivemerfgr differentesphasesde vie, le BCG a illustré de Igacon suivanpeles
trajectoireIU succesgt del'échecdans un DAS donné :
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Taux de croissance Taux de croissance
des DAS des DAS
Fort \ Fort
Faible «Vachea Faible « Poids
lait» « mort »
Forte Faible  Position Forte Faible  Position
concurrentielle Concurrentielle
Trajectoire du succes Trajectoire de I'échec

Figure N° 3 Le cycle du succes,et lecycle de 'échec, dans la vision BCGclassique.

Un DAS qui nait apparait, Sur la matrice duBCG, au dessusdu trait quj sépare
horizontalement la matrice en deux. Sfentreprise réussit a s'acheminer vers URRsition

concurrentielle forte, on va la voir passera gauche du trait vertical qui séparel€s positions

concurrentiellesfortes despositions concurrentiellesfaibles. Et|orsque le DAS entrera danda

Phaselll, I'entreprise chutera, tout naturellement, dans cetteactivité, €N position de "vache a
lait". Par contre, Si I'entreprise N€ parvient pas? Ioassera auche de lamatrice, et demeure
indéfiniment en position concurrentielle fajble, on la verrachuter dans la casgjds mort” le

jour ou le DAS entrera dansaphasede maturité.

Le BCG a(1ualifié de "poids mort" les activités dangesquelles I'entreprise? des positions
concurrentielles faibles dans des DA$arvenusen phasesde vie lll ou IV. Ceguyalificatif de
"poids Mort" traduit le fait gue ce sont, 13,des activitesqyj n'ont plys guere 'intérét pour
I'avenir, tant du fait que Ces AS sont enphasesde vie "maturité” ou'déclin®, que du fait que
des positions concurrentielles intéress'antes n‘onju étrg obtepues.Le postulat Sous_jacenf}l
cette analyseest le corollaire de celugye nous avons enoncgjys haut: |/I n'est pratiquement
guére possibled UNe entreprise dansun' DAS paryenu €N phasede maturité (et, €ncore pjys de
déclin), de battredes entreprises qusONt parvenues? acquérir dans de tels DAS deggositions
concurrentiellesfortes.

Cette vision, trés |ucide, de I'évolution despDAS, et latypologie des positions stratégiques qui
résulte d'un croisementdes phases de vie des DAS avec legositions concurrentielles
possibles, €st extrémement éclairantgouyr tout chef g'entreprise. L€ cycle du succes, et le
cycle de I'échec, sont malheureusement  degncepts qudon nombre de chefg'entreprisene
possédent pasuffisamment. On voit donc heaucoup d'entreprisedenter de conquérir des

marchés dans des DA§gja parvenusen phase de maturité (ou de déclin) : ce sont, la, des
efforts généralementvains. La meilleure maniére dgrocéder, dans de telscas, est d'absorber

d'autres entreprises Situées dans cesDAS, afin’ diacquérir d'une maniére relativement
économique des parts de marches.
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Beaucoupd'entreprise§€ sontygssuffisammentonscientes du faijye c'est dansa phasel
de développemeniesDAS que se conquierentes partsde marche. Dans de taiAs, le
développemerfie l'activité d'uneentreprisedoit s'effectuer@U moins,au rythmeOU €voluent
CesDAS: etplusrapidemenencore,Sl| on veut s'achemingers degositionsconcurrentielles
fortes.

Encore faut-ilque les chefsd'entreprisene commettenpas d'erreur en cegyj concerne la
dimensiongéO?raphiquereelle des DASauxquelsils ont affaire. Car ilsmanqueraient
d'appréhendedlors dandeur vraiegrandeur€S problémesstratégiques qu€ posenta €UX.
C'est souvent, malheureusement€ qui arrive |orsqu'on€Ur propose d'adopter pou!

directeur du développementd€ Ieur entreprisela notion g exportation”. L€ probléme

stratégique pouHne entrepriseé’€Stpas d"exporteril est de savoir commeggquérirune
positionconcurrentiellesolide suun DAS donné. Le raisonnemgyurraconduire,in fine, &

effectuerdesexportationsmaisle fil directeur dg'analysee doitpas partirde cetteréponse
unique@u problémestratégiqueposé queconstituel’acte g'exporter.Bien d'autregeponses,
plus pertinentesouventexistentaU problémede savoir commenfcquérirsur un DAS donne
une positionforte, voire dominantey 'analyse stratégiquéitue leproblémede 'exportationd
un niveausecond,alors que les idéesrecuessemblent vouloir faire dgexportation une
|oanacée|.I y a, la,comme c'este caspour beaucou!'autreconceptonsidérési tort, dans
e langagecourantcomme deggnceptsSUrs en matierde stratégie d'entrepris@, mener une
lutte activepour combattre lesdéesrecues.

1.6. Leconcept d'avantage compétitif

Le conceptd'avantage compétitit €Stapparyque seulementlans le cours de la décennie
1960 : c'este BCG qui @ eu, l& aussi,le merite de le formuled'une maniere claire. Les

chercheursnt admis, par |§. suite, que Ce Conceptétait touta fa[t fondamentalgsi bien que
MichaelPortera ét¢ amen&donnerdela stratégied'entrepriséd definitionsuivante :

Butsde lastratégie :

- assureR 'entrepriséNepositionstratégiquéléfendable suinejonguepériode,

- décelerles voieset lesmoyensselon lesquels I'entrepris¥@ pouvoir S'assurer un
avantageconcurrentiedéfendablesur unelonguepériode,dans chacun des domaines
d'activiteou elledécide d'étrgrésente .

Michaél Porter

Le premieravantage compétitiimportant qui@ €té mis erévidence est celui dyrix de
revient : c'est ce gue le BCG avait mis en avanavec sa fameuse théorde la "courbe

d'expérience'te BCG amontré,ensefondant surde tres nombreusepquétes, quies prix
de revient,dansl'industrie,baissentégulieremend Mesuregyue s'accroissertes volumes de
production. Chaqueindustrie peyt étre caracteriségar une courbequi exprimela relation
existantentre les codtet les volumesSi bien gu'une entreprise, |0rsqu'eﬂﬁsposed'l,_ln
volume deproductionsupérieud ceuxde sesconcurrents immediatgenéficie enthéorie, Vis

a vis deceux-ci,d'Unavantage compétitfertain. Celui-ci serd'autantp|ys marquéquﬁecart
entre sorvolumede production®t celui de sesvaux sergmportant.L'écart de colt avec les
concurrentgiépendrabiensar, de lapentede la courbeliant dans cette industrie les colts aux
volumes.l| dépendrgaussi’et On|'OUb|Ieparf0iS’de la Capacitéd_EJ'entreprisea tirer de ses
volumesde prodyctiontous les effetpenéfiquepossiblen matiere dgroductivité, €€ qui

n eStpastoujours|e cas.l ne SUffItpaS’en_e e_t,,d avolr de%rosvolumesde production pour
qu'au_tomatiqu_emeﬂ@_s prix de revient soiertires vers le bas: cela ne geduit pleinement
queS! I'entrepriseeStvigoureusement gérédotammenau pjanindustriel.

L'avantageompétitifdase sur lesprix de revientpeyt parfoigésulterd'autredacteurs:colts
de la main-d'oeuvrgarticulieremerfigvorablesn certaingointsde laplanéte(cas ayjourd'hui
de I'Asie), facteurs’ locauxde productionaccessibles desprix particuliérementntéressants
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(matiéres premigrediscalité...), OU procédé techniquél€ production particulier dont une
entreprisenovatl'lce aura suse doter, €t qu'elle@urapy Couvrir par des brevetqcas, par

exempledU procédé float-_glasslpr_squeIe groupeVelrerpjlkington2 adoptéCe procédé pour
lafabricationdu verrep|at, innovationgui obligedBSN a abandonner lxcteur).

L'avantagecompétitif constitu€par des prix de revient inférieura ceux des concurrenést
d'unesoliditeextraordinaire. C'este qy'ontfort bien vu lesgrandedirmesjaponaises quent
su,parune excellentggénierietirer de volumesmportantsle roductiondesgrix derevient
exceptionnellemenias, avantagesur lequel€lles se sont fondéggyr battre bon nombre de
firmes occidentalegyyi se trouvaientdéja installéesde jongue date, sur ces marches. Pour
mettre en oeuvreettestratégieles firmeégaponaise®Nt VU qu'il €taitpossiblede mondialiser
un certain nombrele marches motos,automobilesbiens de consommation durables divers
(photos, électronique) machines-outils¢tc... Elles se sontdonc organisées pour s'attaquer
S|muItanemerauxprincipauxgrandsmarchesnond|au>_((et notamment au marchgnéricain)
en pratiquantune politique d€ prix en avance sufabaissement de leufsix de revient sous
I'efietdes volumesEn pratiquantdespolitiquesde rix fondées sude hardiesnticipations
elles sonparyenued €liminer uncertain nombre de firmescidentales¢e qui leur apermis
par la suited'acceder & degositionsdominantessur ces marché&n somme,les firmes
occidentalesgyj ont été ainsi battueswaient, implicitement, affecté a leurs DAS des
dimensiongrop limitées,se situant amiveau de leupays d'originepu, au mieux,au niveau
seulemend'un continentEurope,USA...). Les firmesaponaise$nt eu de l'audace: elles ont
su modifierla dimensiordesDAS, en en faisant des DAS mondiauxn gyant€té ainsi les
premiéregt avoircettevision, elles ontpy tirer de leurs volumes dgrodyctiondesprix de
revient tresnferieurs a ceux deursconcurrents¢equi @ souvenete atal aeux-ci.

Incontestablemenpour UNeentreprise|'avantage "prixle revient”est lepjys solidequel'on
puissemaginerqu'il Soit base sudes effets dgolume,ou sur la mise en oeuvre d'wocédé

de fabrica%on unique, inaccessibleaux concurrents. C'egiourquoi le BCG a tellement
privilégiécet élémentau point d'en fairg'avantagelécisif,pour toute entreprise.

Mais, bien d'aUtfeSa\_/antﬁ/?es compétitifseuventeXister. Et c'estce qu'a manstraIement
démontré pgr la suite MichaelPorter. " Ce sont ceyyil @ appelé les "€léments de
différenciatjon".Une firmepeut, en_effet, adopter pour Stratég@ rendre sowffre unique,

par rappor laconcurrencegn sedifférenciantdes autrestreprises.

Il faut comprendre qudichael Porter s@jace, pourmnalyseres avanages compétitifune
entreprisedu coté de la demandgu'est-ceyui va entrainetacte d'achal d'usonsommateur,
ou d'unutilisateur, lorsqu'il @ a choisirentre différentes offres concurrentggsentesur le
marche ? Cgeytétre r'gorix, pourautantguele produit SOitglobalemensatisfaisanthais ce

eutétre aussi certair@éments d'ordrgualitatif quiferontaccepterde payer pluscher. Ces
elementsyualitatifs, qui distinguentles offres dedlifférents concurrentgngagéglansdes
stratégiesle "différenciation” sontinnombrables. C'est ghaque entreprise qui opte péifte
stratégie de differenciation de déetermineses propres parametresON conseillera,
généralement,@ Une entreprise de combiner plysieurs paramétregle différenciation,
I'expériencdénontrantque 2 positionconcurrentielle d'ungntrepriseest d'autanplus solide,
dansce type de stratégie, %lfj,ese trouvent combinés entre’ eux différeptgametresLe
packaged€sparamétregle differenciatiorthoisis caracterisgarfaitement’ofire d'unefirme,
et c'est sousetanglequ'elledevra se faireonnaitre de ses clients.

Michael Porterg antmontréqueIesentreprisegeuvent,selonlescas,s'intéresse?aI'ensemble
des"segmentsmyun DAS, on a seulement'un d'entsgx, a établiuneclassificatioryyi croise

le type Ue stratégiechoisie,("domination parles Colts™ ouwgifférenciation"),aVeC'option

prise €N Cequj concerne l'ambition d'embrass@ftalement,oupas, tOus |eSseg[me_ntsde

marchéPorter a constat§ue c'était, 1a,1a meilleure manierele procéder pouétablir une
typification déSstratégies possible.a doncdistinguétrois grands typesle stratégiesque

I'on appelled'ailleurs aujourd'huil€Sstratégies génériquéele Porter :

- la "dominatiorpgy les colts”
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- la "différenciation"
- la "focalisation”, avec :

. cost focus
. OU differenciation focus

Une entreprise qui, délibérément, décide dene s'intéressergy'a un seulsegmentde marché, et
8Ui opte donc pour UNeé “focalisation”, retrouvera, a, les ChO!Xprécédents -ou blen\domlnauon
e Cesegment pafes colts, d'oli le nom decost-focus, OU biendifférenciation, d'ou le nom de

différenciation-focus.

Michael Porter gndiqué queles entreprises qufe trouvent dans des situationgermédiaires
our N'avoir pas choisi lucidement uneyption stratégique claire audgpart, ont despositions
ﬁ’éS menaceées. Leéntreprises qupnt Opté pourdeS Stratégiescouvrant par nature I'ensemble
des segments de marché d'unDAS, et qui ont développé des stratégies claires, soit de
domination par les cots, soit de différenciation, parviennent @ acquérir des parts de marché
relativement importantes: et €lles peuvent dégagerdes resultats financiers tresubstantiels.
Celles qui ont opté pour des stratégies de focalisation, quil s'agissede cost-focus ou de

différenciation-focus, ont, par définition, des parts de marchéreduites; mais elles sont en
mesure deégager,eIIesaussi,des résultats financiers intéressants.

Par contre, les entreprises qu| se trouvent dans des positions intermédiaires dégagent des
résultats faibles, voire tres mauvais, €t elles nemanqueront pasde se faire = éliminer
progressivement du marché par des concurrentspjys habiles gyj auront su concevoir et

développer desstratégies plus précises.

Michael Portera illustré les résultats a attendre des différepies de stratégie possiblesjans
un DAS donné, de Iafagon suivante :

Rentabilité stratégiesde Aucune Stratégiesde
des focalisation stratégie domination par les
investissements récise — colts ou de différenciation
impasse
40

Part demarché

Figure N° 4: Les stratégies de Michael Porter: l'enlisement dans la voiédiane.
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Aussien vient-ora avoir la visiorsuivante djey concurrentiel dans un DAS :

Prix des
produits
proposés Seulement
Toussegments Toussegments unsegment
« > -<—t- >

Autres
Cost-leaders =
— Codlt de la
Cost-leader différenciation
Marchédu DAS

Compétite @13 Compétite @3 Compétiteurs
concurrenggr concurrengar exploitant
unedominatipar desstratégi€e seulementdes
lescodts différenciation crénea@igcus)

Figure N° 5 : Lejey concurrentiel dans unDAS, selon la vision de M.Porter

Sur gette figure, on voit que p|usieur§irmes se tr(_)uventen Cqmplétition,danSb DAS
considéréeNayant opté pou‘#nestraté?i(:de dominatiofparles coltsi'unese trouveggjaen
téte (costleader), et cing autres tentent de Rttraper Puis,Un€partiedu marche du DAS est
occupée par cin@utres firmegyuj ont opté, elles, pour des stratégiesde différenciation;
chacungyeytexister durablemenlu fait que SOnpackagede parameétresle différenciation est
original,€t appréciéarla clientele.

Enfin, un certain nombre d'autregtreprisesde plus petitedimensionpccupentdeSpositions
fortes,mais seulement suiN segment particuliefy marché du DAS. Certaines Qféveloppé
une stratégiede type cost-focugellesont alors desyrix plus compétitifs%uekﬂs entreprises
déployantdesstratégiesle dominatiomparles colts "tougsegments")D'autres onppté pour
desstratégiesie type différenciation.focuset lesparametregle différenciation donelles se
sont dotées sorhaqudois spécifiquedUsegmentlu marchehoisi,donctrespertinents.

Sur cegraphique, qui conceptualid®jeu concurrentiel dans UDAS, n'apparaissent p&t
flrmessituée§9p plan stratégiquedans degositionghtermédiaires: ces firmes sofiipposées
avoir dgjaéteeliminéeslu marcheé diDAS. Cette visiomyuelque pediestrictive deporter, se

trouve, aujourd'hui, complétée pHf €lément nouveaghporté pakin auteuraméricainRobin
Cooper.
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Robin Cooper, professeur Ui aussi aHarvard, & publié €n 1995 unguyrage Sur lesstratégies
dites de "confrontation . Cet auteurmontre, en se fondant syranalysed’un grand nombre de
cas d'entreprises japonaisesqui ONt réussi, que des entreprises quiS€ trouvent dans
l'impossibilité d'étre descost leaders ou deg differenciateurs » N€ sont pas forcément
condamnéesellespeyvent opter pouflesstratégiesde confrontation”. Orsait, par définition,
gu'avec C€ type de stratégie, €lles Nepourront pas acquérid'avantage compétitipermanent:
on va donc leur conseilledde s'organiser pour gérefN permanenceC€ que Robin Cooper

appelle leur “triangle de survie". Les produits proposés pa#N€ entreprise peuvense definir
ar les caractéristiques qu'ils présentetr troiS axes : prix (l"prix" pour '€S acheteurs, €t
‘colt” pour I'entreprise), "qualité" et :'f_or_lctlonnallte". | est possible de faire varier en
Permanenceces trois paramétreS, qu[jeflnl'sse.nt les sommets d'l“‘iang|e de survie (the
survival triplet'). Une entreprise peut@nsi acquérir, momentanément, des avantages
compétitifs certains; ceux-ci, certessont fugaces, et ils doivent donc etre. renouvelés en
permanence.Robin Cooper Montre que pourréussir dange type de stratégie, il faut que les
entreprises observent continuellementl’évolution des marchés, et de la concurrence, €t

s'organisent pouavoir des structuresggeres, industriellementpey intégrées.

Ainsi Robin cooper Vient-il compléter 2 classification de base établie en 198§ Michael
Porter : lesentreprises qusontstuck in the middle(c'est-a-dire €N position d'impassepeuvent

s'engagerdans des stratégies de confrontation, €N gérant vigoureusementleUr “triangle de
survie”. Ellesdoiventjoyer alternativement sur un Opjusieursdes paramétresgui déterminent

les caractéristiquesde leurgamme de produits : prix, qualité, €t fonctionnalité deceux-ci, pour
se créer degvantages compétitifé€Ur permettantde battre leurs concurrents. C'est algfgce
a sa capacité @ renouveler en permanence S€S avantages compétitifs qu'unentreprise
parviendra @ S€développer. On estamené, ainsia compléter la classitication de Mporter, en
Introduisant uneyuatrieme stratégie génériques:la confrontation ».

La vision duj'eu concurrentiel, dans un DASdonnég, enrichie par les apports récents de Robin
Cooper, est donc finalement la suivante :

4 RobicooperWhenLearEnterprise€ollide HarvarBusinesschool 1995
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lescolts différenciation de confrontation créneaugfocus)

Figure N°6: Lejey concurrentiel dans unDAS : vision deM. Porter,
complétée par Robin Cooper

Mais, €N fait, comme le souligne Robin Cooper, lorsque desfirmes en viennent a réusdgians la
mise en oeuvre de stratégies d€ confrontation, elles modifient completement 1€ champ
concurrentiel du DAS dans |equel €lles operent. Les firmes quj s'étaient fondéessur
I'élaboration progressive d'avantagesconcurrentiels a caractere permanentVont Voir disparaitre
peu a peu Ces avantages.LeUfS parts de marchéira enrggressant,au profit des flrme§ qui Se
sont yigoureusement Orientées  sudes stratégiesde confrontation, €t I'on n‘aurapjys, a terme,

dansle DAS considéré, affaire souvent qu'a deux grands typesde stratégies: l€S stratégies de
confrontation, d'une part, et les stratégies de focalisationde l'autre. Cesdernieres, €n effet,
subsisteront toujours du fait des spécificités pouvant caractériser la demande dans certains

segmentsde marchésparticuliers.

1.7. Le concept de « manoeuvre stratégique >

La notion de "manoeuvre stratégique” €st extrémement flouedans le |angage habituel du
monde de |'entreprise. Ell6 N'apu acquérirun SeNSprécis que depuis qud'analyse stratégique
d'entreprise s'esttrouvée en mesure@e fournir un Cadl’Q:onceptue| clair, gré_ce auque| il est
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possibled'identifier,et de classer Jes différentstypes de positionnements stratégiquégns
lesqueld!N€entreprisgoeut Setrouver IacéeQn_#eutabfscataloguel'espositionnementge
solides,moyennemensolides,0u faibles, et différencierces positions Selon qu'elles sont
acquise$lans des secteuesiphasd, Il Il ou IV. Il devientainsipossiblede déterminer dans

quelsengles manoeuvregratégiques peuvefitr€opérées.

Gracea |'analysestratégique ON Saitque les manoeuvrestratégiques s'analysefitr deux
plansdistincts selongu'il s'agissélU premierniveau de demsmgtraté%%epe,m du choix des
domainespu du secondcelul duchoix de lastratégied mener dangn DAS déterminé.

On distinguerajoncles deuxniveaux suivants :

- 1" niveau : choix dedomaines redép|0iement
- 2' niveau_¢hoixd'unestratégie précise pgomaine changemerfie stratégie.

a) Le premier niveau de ChOi)Stratégique:|e choix deDAS

Nousavons vuguela premiéregrande optiorstratégiquet prendre, poufout stratége €tait le

choix des Domalnes?Actlwtés Stratégique§1 exploiter.CPe choix se fait erexplorantet en

évaluantles difféerentsDAS possib|esauxque|s|e ou les métiers deentreprise permettent
d'accéder,et en procédant@ Une appréciationde lintérétgue chacun d'euxprésente.
L'entreprisedétermineragn toute jucidité, quels Sont les DASqy'elle souhaitefinalement
reteniret elle seonstituera, ainsiiN "portefeuillede DAS" aexploiter.

Dansle cas oue ou lesmétiersquj sontceux de'entreprisél® peuvent plus guére permettre
de débouchesurdes DAS encorencroissanceu bien dang casou tous les DASuxquels
I'entreprise peudccederse trouvenijgjaeffectivemengxploités Seposealorsle problémede

la diversificatiordes activites.

Comme nous l'avons montrépjys haut, €n dé\velpppant'e concept de "métier", une
diversification, €N analyse stratégique,consistea evoluervers un nouveau metier. On

singénieraSi I'on procéde prudemmerfte qui €Sttoujoursrecommande en cetigatiere,a
faire en sortegue I'on retrouve, dansle ou les nouveaumetiers auxquelsl'entrepriseva
accéderbon nombral'élémentglgjaexistants dane ou les métierde pase defacona Ceque
I'on disposed'un "tronccommun de diversification™.

Le premiertyge de manoeuvrestratégique, poutne entreprise,00n§i_5tea accédera de
nouveauxDAS. Celapeyt se faire soien restandanssonou ses metiers dpase,soit en
procédant & une “diversification", c'est-a-dire & |'acquisition d'un nouveau metier.
Eventuellementn profiterade c& mouvement verdes DAS en croissangguyr se retirer de

certainsDAS endeéclin ouqyi, bien qu'étantintéressantg)e méritentplus que I'entreprisg
conservales activités deait quela situationconcurrentiell@e 'entrepriseeStmauvaise ¢t ne

peut plugguére€trecorrigée.
b) Le secondhiveaude choixstratégique 1€ choix fi ‘Unestratégie paPAS

Le seconchiveaude choix possible pour effectuer desnanoeuvrestratégiques¢onsiste a
procéde deschangementde stratégiedans un oplusieurdPAS exploités par I'entreprise.

UnetypologiedeSpositionsstratégiques possiblgsour C€ qui €st des DASju'une entreprise
exploite,peutétreetablie en s'eréférant & deux criteregj sont tout a fait determinants

- laphasede vie deglifférents DASexploités patentreprise
- letypede stratégie développdmr I'entreprisedans chacudes DAS ol elle egrésente.
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Cette maniere d'aborder le propléme des manoeuvresstratégiques permedlidentifier
correctementhaque typdle situatiolpyquelon peutavoir affaireLes différentsnouvements
possibles apparaissen@lors clairement.’ La classification des situations dmu_e”eg{ne
entreprise peute trouverp|acéedans un DASJonné et les evoIutlongossib|e§ontlllu,st_rees
dansle tableaun®1. Celui-cia pour clésd'entreée legositions stratégiques q@ractérise la
matrice duBCG, et Iectlyge de stratégie que I'entreprisek menégusqu'ici, dansles DAS
exploitésLa matrice BCG a le méritde permettredejeter, SUr Unportefeuilled'activité,un
premieréclairage quest treSsimplea interpréter €t C'€Shourquoinousy recourrons|cl.

Le tableaun® 1 recenseles différentesuationsstratégiques possibles, poiire entreprise®t

il indique les principalesorientationsqui peuventetre prises, lorsqu'il s'agitd C€ niveau,
d'envisagekKn changementl€ stratégie L€S stratégiegl€ confrontation,Fécemmenamenées
par CooperSOntpriseseN compteici; CeSstratégiegXistenteffectivementnais ellesont trés
difficilesa mener(ne fournissantpas d'avantagedurables glles nécessitent des remises en

causeermanentes).

Cetableaucomme nous l'avons mentionfi§s haut,a pour premiéré&lé d'entrée |e?ositions
donnéespar Uune matrice BCG : celles-ci, aujourd'hui, doivent siinterpréterde 1a facon

suivante :

> POSitionSétiquetéeS comme fortgdrune matriceBCG : il S'agitdESpositions« vache a
lait » et« vedette ».

Dans ces deusas deigure, du faitque I'avantaggoncurrentiehyquella matrice se réfergst,

par constructioncelui de la "dominatioparlescodts”, (avanta eﬂui est, hapituellemenli€

auxyolumes)a positionobtenuepeytetre considerée com ectivementres solidell pyy

a doncpasliey, dansde tellessjtuations,d'envisagefl® changerde stratégie.La stratégie
menegusque 1 est, Sommetoute, bonneet il suffit de poursuivredans le'mémeens. La
matriceBCG, ici,est tout dait correcte.

Il faut noter,toutefois,quedans certaingas,certes relativememgres,on pourratrouverdes
entrepriseplacéeN position "vedette” ou"vache alait” sur une matric®CG, (du fait des
volumes deyroductionqui Sontlesleurs),sansgu'ellestient voulugpter poutinepolitiquede
domination' par les colts. De telles firmegratiquent, délibérément,des stratégiesde
"différenciation” : mais leur réussitmmmerciale es tellque,au plan desvo|umes,eﬁes ont
fait mieuxfinalementgye cellesqui ont choisi dedéveloppedesstratégiegie dominationpar
les colts.La prise de consciencelu type de stratégie quid €t€ développéeva orienter
l'analystele fait de se situer gauchede la matricesignifie, de toutesmanigresque les
volumesexistent, Sansque Ce SOit nécessairemeneux-Ciquj ont constitue mmalgament le
fonder_nent dQ'a\/antage CompétitiﬂJ suffiradonc a Ce%ntreprisesﬂe prendredall’ement
conscience deﬁaramétres quponstltuenﬂe p,ackagedeSa_Vantageg;omp_étitifs quileur ont
permisde Seplacerdans ungsitionaussi intéressante. Si lggantage§hoisis sont de nature
a pouvoirétre maintenus dans drurée il faudra évidemmenfy'elles poursuiventle la méme
manierequ'auparavantCes entreprises_pourront. prende@nscienceyy'j| serait interessant
pour €lles de doubler leustratégiede differenciatiopar une stratégiede dominatiorpar les
colts, e qui "€ pourra qudenforcer encorglavantageleur position concurrentielles;, par
contre, les avantagescompétitifs Choisis sont &éviser, il faudra qu'elles s'ingéniend en
déterminer de nouveaugi soientde nature a mieux assufeienir,0U biengy'ellegrasculent
vers unestratégiede dominatiorparlescodts,stratégie quidans ledurée estplussare.

k Positionsgtiquetées comme faiblgdr unematriceBCG :il s'agit despositions
«dilemme >et « pojgsmort »

Cespositionstraditionnellemengtiquetéesomme'faibles”,sur une matricCG, nele sont
gue pourautan_tque I'avantage compétitif q@ﬁtsuppos@VOlr ete mis eratvant soit blen celui
esprix derevient. Apremiérelecture,elleSposent problémgur une matrice BCGVais on
devras'interroger poufavoirquelest, €nfait, e diagnaosticcorrect qu'il faut porter. Dans un

certain nombrede cas,on s'apercevra rapidement glfesignal"dilemme” ou "poids mort"
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donnépgrla matriceBCG est toutsimplementine fausse alertejgrsqu'il s'agitde stratégies
de différenciation de stratégiesde focalisation,0u de stratégiesde confrontation,l€ signal
"dilemme" OU "poidsmort", N€correspond pagiécessairemer,degositionsfaibles”.

Il faut donc, dansla lecturequel'on fait, aujourd'huid’'une matric8CG, décelerquelleest la
véritablestratégie quit €t€ Misen oeuvrepar I'entreprise Sl s'agitd'une differenciation ou
d'unefocalisation,l faudraapprécieda validité desavantages compétitifs g@nt €té choisis.
Si ceux-cisont pertinents,et de nature apouvoir €tre maintenus dans cigwée,le signal
"dilemme" OU "poidsmort", N'aura éteyu'une simpléaussealerte.Sj, parcontre,lesavantages
compétitifsChoisis seévelent,a 'analyse, peu pertinent&u a fortiori inexistants)on devra
envisagereffectivementn changemerfi€ stratégiell en est de mémgoyr les stratégiesle
confrontation :ce que I'on devragpprécieralors,c'est avant tout laapacitéde I'entrepriset

développe€n permanencéNe stratégiede Ce type quinécessitepqur_"réussir,,beauc_:oup]Ie
créativité, une extrémeréactivité, €t Un managemengans cessa I'afi"utdes evolutions de

marchét de laechnologie.

Pource quij estdes veritablepositions dilemme“ou "poidsmort”, qui résultentde stratégies
yi seraienbasées, effectivemeft!l la recherché unedomlnatlorParIesc_gots,un probléme
tres sérieux s@ose.EN position "dilemme” ong'interrogerasur 1a maniere d®oursuivre,
puisquele DAS est, par définition,intéressanten ppsit_io_n,"poidsmort" on chclerchAera a voir
comment|'entreprise peutSe retirer, €n cédant l'activiteéeoncernéeOu en l'arrétant tout

simplement.

La matriceBCG, malgréSeSgraves imperfectioreongénitales, préseni@ merite depermettre
d'effectuertres rapidementin premiertr : maisil faut, bien sgr, savoir ensuiteapalyseres
fondementsies gvantages compétitiﬁ%i ont eté développés par I'entreprigéudiee.Grace
aux stratégiesidentifieespar Michael Porteret avec lescompléments apportés p&obin
Cooper |eSrép0nse§lUXqueS\tiongqueposecette matrice so I€Nplusvarieesque ne l'avait
imaginde BCG, au momenou il congutcet outilg'analyse .

Pour cequi est, donc, du deuxieme niveawde choiX stratégique,on retiendraque les
manoeuvresstratégiquesportent, CEtte fois, sur un changemengle stratégiedans un ou
plusieursles DASque I'entreprisexploite.

En conclusion,on voit donc que les "manoeuvrestratégiques'concernent bien les deux
randshiveauxde choiXpossibles €llespeuvents'effectueisur unpjan,ou sur un autrekt
ges manoeuvres dipremier type peuverfort bien se combineavec desmanoeuvresiu

secondype

Une foisdéterminée lanature des manoeuvréseffectuer,S€ posera,tres fréquemmentle

roblémede savoirsi I'on va continuea ppérerseul,0u biensiTon va devoir rechercher des
alliancesLe fait de s'allie@ un partenaire poureffectuer une manoeuvigratégiquene
constituepas, €N soi, une "manoeuvrestratégique”ON Sesitue, 1a,simplemenfu Niveau des
moP{_ens.PQurtant, dans lejangagecourant,on utilise trés souvenke terme destratégies
d'afliance"il sagitd'un abus deangage€til estpjyscorrectde réserver le terme dstratégie

aux deux g]rands typesle manoeuvregue Nous venongle décrire.On dira ainsi, par
exempleguel’on afait alliance avegentrepriseX..- pour réalisertelle manoeuvretratégique:
conquéted’'un nouveawDAS, trop Vaste Ourop qllfflcne pour qu'ons'y aventureseul,ou bien
passagdl Unestratégiede differenciation-focus? Unestratégie complétée "différencation”
embrassant'emblée tout leDAS, en s'alliant a uneautre entreprise(par Un accord de
partenariatou en réalisant un@sion-absorptiongtc...

Toutes les manoeuvrggsceptibled'étre effectuéqsaruneentreprisgelévent déatypologie
gue nousavons établiqg,ms haut. LBSa"iances!GS opérations d'absorptioiﬁsfUSiOﬂS...SOﬂt
simplemenfl€Smoyens pratiques permettaife résoudre degroblemedie stratégie.Ce ne
sont pas, @ proprementparler, €N soi, des "stratégies" queVichael Porteraurait omis de

prendreENcomptedans segnalyses.
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Les outilsde |'analyse stratégiqugontdivers ethombreux €t ils varient dans legrésentation
selon lesauteurs. Trop souvent, malheureusemerfigrtains chercheursproposent des
sophisticationdnutiles et, en voulantpar trop perfectionnegertainsde ces outils, ils les
rendentinutilisables. Les outils dont dffispose aujourd’huBN matierey'analysestratégique,
sont suffisammerdu point pour qu'onn€ cherchgyasde sophisticationsupplémentaires
elles seraientutiles.

Il ne faut pas, en effet, avolir la prétention de parvenira éllmlnercom |étement,dans
I'élaborationd’une stratégie,la part revenant a'intuition, et a lacréativite.La stratégie
d'entreprisé!€ S€rdamais, il fayF I'admettre Une science exacte. L'élaboration d'usifatégie
fait nécessairemegppela I'mtwtlon. Les outils onpoyrrole depermettrede débroussailler le
paysagells sontla poyr fournir unpremier éclairag@u niveau degonstatset ilspermettent
ensuite deyuiderla réflexion,ensuscitantt encanalisant l'intuitiorlu stratége :€t pour ce

faire,il n'est nul besoin d'outils extrémemggphistiqués.

Dans la réalisatiod’'unauditde stratégje'utilisation des outils esgjus simpled'ailleursque
lorsqu'il s'agitd'élaborer ungtratégie_%ans unaudit, €n effet, I'on va seulement se bornar
dresserun constat. On seyropose d'apporteravant tout, des réponsesaux questions
suivantes :

" Quelles sont les principales compétence$t quels sont les savoir-faire clés de
I'entreprise ?

" Quelssont les domaines d'activii@ratégiqueslansiesquels I'entrepris€xerce ses
activités,

i Suel_le_s perspectivesd'avenir s'offrent  a J'entreprise dans chacun deslomaines
activité stratégiqueslansesquel£lle se trouvengagée ?

- ég#gssg[)ngIesppsitio(;!sc?n%gr;entielleacquises par I'entreprisé@ns chacun de ces
ifférents domaines d'activité -

- Euellees'[ lastratégie adoptée par I'entrepriins chacun de ces domaines d'activité ?
t quevalent,face a leconcurrenceles avantages compétitifs que I'entreprsehoisi

dedévelopper ?

" L'entrepriseva-t-elleétre ca}pabléje maintenir dans la durée _Iggantagesompétitifs
qu'elle@développés ? (EXl s'agitde stratégiesle confrontation/'entreprisea-t-€lle
Un management capalfi€ menera bien ggpede stratégie?).

=Y a-t-il, enfin,compatibilitéentreles mq}/ensdontdispose I'entrepris€t 12 stratégie
qu'elle@entreprisde mettre en oeuvre *
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1 - Lerepérage des compétences et dessavoir-faire majeurs

Certainsauteursproposentdes méthodeselativementsophistiquées po . a une
4 td ir-faird'une i mBracéder
analysedescompétence§t des savoir-fairé’uneentreprise Jacquesviorin® C;? xemple
proceded I'analysedU potentieltechnologiqué! Un€entrepriseen €valuanghaque technologie
en fonctionde ses "atoutstt de se&attraits" :

Les «atouts » et les «attraits » d'une technologie (selonJacques Morin)

Atouts

- maitrisede latechnologie par I'entreprise
" degréde diffusiondang'entreprise
" capacitéu bureawdeR & D

" protectionpardes brevets

> Attraits

- le potentie/deprogrés
- la demande dmarché
- I'élasticitéde la demandgar rapporu marché.

Pour JacquedMorin, les métiersd'une entreprisesontavant tout fondes sua technologie :
mais c'est |3, une maniergrgp restrictive de déterminer les base® compétencesl’ine

entreprise.

L'arbre decompétences de MarcGiget

D'autres auteurs, comme Marc Gig{et du groupe Euro-Consult, proposent, comme outil
d'analysel"arbredegompétencestout commein arbre Un€entreprise posseéd€sracines,
un troncet des branchekes compétence8t lessavoir-faire dg'entreprisesont assimilés aux
racines ja manieredont cessompétencest ces savoir-faire somtis engeuvre,au niveau de
I'appareide production,constituele tronc. Les branchefe I'arbre sont leggnesde produits,
et les fruitsqui apparaisserfiont lesproduitset serviceproposés 1a clientele. Cette maniere
originale de figurer Une entrepriseguide toute la démarche de recherclle stratégie Dans
I'approche?ui est proposéepar C€ consultant|e processugle réflexionpart des racines
s'agitdonc, fondamentalemeng identifierde la manieré plus compléte possiblés savoir-
faire et lescompétenced€ I'entreprise pouftre en mesurensuiteg'imaginer quelle§ont les
évolutionspossiblest-a méthodedéveloppée paiarc Giget et songquipeconsiste a animer
dans lesentrepriseqet il s'agit généralemerte trésgrandes entre{)risesgi,es groupesde
travail quj vont identifierdans le détail touses savoir-faire et toutes lepmpétencesle
I'entreprise;on feraapparaitredinsi les diversearborescences fonctionnellggj vont des
racinesaux branchesEP c'est dartir de ce schémgye serontexaminées lepossibilitésie
développemerfi€l'entreprisecomptetenu des évolutiongchnologique§ncours,d'Unepart,
et des fertilisationgossiblesde l'autre, par adjonctionde nouvellegompétencesous des
formes diverses : liaisoravec desuniversités,achats delicences,absorptionde sociétés
maitrisant bien degchnologieiouvellesgetc.

Pour Marc Giget, l'identification correcte des compétenceset des savoir-faire est, par
Conséquent!e point clé de toute démarck‘dﬁ re_cherch(_e dgtratégie_Pour deSentreprises
importantes,ON pourra S€ trouver face a demventalrgscomﬁgrtant plusd'un millier
d'élémentsqui SONta regrouper,et @combinerd’'une maniere conérenggyr en arriver aux
lignesde produits. Tout lart del'équipe,d? MarcGigetconsistea maitriser c§ype d'approche:
aussi desjogiciels spéciauxont-ils €teé développés parfEuro-Consult pour procédera
l'ordonnancementdes arborescenced constituer, € voir comment ces arborescences
fonctionnellepeuvensemodifierdans l'avenir.

*- Voir "L'excellencerechnologique'Paris,Publi-Union -1985
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Cette maniére tresanalytiquede procéderest a'opposéde celle consistant a détermiries
"métiers"” d'une entreprised’une facon plutét intuitive, €n sefondant surl'observation
pertinentedes talentsparticuliersqui font I'griginalité de l'entrepriseet en faisant actele
créativittau momentle la formulation déa définitiondu ou desnetiers.

Dansun audit destratégie,une appréhensior%fleobaledes métiers,effectuée apartir d'une
perceptiorpertinentedes savoir-fairgpécifiqueteSplus important§leI'entrePrise§St_ la seule
approchepossible Comptéenu_des contraintes d@mpsda_.nﬂesque”egjm serealiser une
étude de cgpe, Celava se faire gsyocédantle lafagonsuivante :

" interrogation des responsablegles différentegrandesfonctions de J'entreprise, et
analyse des compétencesdu Bureau d'Etude, (quand I s'agit d'entreprises qui
concoivene€lles-mémeeursproduits),

" compréhensiofle Cequi  faitusqu'icile succes deentreprise,
- identification desavantages compétitif§€lsqui Ont €tédéveloppés par I'entreprise,

- recherche des raisonsour lesquellesles clientss'adressentaujourd'hui, @ cette
entreprisepréférentiellemers d'autres.

Pour faciliter cette recherclitune bonne définition defétiers | estcommodede repartirdu
métierqui était celui dQ'entreprisef\i son démarrageune rapidereCOHStitUtion dd'évolution
de'entreprise@ partir de sormétierinitial, esttreséclairante: ellgermetde cerneguelssont,
enfait, Ies "racines” de cettgntreprise€t comment celle-e évolue.

Il'y a, de pluys, dans touteentreprise,une “culture”. Lacompréhensiorfles valeurs sur
lesquellegst fondée cette culture est tréfle poyr saisir correctemeria nature exacteles

metiers dQ‘entreprisétUdiée.

L'expériencénontre qy'un observateur avisgarvientass€zrapidement$'il estsuffisamment
expé_rirPe_nté@ détermineguellessont lescompétenceslésd'uneentreprise€t SeSprincipaux
savoir-faire.

Certes,pour l€Sentreprisesdont le métier est fondamentalement base'syploitationd'une
ou depjusieurstechnologiesCe qui est le cas degntrepriselu secteuindustriel,on devra
analysefle faconrelativemenprécisda maitriseyue I'entreprise posse@€ Ce€%echnologies,
et comprendreOU se situent les éléments clés fHquelson va devoir se fondepour
apprécierles chances d'avenir dentreprise.On n'échapperedonc pas, pourde telles
entreprisesg devoir saisir cgueMarc Giget appellées "arborescencestyui vont des racines
aux branchesPour Iesentr%)rise_sa caractereindustriel, les éléments de |gchnologie
constituent, évidemmerfies domainesu les compétencest lessavoir-fairetechniquesont
réellement déterminants.

La chaine des valeurs gjoutées de Michaél Porter

Les approches’base\es _SU[‘an_aj Se,comme Ce"ef’proposées ar \]acqu_yg)rln OLI. Marc
Giget,ontun caractere inductif Pa&ontre,cellesaux-quelle®n doit recourifpgyr réaliserun
audit ontun caractere déductif C'est BArticulier I'approche qu'a propos ichael porter,
qui @ développd&l€but1980la notionde "Chaineslevaleurs”.

MichaelPorter aproposéde décomposel@ valeurajoutée générépar Un€ entrepriseen une
valeurajoutée"improductive" et une valeugjoutée "productive'cettederniere etant laeule
véritablement U_tl|e Prendreen Compte,Ce”epour |aque||é€$ C|IentSacceptenfje payer_C'eSt
seulement ageinde cette valeugjoutée productive quen devra recherchéescompétences
etles savoir-faire clés dentreprise.

Le SChém@'ana|yse proposé pMiChaelPorter est le suivant :
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Direction Générale m
Activitésde soutien b . A
(indirectement Managemerflesressourcesumaines A \
productives) Managemerfles resssourc@schniques R
/ Achats G
Activités _ . /
directement Logisfique Production |ogistique Maketing Services ; g
productives t  interne externe , ventes A

Figure nOl: Lachaine des valeursajoutées selon M.PORTER

La reconstitution des diversléments constitutifs de la valegjoutée s'effectue partir des

données déa comptabilité analytique. L@ marge qui apparaigur le schéma de Michaélorter
est le résultatorut g'exploitation : Celui-ci doit, €nfait, etre ventilé entreles différentseléments

constitutifs de la valeurajoutée productive. En effet, sur le schémaprésemé par Michael
Porter, les élémentsde valeur gjoutée productivesont des coltsil g;zgit donc d'une chainele
« colts gjoutés », présentéesousune forme fonctionnelle.

N.B. Onpeut aller pjys loin et tenter d'attribue@ Chaquecasede la chaine des coltgjoutésla
quote part quiui revient dans [aigrmation de lamarge brutg. On ne&gpartira, bien sar,
la marge que seulementsur les élémentgroductifs de la chainedesvaleurs, les fonctions

non productives €tant senséeg'apporter que € qu'ellescodtent.

En effectuant cet effort dehiffrage, ON cerneraavec une assez bonngrécision ou sesituent
les compétenceset les savoir-faire legjys utiles, qui SONt précisémentCeuX qu'jl est intéressant
de recenser. Cettepproche ne constitue qu'un premier cadrage il faudra, bien sgr, comme
dans les cagprécédents, aller ensuiteinventorier, dans chaque case, €S compétenceset les
savoir-faire utilesqyj sont générateursde valeurajoutée.

Il 'esta noter que le schémag'analyse de Michaél Porter se situe au niveau figntreprise prise
dans sonensemble. Erait, il convient de mettre en évidence les chaines/adeurs ajoutées

correspondant aux différen\ts métiers \del'entreprise, car une entreprise & rarement unseul
meétier. OnCherCheradonC’ a procéder a Uneana|ysestructuree par metier (ﬁgure n° 2)

Direction Générale et SerViC&énéraux M

Managemerfies ressources humaines A

Managemerfl€s resssourcgschniques \ R

Achats divers de biens et services G R
D O n E

Figure n° 2
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Dans le caprésentéi-dessuspn a affaire a ungntreprisestructurée etrois métiers: ceux-ci

sontreprésentésSur |<_9schéma|toar|e_8 valeursajoutées productivegu'ilsgénérentlLes trois
metiers benéficienévidemment deslifférentes fonctions de soutigjyj Sont auservice de

I'ensemblele|'entreprise€t que!'ON englobhabituellement sous vocablegénériquele "frais
généraux" .

2 - La segmentation stratégique

> Le découpagedes activites en différents DAS

Pour procédera un découpagéjes aCtiVitéS_dlun@ntrepriseen différentsDAS, on doit se
laisselguiderpar des considératiordu type suivant:

~ homogénéitéde I'activité, dans UNDAS, en comprenantien quelleest la nature
exacte des besoiggiel'entrepriséseproposede satisfaire,

- maniére donta concurrence ggjastructuréla demandet 'espace ;

" indépendanc@esSDAS, entreeux;

- dimension des DASdéterminée defacon telle que I'entreprisedans le métier
considérépuissenormalement exister mémeedie se bornait &'exploiter qu'urseul
DAS.

Rappelons qu'partir d'un mémenétier,uneentrepriseestenmesureg'exploiter,a plupartdu
temps, lusieur®AS. Dans chacur'eux, elle aurabesoin,pour Mener sesctivites avec

succeésfepuiserdans legomposantede son metier.

DanschaqueDAS relevant d'un métiefonné,on recourtpour exploiter chaquAsS a
toutes lessompétencest tousles savoir-fairedu métier ;mais dans leslifférents DAS

relevant d'un mémgétier,les ingrédientsdu métier seront utilisés avec degensités
variables.

Par contre,dans des DAguj ne relevenpasd'un mémengtier,les compétencest les
savoir-fairepour exploitec€s DAS eféussirnesontpasles mémes.

Un chercheuraméricain Abel Dereck amontré comment était possiblede déterminer les
contours d'udAS |l faut, dit-il, S'en référer a ugspacéél troisdimensions-sur unaxe on

précisera quell€st la cible exactde clientéleqyj estvisée,surun second le besoigyj est a
satisfaire €L sur un troisieme legchnologieslternativesjisponiblespour produirele bien

permettanflerépondredu besoin gatisfairecompte-tenfle la cible de clientele visée.

Sur Unlgra hique@ trois axes orthogonaux,0n verra doncapparaitreUn parallélépipede
figurant e DAS queron étudie :

I voir Défining the businessPrentice Hall International - 1980
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Cible de
clientéle visée

]
Ci
] C
B y TA Du Besoin a satisfaire
TA = technologi¢le A
Y TB = technologiede B

Technologies
alternatives possibles

Figure n°3: Concurrence entre les firmeA et B: Aet B sont dans Iméme DAS

Sur ce schéma0n Voit apparajtredeUX entreprisesA €t B, qui sont en concurrence sle
méme DAS: elles s'intéressemtla mémecible de clientéle,et visent asatisfaireun méme
besoinpour cetteclientéle ; mais elles recourent a d@s;hn0|ogiegifférentes,l'uneutilisant
la technologie TA, €t l'autrela technologie TB. Cestechnologiesont des"dimensions”
différentes|es dimensiongortéessur I'axe desechnologiedraduisant les "massefitiques”
de fabricatioryyj caractérisent chacune d'ellea.masseritiquedela technologiel A est, ici,

inférieure a cellede la technologieTB ; c'est donc la massgitique TB qui determinera la
dimensiordu DAS. La dimension du DAS est la mégggrles firmesA et B. Ces deux firmes

devront donc avoir du DAS la méngiion, si elles veulenpppréhendegorrectementeurs
problémesle stratégie.

On aboutira, finalementd un schéema d pe suivant, qui met en évidencdarticulation
existant dans ungntrepriselonnée entre DAB'UN coté, et métiers de 'autre :
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Métier 1 Métier 2 etc...
DAS 1 DAS2 DAS3 DAS4 DASS DAS6 DASY
Figure N° 4: Firme a 2 métiers et 7 DAS

Dans lecas deyentreprise représentée ici, on a affaire a deux metiers et gppt DAS distincts.
Les trois premiers DAS relévent du premier métier, et Ies quatre Suivants du second métier.
Mais |entreprise ayantévolué vers son second metier &Bppuyant SUr plusieurs composantes
de sonmetier jnjtial, On retrouvera certainséléments communs aux deux métiefpur exploiter

les différents DAS. En qons-équence' tous les efforts qu| seront faItS pour déve'opper des
compétences €t des savoir-faire communs aux deux métiers bénéficieront  a I'ensemblesggtes

DAS. On aborde la un probléme de synergie entre DAS; et nous verrons, lorsque NOUS
traiterons  des proplemes de choix de portefeuille, qu'il €St toujours Vvivement  souhaitable qye

des synergies puissent exister.
> La typologie ~des DAS

Les DAS auxquels Une entreprise @ affaire peyyvent avoir des dimensions trégariées, et la taille
des DAS ne ggpend aucunement de la taille derentreprise considérée. Il gagjt de données
exogénes, résultant d'un constat.

Pour caractériser un pAS, il est commode de se référer a ungpologie qui classe les DAS en
quatre grandescatégories :

Type de DAS Dimension de ['Activité
Local Niveau |ocal, OU régional
National Niveau depays de la taille desgrands pays européens
Continental Europe, Amérique du Nord, Japon, Chine, Amérique latine
Mondial Monde

Figure NO5- Typologie des DAS

Selon les cas, une firme aura donc affaire a des DAS ditmensions |gcale, nationale,
continentale, Ou mondiale.
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Ce qui est déterminant,c'est d'appréciercorrectementchaquefois, quelle est la véritable

dimensiondes DAS exp|oités par _une, entreprise_” s'agit, dans un aydit\ de Stratégie’
d'appréhenddycidementa dimensiorréelledesDAS, et nonpasde sefier a la tailleqye
l'entrepriseleur a attribuéeles entreprisesen effet, evaluentgénéralementort mal, elles-
mémesla tailledesDAS guxquelsllesont affaire,€t souvent, ‘ailleurglles n'ont mémgas
songéa le faire. Cette confrontation entre htmaniere dontune entreprise a  prisen
compte -plus OU MOINSs explicitement -la dimensiondes DASsur |esquelselle aentrepris

de sejévelopperetla réalite constitug'un des élémentslé dans tout auditle stratégie.

Si Uneentrepriseapprécied'unefagon erronéela dirpgnsiordes DASauxquelselle a
affaire,elle aura, par définition, beaucoupe difficulté a développerdans ce9AS des
stratégiegagnantesl-€ glmensmnnemenbrrectdesDAs, dans un auditle stratégie,
estdoncunegpérationdéterminante.

Les DAS ont, @ un momentdonné, des dimensionsgyj résultent de la manierdont la
concurrence dgjastructuréespaceet dece quesont les'massesgritiques"de productionet
de recherchdansle métier considére.

Uneentreprisdl® doitdoncpasfaire d:erreur sula dimensiores DA\Squ-e"e exploiteSi une
entrepriseayantaffaire,par exemple, & un DAScontinental se borna mener ungtratégiedU

niveaunational elle setrouverainevitablemengrise Unjour OU l'autre, & revergar desfirmes
qui aurontsumettre en oeuyrdesst_ratégiggu_n|veau voulu. Ungtratégiede dominatiomar

les codts, par exemplemenee awiveau national” sérouverajmmanquablemerattue en
bréchepar desstratégiegle dominationpar les coltsmenéesd'embléepar d'autresfirmes,a

un nivealcontinentaisi le DASa bien cettelimension.

Une erreurde visionau pjan du dimensionnementes DAS conduit inévitablemerat
I'échecEt Cetype d'erreur eSfréquenﬂorsqu'une entrepriqﬂ‘end pourf" directeur de
sondéveloppemen@ notiond*exportation".

Ce n'estiamais, €N effet, €N termesy'exportationqu'il faut aborderles proplemedle stratégie
d'entrepriseMmaisen termes denoded'explojtationdu ou des DAQuxqueld!nNe entreprised
affaire. Ainsi, |0r5q_ue|'0n COﬂ?t&thu'uneflrme a déve|oppédeS activitesa |'étranger’|a
premiérechose daire est dedéterminer lesypesde DAS auxquelson aaffaire, €N prenant
soinde nepagscommettred’erreur suteur dimensionnement.

Uneentreprise qu# internationaliséesactivités eShparvenued ce niveaule développemertt
I'étrangerdel’'une des deux manierssivantes :

" S0it par I'exploitation naturelle,du ou des DAS\co_nsidéré_s;si ces DAS sonpgr nature
continentauxou mondlaux iici le développemerit l'internationaétait une nécessité tout a
fait évidente etette vision s'est toutaturellemeninposéed'emblée 'entreprise.

- soit par _Ie déve|oppemenﬂ'une stratégie de type multilocal qui @ COﬂSiS_téél aborder
successivememusieursDAS nationaux.Dans Cecas, le développemeng l'international
n'étaitnullementmposé pafa dimensiordes DAS :il a résultéd'une volonté déliberee de
croissancele |'entreprise€t Iemanagef€|'entreprise? procédéa Undéveloppemerfi€type
«multilocals, al'étranger.
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uand Une entreprise & affaire a des DAS continentaux, €t @ fortiori mondiaux,
l'internationalisationlesactivités est une nécessite vitale : clastature du ou des DAgy;
exigele développemeng l'internationalSi, par contre, une entreprisea affaire ades DAS
locaux, OU nationaux,l'internationalisation ne revét aucun caractgifigatoire ; lorsqu'elle
s'effectueg'eStsimplemen€n raison d'une volontée croissancelu chefg'entreprise.

II' faut donc savoir faire tresclairement cette distinction entre les degyands types

d'internationalisatiorzar unemauvaisecompréhensiofile cetteproblématiquest toujours
fatale auXentreprises@ plus Ou Moinsjong terme. Omy'exploitera pasgn effet, de laméme
maniere uncontinent,('Europe par, exemple$€lonqueles DAS guxquelson a affairesont
locaux, nationaux olhien, d'emblédle dimension continentale.

La figure N° 6 illustreles différentstypes d'internationalisatiorselon lanature des DAS
considérest I'on voitque quatré€as d&igure SONtpossibles.
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On parlerade stratégiegnenées selon un modeaultilocal, dans le cas dBAS locaux ou

nationaux de stratégjegnenees aiplan continental |orsquel’on aaffaire, par exempleaux

tr0|s§randSDAS de’la Triade. Eforsqueles DAS setrouventétre, d'emblée de dimension
[

mondialed'Unestratégie globale.

Les problémeml'exPo_rtationsesituent,Comme on leyoit, @ un tout autre niveau : entend
ar_exportationl® fait d'expédierles marchandisegroduitesdans uneusine située sur le
Rarrltowe nationalvers d'autrespays. Cette constatation ne fournit aucunelication serieuse

sur laqualité d'Unestratégie, puisquelousvenonsde le voir, ce qui st fondamentalpour
concevoircorrectement ungtratégiec'estia facondonton structure le monde dbAS.

L'exportationféSU“GdE la maniére dont Oglorganise our exp|0it&$diff,érent$AS :
en aucunenaniére C€ conceptne peut constituerun fil directeur poyr déterminer une

stratégie, L'exportatiof'€Stqu'unrésultat.La veritableapprocheeN analyse stratégique
doit se faire par le recours au concept de DAS, et par la recherche dubon

positionnemerﬁoncurrentiea adopterSUf chacun d'eux.

Indiquons qued'unemaniere tout a faurprenantedn peutfort bien rencontrer des casg un
metier donné débouche sur d&AS gyj ont des dimensions tres variédous les DAS
relevantd'un méme métier n‘ofdas necessairemetd mémetajlle, et cette notion est tres
importantepour effectuer dans une recherche ggatégiele choix des DAS axploiter.

Nous prendronsdeux exemples, uiséde premier,dansun secteur d'activité tout a fait
traditionnel,celui de lacharcuteriele second dans un secteur de hag®inologie celuidu

recyclagéleScatalyseurs chimiquégns l'industrie dgaffinage.

. Premier exemple : la société Bazin

La sociétéBazin est installée Buxeuil-Les-Bainsdans I'est de la France. Elle a étéée|l y
a Unpey plusd'une vingtained'annéespar UN entrepreneu€ talent, qui & su, & partir d'une
simpleactivité de boucheriele quartier, créer etdévelopperune tres belf%ntreprisede
charcuterie industriellde dimensiomationale qui emploieau,'ourd'huil{n peu plus de 150
personnesCette sociét@unegammede produits composé@e lafagonsuivante :

- charcuterigpatés saucisses...),
“jambonCru : l§ambondeLuxeuil,

“jamboncuit, _
) pétisserié:hal’cutlére.

L'une despriginalitésde cetteentrepriseient a ceque M. André Bazin, Son fondateur,qui

s'estrevele étre un excellegtratéged choisi comme domaine d'activiggivilégiele marche
desindustrielsc'est-a-dire degrandsfabricants deyjatscuisinéset il s'estdoté, tréstot, de

tous les éléments de sucefsyrréussir dans cetactivite.

En quelquesannéesla société Bazin est ainsi devenugemierfournisseur €N France,des
fabricantsde p|ats cuisinésLes normes deyualité,dansce type d'activité, sont extrémement
séveres etil faut, de plus, pourréussirauprésdesindustriels degplatscuisinésmanifester une
soupless@xtraordinaire afin de ngmajsmettre ses clientn rypture d'approvisionnement.
Cette flexibilité, la société Bazin I'aobtenuepar l'instauration dangentreprised'un esprit
d'équipetout a faitexemplaireM. André Bazin étantun vraileadercharismatiqueyui Sait

obtenir de sopersonnefl€Sperformances exceptionnelles.
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L'histoire de cetteentreprise fait, quedans sepremiéregNneesi'existencela société Bazin
a étéle fournisseude p|usieurscollectivitésIocaleslans I'est de Igrance gllea, parla suite,

conserve&etype demarchéen étendantuelque pe@'ailleurs sa zone d‘action.

Cetteentreprise? deplusune troisiemectivité : laproductiond'Unjamboncru de tregrande
qualité,'ejambonde Luxeuil, qui €StUnjambonfabriquéd I'anciennemacére awin d'Arbois.
Cetteactivitéest due au hasadiune localisatiode |'entrepriseen Haute Sadne. La société

Bazinest laseule aujourd'hui,@ pouvoir proposer SUr Unégrandeéchelle £ type d€jambon
qui eStunjambonde hautde gamme.

L'entrepriseBazinsetrouve ainsdotée deplusieurdPomainesd'Activités, et seDAS, dans
cestrois activités,n'ont pastousla méme dimension.

Le DAS « jamborfle Luxeuib a vocatiora étre un DAS de dimensigQropéenne®n doit se
battre, icicontredivers autrefambonsde pays,commelejambonde Bayonne/€jambondes
Ardennegelges|eSjambonscrus italien®u espagnolset la dimension dghampgle bataille

est bien'Europe.

Le DAS des« industriels »est, quama lui, de dimension seulement nationalggtuellement,
seulle DAS «France » eskxploité parl@ SociétéBazin ; maisles grands pays européens
constituentautant de DAS potentiels@ exploiter, chacun d'eux nécessitabten sdr une

approchestratégique spécifique.

Enfin, avecle 3¢"DAS onse situe ain niveaurggional : 0N peut considérergy'j| existeen
France un grand nombre de DAS « collectiv_ité,s locales>. Ces divers DAS rggionaux
représentenfutantde « champsde bataille xdifférentsayxquelson peut s'intéresser ;0N
déciderade s'intéressed un, deux,rois... de ces DAS : mai8 py a nullegpligationde
s'intéressea tous.

Le schémal'articulation entrde métier de charcutighdustriel,qui €st celuide lasociéte
Bazin saA, métier quelle posséde parfaitemerf! lesdivers DAS qu'ouvre c€ métier a
I'entrepriseeStdonc,le suivant :
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Métier
« charcuterie industrielle »

etc. \
Europe — GB \ ) Y
All.
France L -
Jambonde Luxeuil : Industriels degjats cuisinés Collectivités locales
le DAS Europe =n DAS nationaux =n DAS rggionaux

Figure N° 7:La segmentation  stratégique dans le cas dunegrande entreprise
de charcuterie industrielle : laSociété Bazin

L'entreprise peut envisa efle sedévelopperdans ces differentpAS, ou bien n'enchoisir que
quelques-unsSeulement.Pour I'heure, I'entreprise Bazin n‘exploite padous les DASauxquels
son métier lui permet d'accéder. Maigyour ceux dangesquelselle a ChOISId'opérer, elle asu
concevoir et mettre enoeuvre une stratégie précisefondée sur de%vantagescompétitifs qui
ont été déterminés aveme grande lucidite. Aussi, cette entreprise connait-elle unecroissance
réguliere, et elle dégage chaqu@nnée une trés bonne rentabilité.

“Second exemple: la société  Eurécat

Cette société &té crééeen 1978, par M- Georges B€rébi qui €tait uningénieyr chimiste de
talent travaillant dans lesaboratoires de recherche dgfFp, a Paris.Geor?esBérébi créa son
entreprise n_accord aved'lFP poyr exploiter des brevetsportant Sur 1a rggénération des
catalyseursutilisés dans lindustrie diaffinage. Il installa son unitéde production @ la Voute

rés de valence) en profitant d'une friche ind,ustrielledisppni,b@_ Tres vite, Eurécat a vu son
chiffre d'affaires S&jévelopper, les pétroliers découvrant l'intérétde régénérer, NOrs site, leurs
catalyseurs. Puis, G. Beérébi mit auppijnt Un procédé de préactivation, hors site, des
C@ta,'g-seu.rs’ pasulfuration, procédé qu'il puggalementbreveter (procédé Sulficat). Enfin, G.
Berebi s'est attaqué (mais Cela est toutrécent) au probléme du préconditionnement de
catalyseursdestines a lindustriechimique, quiSONt deScatalyseurs beaucoup pl&§ers que
ceux utilises dans l'industrie du raffinage du pétrole. Cette nouvelle activité constitue une
diversification des activités d'Eurécat.
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Ainsi, Eurecata-t-elle, aujourd'hui, trois métiers,et elle adéveloppéine gammed'activités
tres|arge,qui €st constituéele lafagonsuivante :

" régénératiole catalyseurs pou€ raffinage,

" présulfuratiorfl€ catalyseurs pouf raffilr_lage, _

" préconditionneme§t€ catalyseurs podrndustriechimique,
} recyc|agéﬁl€deChetS.

La derniereactivité quj estmentionnéeici consistea recyclerdes dechetst arevendre sur le
marché international les matériaux nolygsls contiennént.

Malheureusemertteux concurrents soRpparus, qusontl'un etl'autre américains : CRI et
Tricat. Et ces concurrentgennent de s'installer gryrope.De soncoté, Eurécata créé une
unité industrielleaux Etats-Unis, et elle vient de céc?er une licence de fabricationna

entreprise japonaféetout premier plan.

L'appréhensiorfi€Sproblémesde stratégied'Eurécat doit sgaire, comme c'est le casour
toute entreprise€n se fondant sur urggmentation stratégique pertinente.

Danscetype d'industrie,l2 segmentation stratégiq§€présentdle lafaconsuivante :

- les activités de rggénérationdoivent étre considérées comme étant de dimension semi-
continentale il y a, dans lemonde,aujourd'hui,une dizaine de DAS de dimensiesemi-
continentale. | "Europe, par exempl8€décompos&n deux sous-continentggurope du
Nord et|'Europedu Sud ;

" pour €€ qui est de lgrésulfuration]es DAS sont carrément de taille continentalley a
donc, au monde, aujourd'hui, trois grandsDAS dans cette activit@et peut-étre,quatre
demainavec laChine) ;

- concernante préconditionnemerii€Scatalyseurs chimiques, g@$tpour Eurécat ungoute
nouvelleactivité, le DAS doit étre considere comme étant d'emblg@ndial, les prix de
transportN€jouant guérdCi (vu la haute valeur degatalyseurdinSipréparés),;

- enfin pour ce ql;“ estde l'activité “recyclage, le DAS est, lui aussi,mondial ‘Eurécat,en
effet, doit se battre contre trois Oguatre @utreéSentreprises capabldkeffectuer de tels
recyclageset le marché degroduitsrecyclésest mondiapoyr chacune degntreprise€n
concurrence.

On adoncaffaire a I'articulation suivante :
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Régénération Présulfuation Préconditionnement
Jaon n
/ ALENA Europe Etats- Japon Monde
/| urope Monde UniS
du
Europe sud
du
nord
Régénération (raffinage) : Recyclage : Présulfuration (raffinage) : ~ Industrie chimique :
n DAS sous-continentaux DAS mondial n DAS continentaux DAS mondial
Figure N° 8: La segmentation stratégique dans  le cas
d'une entreprise  de régénération  d€ catalyseurs: la Société  Eurecat

Le probleme pour Eurécat est deparvenir_ a développer trés Vit?‘ des stratégies gagnantesSur
chacun des DAS guxquels e€lle souhaite s'intéresser. Mais embrassertous ces DAS

simultanément nécessite  desnoyens considérables: aussi M. G. Bérébi a-t-ild0 décider tout
récemment de céder sesparts @ ses deuXpartenaires, IlFP dun coté etle groupe hollandais
Akzo de l'autre, lui-méme continuant & assumer |®résidence d'Eurécat.

Il eqt, en effet, €€ dommage queles deux concurrents américains, qui SONt trés puissants et
disposent €uX ausside technologies tout a fait aupgint (et qui sont sensiblement différentes  de
celles d'Eurécat), aillent prendre les marchés\qui s'ouvrent en Asieet dans I'Europe de |'Est,

Eurécat devant selimiter, faute demoyens, @ UNe partie de I'Europe (usine de voulte) et au
sud des Etats-Unis (ysine des Houston).

La prise de controle d'Eurécat par 'lFP et Akzo va permettre a cette entreprise de se battre
sur tous les DASgyxquels €lle aaffaire, & armes ggales avec ses concurrents.

3 - Laradiographie d'un portefeuille de DAS

Une fois déterminées la nature et la dimension dgsas, se pose un double probléme : celui,
d‘_ur]e part, de appréciation de la position concurrentielle  depentreprise €tudiée dans les
différents  DAS exploités ; celui, d'autre part, de [Jévaluation, des perspectives de

développement qu'offrent ces DAS.

L'instrument  g'analyse vVa étre constitu¢, ici,dans unpremier temps, fF_Jfarla "matrice dranalyse
stratégique” du Boston  Consulting  Group, qui V& permettre d'ffectuer une véritable
radiographie AU portefeuile ~ dactivités  de |entreprise. Cefte matriceé  nous parait étre,
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aujourd'huj,un outil encoreintéressantpien qu'elle @it été, depuisune dizaine d'années,
fortementdecriéell s'agit, biensgr, de Népasen faire la lecturgrop simplistegui €tait celle
proposéepay e B.C.G.a]'origine: 0N doitintroduire,aujourd’huidansiinterprétatiordle cette

matrice Jeseléments nouveawpportés paMichaelPorter,et cela est tout a fadossible.

La matriced'analysélu BCG a étdondée rappelons-leSur lapriseen compted'unseultype
d'avantage compétitif :  1€S codts, liés ‘dux volumes. 'Le BCG a demontrgye;

systématiquemen{?s coltsbaissent a mesurgye les volumes croissent, €t qu'une i
d‘abaissementes colts en fonction des volun&sactérisehaque typede fabrication. Le
BCG a donc considéréyrsquiil @ Créé cette matricgue 1a position concurrentielled'une
entreprisedansun domaine d'activitéionné,était liee a son volume dgoduction.!l suffit,
par conséquentdans le DASconsidéré de comparerle volume deproductionde lafirme
etudieéea celui du leader : gy portdes volumes fournitine mesurgyrécisede laposition
concurrentiellee 'entreprise C €st cette pptique quid €t€adoptée pale BCG, lorsqu'il Mit
aupoint sa fameuse matrice.

Dans une telleypproche la firme étudiée seompare, padéfinition, a celle qui domine le
marche. Sila firme etudiee domine elle-méme fgarché,sa capacité concurrentielle se
mesurera encomparantSon volume deproduction @ celui de la firme quj se place
immeédiatementderrierglle, dans le DAS considére. Qamparedonc le leader a son suivant

immédiat.

La matriced'analysédu BCG placeles positionsconcurrentielles eapscissegt ellerecourt,
sur cet axe a unéchellgpgarithmiqueafin d'avoir des écarts constapisur marquer chaque
doublementle volume. Sucetaxe,lespositionsconcurrentielles se lisent de droitgauche :
Iespositionsfortes sesituent égauchede lamatrice et Iespositionsfaiblesa droite.

On auradonc,sur l'axe degbscisseda graduatiorsuivante )

1 1 1 .
8 4 2 1 05 025 0,125 Position concurrentielle

[ —
=
=
[ERN

Figure N° 9: L'axe despositions concurrentielles  sur une matricBCG

L'axequj divisela matrice erjeux,se trouvep|acé surl'échelleen 1: agauchede cetaxe, il
s'agitdonc d'activités ola firme est leadefce sont degyositionsconcurrentiellesortes, avec
desindices > 1) A droite, on a affaire par contre a des actmtég ou la flrme seuve en
position"dominée"|'effet dedominatiorétant d'autangjysaccentugyuel’'on s'écarte de l'axe
verticalqui séparda matrice erleux(positionsconcurrentiellegour lesquellegndice< 1),

Pour ceguij est desordonnéesle BCG agdopté pougritere de l'intéréprésenté palesDAS
leur taux de croissance annuel dans les années a venjgpafelonc, a nouveaula matrice
en deux sur I'axe des ordonnées. Au-dela de cet axe se situent les gglyjésecroissance
Su_P\érieureﬁ |amoyenneﬁn dega,[eS autresactivitésLe taux decroissance d'un DAS est un
criterequij a l'avantaged'étre extrememe§mple :il traduit bien laphasede développement
dansjaquellese trouve le DAS. Og, eneffet, des taux deroissance&levesdans lephased
et ; et des taux deroissance nuls ogggatifsdans lesphasedll et IV. Et les situations
concurrentiellese sontpaslesmémesselonguel'on se situe dans desasedle croissance,

dematurité,0u de déclin.
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Considérete taux de croissanaunDAS poyr en evaluer l'intérét est umoyentres simple
de caractérisedansquelle phasede développement se trouve. Une matrice comme celle
d'’ADL (Arthur D- Little), qui €Stplussophistiquéegrend explicitemerftiN comptel@ phasede
croissancelansjaquellese trouventesDAS ; il ne g'agit qued’ Unsimpleaffinementdu critere
d‘éVGJU&tiOI’Qu'a propos@ B.C.G

Onaura dongffaire,dansla conceptiorflu BCG, & une matric@ quatrecasesyui permetde
caractériseparfaitementes positions stratégiquegune firme. Commaous l'avonsyy, les

positionsstratégiques$e rangenteN quatregrandes catégories« vachea lait», « vedette,
«dilemme >et <pgjdsmort ».

Taux de Ik

croissance
Fort Vedette Dilemme
Faible Vacha lait Poidsmort

Forte Faible Position
concurrentielle

Figure N° 10 : La matrice d'analyse du BCG

On saitaujourd'hui quésette vision estrop simpliste€t qu'elle eStdépasseen a, en effet,
identifié autresypes de stratégies gagnantgmssibles qué_a deInatlonpar les Cquts.
Toutefois,nOUSpensongquela matriceBCG, fondéesur la domlnatlorparIescogts,peutetre
conservée€n tantque premiefnstrumentg'analyseElle permetde procédera un premier
déﬁ,rossisseégelj suffit, pour l'interpréteicorrectementd‘enrichir la visioninitiale quj €tait
celledu BCGparuneprise€nNcomptedesstratégies génériquél§ Porter.

> Appréciation de |'age du portefeuille

Dans la VisiorBCG, Un portefeuilleconstitué,par exemplede cing DAS, S€présenteselon
I'une dedrois manieresuivantes :
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] 8 8'
e
Portefeuille Portefeuille Port_efe_uille
juvénile équilibré vieilli
(5 DAS) (5 DAS) (5 DAS)

Figure N° 11:Exemple d€ portefeuilles @ cing DAS

Cette gnalysede |'age d'un portefeuillen'esten rien aItéréePar la facon dont il convient

d'interpréter, aujourd'hules positionsconcurrentiellesLe cri ereporté €n ordonnées est le

taux de croissana@esDAS, €t cecritere n'esphgsremis en cause. On n'a donc aucraison
de rejetercetteapprocheéBCG, pour C€ qui €St del'appréciatiorfle I'aged'un portefeuille L€

diagnostic "portefeuillguvénile” OU "portefeuille VI€Illi" garde touté sa sjgnification. Un

premier diagnostiglobal €st ainsporté surles problemegle croissance deentreprise Un

portefeuillguvénile poserdatalement deprobléemegle financement : on aura soit 4gque
de déséquilibrdinancier,pouvantallerjusqu'aune criseyravede trésorerie Soit Unrisquede

freinagede la croissance dans des domainesadie-ci estorte. Une entrepriseyuj S€ trouvera
incapabled'assurefe financement de sa croissanggdradesparts de marche etonnaitra
donc unaffaiblissemenpidede sespositionsconcurrentielles.

Notons qu'une appréciatiogorrectede 'agedu portefeuillene peut résulterque d'unejyste
détermination degnveloppes géographiques qukon attribue aux DAS. Ometrouve par
conséquenici Ie problémecrucial du dimensionnement correct @8&S, problémegue NOUS
avonsdeéjaévoqué pluraut apjusieurs reprised.es domaines d'activitgratégiquesIe se
situent pas, en effet, dans lesmémesphasesde développemenpartout. EN Europe, par
exempleOn saitque I'Espagnet lePortugal,sont depays quise trouvendécalésau plande
la croissancepar rapport?UXpaysde I'Europedu Nord. Aortiori, Si l'on considere des DAS
situés surd'autres continents, leur deqré de maturite est extrémement différettn
constructeurd'automobilespar exempledevraintégrerdans sa réflexiogtratégiqude fait

ue, danscette industrie,il existe un certain nom%re @@andsDAS : les troispplesde la
triade deKenichiOhmaeplus quelque®AS comme laChine,le Brésil, etc. Le DAS"Chine”
se trouveactuellement eghaseseulement dgémarrage (phase Bt IeDAS "Breésil” enphase
dedéveloppement (phase I1Blorsquele DAS constitugarle pole européefistdéja parvenu
eNphasede maturitqphasdll), etc.

> Appréciation des positions concurrentielles  dans une nouvelle lecture de
matrice BCG

Les positionsconcurrentielles sont gpprécieAS par DAS : la nouvelle lecturgyi doit en
étrefaite de la matricdCG estla suivante :

a) Positions concurrentielles dites “fortggptiqueBCG)
Pour lesDAS dansjesquelda position concurrentielle de'entreprisese trouvegtiquetée

comme*forte”, dans UnenalysdBCG, Il n'y @ pasd'ambigiiitéL€S positions"vachea lait"
et "vedette" ngyosentalCunproblémed 'analyste : I'entrepris@ pu obtenir desyositions
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fortes,danscesDAS, endéveloppantlieSstratégiesle dominationarles colts eton doit
cataloguersans aucungésitationde tellegositionscomme effectivemesblides.

Il suffira,al'avenir,dans ces DAS :

- de veiller a conserveta bonne position acquiselans lespositions "vache ajait", en
s'efforcantde tirer des V(_)|Ume§]ui Sontimportants)|e_ maximumd'effets auplan des
cots I faudra,deplus,Veiller enpermanenca maintenirlggammede produitsajour, en
adoptant, poutdux de renouvellementdedammeceluiimposé pateSconcurrents,

- de veiller a renforcefoujours plus,encore,les bonnegositions concurrentiellegigja
obtenuesgansle casd'activitésy|acée£Nposition "vedette”. Maisci, unepréoccupation
supplémentairéloit étre prise€n compte : celle decroitre, dans cegctivités,au rythme
auquel S€ développentles marches. On aura donc a s®umettre,ici, @ un double
imPératif -celui du renforcementle lapgsitionconcurrentielle de lsirme, d'unepayt, et
celui d'une croissance s'effectuggyr le moins aurythme du développemeniu DAS

considérérythme@appréhender chagff@is auniveaudel'ensemble du’ DAS.

Les positionsconcurrentielles fortemises en évidenggyr une matrice BCGyeyventdonc
continuer &trejues,aujourd'huide la méme manietg'autrefois

Par contre,c'est lalecture,despositionsdites “faibles'qyjl faut réviser,car lespositions
"faibles"donnéeggr une matrice BCG ne le sophsforcement. Une nouvellecture de

cette matrice est dor@faire, (figuren® 8).

Positions Positions Diagnostic Diagnosticd
fortes faibles correct approfondir
Position Position
concurrentielle concurrentielle
Forte Faible Forte Faible
MATRICEBCG :vision classique MATRICEBCG :nouvelle vision

Figure N° 12: Nouvelle lecture de la matricBCG

b) Positions concurrentielles dites “faibles”

Lesactivités situées sur la matriBEG enpositionsfaiblesne le sonfgye pourautantque
la firme ait veritablement choigour stratégi¢d "dominatiorparles couts".

Par contre, si la stratégie quid été mise en Oeuvrgar |'entrepri$eest toute autre:
différenciationOu focalisationVoire confrontation/€ qualificatifde “faible”va setrouver,
souventerrone.
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L'entreprise@U plandesvolumes se trouve effectivementdaf@position quiest celleque
lui attribue I'échelleétabliepgr le BCG; mais lesgyantages compétitifs dévelop gant
autres(1ueceux résultant de volumgsportants)e Signa|%aible" peutétre, ici,unefausse
alerte.ll conviendra dongf'identifier,avec le maximum dgistessede vue, 1a valeur et la

permanenc@robabledes avantagesompétitifsqui 0Nt étédéveloppésS! CeSavantages
compétitifspeuventétre considérés commglides,et de nature pouvoir €tre maintenus

aisementlans ladurée,il faudra considerer lesignaux'dilemme” ou pgjgsmort’ comme

?etfaUXsignaux.LeS positionspeuventméme,parfois, étre despositionsconcurrentielles
ortes.

L'avantagede conservela matrice BCG erenfaisantune nouvellelecture,tient a ceque
cetteapproche permeie mettre en évidence d'emblée ggsitionsconcurrentielles fortes
qui, lorsqu'ellegefondentsur une dominatioparlescodts,sont indiscutables. Pour ggi
estdespositionscataloguée§omme“faibles”,il suffira dePre_ndrda peinede décryptere
type stratégie qufst mis en oeuvre. Cegsitionsne sont faiblegue pourautantque les
stratégies qusONtdéveloppée§ont desstratégiedasees sur une dominatiggr les codts.
Dansles cas ouil ne s'agit pas de ce type de stratégie C'est seulemeni'analysedes

avantagesompétitifsqui Ont €t€ développés par I'entrepridans ces DASuiva permettre
d'établine diagnosti(,exact.

Rejeter I_a matrice BS:G au motif u'elle N prend €N compte que|eS S,trat_égiesde
dominationpar les colts nouparajtdoncabsurde : cette matrice a une réatiéte pour

autantgy'onen fasse la lectuiguenousvenonsgindiquer.

4. L'identification des Stratégies DAS par DAS, et |'ana|yse de la
valeur des gyantages compétitifs ~ Choisis

> Comment identifier la nature des stratégies Menées

On Sefondera,pouridentifier|e$strat%gies développées pHIEentreprisedans leglifférents
DAS qurelle exploiteSUr |atyg_o|ogie esstratégiesctabliepar Michael porter, et qui a éte
complétéerécemmentparRObinCooper.

La typologiede Michael Porteprendencomptedeux criteres fondamentaux:

- la naturedes gvantages compétitifs q§PNt développés pa¥Ne entreprisedans UnDAS
donné,

- la ciblevis¢e,dans ceDAS, selonqu'il s'agisséle'ensemblelu DAS, ou bien d'unsegment
seulementdu marché.
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Michael Porter a illustréde lafacon suivante les troigrandstypes de stratégies qu'ild
identifiées :
Avantage stratégique

Caractere unique percu Prix faible
par l'acheteur

Tout Différenciation Dominationparles colts
le secteur
Cible
stratégique
9 Un segment o
particulier Focalisation

Figure n°13: Lestrois Stratégies génériquesde Michael Porter

MichaelPorter considerguetoute entreprisedans un DASonné,se doitg'opter poud'une

deces troisstratégies leSentreprises qui, par. mangé@ Senstratégiquenésitentou refusent
d'opter, vont se trouver, dit M.Porter stuck in themiddle. Elles sont dans lgyg, et en

viendront don@ étre,a plusOu moinqongterme,éliminéesdu marché.

Il exclut donc que des entreprises puisserfubsister durablement sans €ggrvenuesd

développefl€Savantages compétitifs ayat caractere durablgependant observation de
la réalité amene a constatgiuncertainnombred'entreprises quidichaelPorter considérait,
dans sahéorie,commecondamnéegpeuvenfionseulemenserdurermaisaussi sejévelopper
avecsuccesgt en venir méme a entamer sérieusemepyssionsdesfirmesayantfondé leur

développemerftUr 12 mise en oeuvigavantages compétitiéirables.

RobinCooper, quR procédéa uneétude minutieuse degpesde stratégiesiéveloppées par
lesentreprises Japonais@nontré tout récemmegy'i| eXisteun quatriéme typé&le stratégie,
qu'a_\/aitnég”géde prendre€n considératioMichael Porter : lestratégiegl€ confrontation.
Les entreprisesjui optent pouf€type de stratégiesont bien cgnsment_@@eleur survie ne se
fondepassur'acquisitiond'avantages compétitis susceptil§lé@re maintenus dans darée ;
ellesacceptente pari de devoir sdorger, €N permanencedeSavantages compétitifs n'ayant
pasun caractere durable. C'est ladigativite,et leur forte reactivitgyui garantissenteur
survie. Et c'esta technologiequi, 12 plupart dU temps,va leurpermettre d'acquéri¢e type

d'avantage.

On en vient don@ unetypologie Jes stratégies qui comporte quatre typé8 stratégies
différentes€t NONpastrois seulemeromme I'avalﬁndiquéPorter.
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Type de stratégie avantages compétitifs Cible visée
Dominationparles colts  Prix de revient Tous lessegmentsiu
marché duDAS
Différenciation Avantage§lutreSque|e Tous |?%e ment§lu
prix de fevien{de type marché duDAS
qualitatif)
Focalisation :
- cost focus Prix de revient Un segmengeulement du
DAS
" différenciation focus Avantagegutresquele Un segmenseulement du
prix de Tevient DAS
Confrontation Pasd'avantage compétitif Tous lessegment§lu
durable maisun marché&u DAS

renouvellemergermanent

desavantages compétitifs
par|a creativite.

Figure N° 14- Typologie d€S stratégies possibles, €t nature desavantages
compétitifs  choisis.

Lesentrepriseglaborentdansa plupartdescas,unestratégiesans s'en référegritablementa
desconceptdi€nprécis,(si e N'est degonceptsle marketing) aussi n'est-has toujourdres
aisé de caractéris& stratégie qu'elle®enent dans les DAgy'elles exploitent.

Le premiercritére, celui dela nature exacte dype d'avantageompétitif qui€st choisi se
trouve, bien souvent difficile a caractérisercar, Ies entreprisegentent decombiner,plus 0u
moins consciemmentdes stratégiesde dominationpay les colts avec des stratégiesde
différenciationBeaucoupd'entreprise§herchent a avoir cgyel'on appelledans lapratique,

un bon rapport qualité-prix, €t se trouvent dépourvuesd'avantages compétitifs ayamar
nature,un caractere durable : autremetittelles sonistuck in themiddle, sauf si elles sont

suffisammentaviséespoyr mener ceque Robin Cooper @ appelé des "stratégiesde
confrontation”.

Le seconctritere, celui de la cibleis¢e,n'estpas toujourslUi Non plus, trés ais¢,a identifier,

car lesentreprises développefleS gammedi€ produits Sans avoir Igjupart du tempsune
vision trésprécisedes DASauxquelselles ontaffaire, puisquel@ notion méme de DAS est

encorerespey répandue.

Nous examinerons dongyels sont les élémentgui permettentd'identifier la naturedes
avantages compétitifs qg®Ntdéveloppés paiN€entreprise.

a) Lesstratégiegle dominationpgr les codts

Le premier €lément d'identification d'ungtratégiede dominationpgr les colts est a
recherchedans lazonception qu'a I'entreprist€ Sqgammede produits.Un€entreprise qui
mene unestratégiede dominationpar les coltspropose,obligatoirementdes produits |
destinés aplus grandnombre desegmentgle marchés. Cegroduitsdoivent alors avoir eté
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concusd'une maniereqyj manifestda volonté de deboucher sur degx de revientres
compétitifs. C'est la notion de « designto cost» :: il g'agit d'un premier €lément
d'appréciatiofout a fait éclairant.

Pour cequj est de I'élémengyj caractérise normalement le mieux usgatégie de

dominationparles cadts, € prix desproduits -0U des servicesproposésOn constatgyue

desentreprises quid’'une maniergjys ou mOlnSex%Iicite se trouventengagéesglansdes

stratégiesle dominatiorpar les codts, bien souvenine r_efletenbasreellementjans leurs
prix 0€ vente, Cette stratégie A linverse,0n Voit certainegntreprises pratiquetes prix

anormalemeriyas,alorsqu'elles"e possédent pas d'avantage compdggl en matierele

colts deproduction : C€Sentreprise$i€ doiventpgsétre considerées comng@veloppant
une stratégiede dominatiorpar les codts, bien que les prix qu'ellesaffichentpuissente

laisselsupposer.

Dans lepremiercas,Celui ou un réelvantagele prix de revientexiste,les éléments d'une
stratégiede dominatiorpar les coltsse trouventéunis,mais cetype de stratégien'€stpas
correctementmis en oeuvre : |'entrepriseS€ contentede dégagerde bonnesmarges,
supérieure& 12 concurrencemais Nedéveloppe pa$en fait, Une stratégiede domination
par les colts.Ce faisant,elle neprofite pas e SONgvantage compétitif pougliminerses
concurrentsglle I'utilise seulemergour faire desprofits immediats. Ome peut pasdire
alorsqu'unetelle firme mene ungtratégiede dominatiopgyrles codts.

Dans le secongas,celui ou'entreprise pratiqué€sprix inférieurs a laconcurrencesans
disposef'UNnavantage compétiti€el,1a stratégiede dominatioparles colts neeppsesur
aucun fondement. C'edonc une faussgratégiede dominatiotpharles codts, et I'analyste
ne devrapasse fairepiéger par€s apparences, q&ont iCitrompeusesYne stratégiede
domlnatlorparles coUtsécessite €n effet,_quel_on ait biendiscernéle quellemaniere I'on
va pouvoir parvenira desprix de revient inférieurs a ceux desncurrents. Celgeyt se
faireparles effets derolumes pourautantque I'entreprisé’@acharne érer, €Npermanence,
de ses volumede productiontous les effets dgroductivité possibles-€lapeut sefaire,
aussi, d'autres manieres . exploitation d'un avantage compétitif particulieprix
particuliéremenbas de l'un des facteurs geqduction) OU technologiede production
Inédite conduisant a des colite productionnférieurs a ceux de laoncurrencepuss;,
s'engagerdans desstratégjesde domllnatlonpar les colts sangyu'un facteur cle
d'abaissementesprix de revieniy'existeN'aguerede sens.

N.B. :Pour ceguj estdel'abaissemerttespyrix de revient sous l'effelesyolumes/'enjeu
consistea prendre |'avantag8Ur Sesconcurrentsen matiere devolume : il faut
donc, pour réussirdans ceype de stratégie pratiquerPiensouvent ungylitique de
prix €N avance sur I'abaissement ggig de revient. C'est bierg'ailleurs,c€ que
beaucoupfiekaishajaponaise$nt su fairgyourbattreleur rivalesoccidentalestes
vingt dernieres anneelsa figuren® 14illustrecetype destratégie :
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Prix de
revient

PA A

A PriX pratiqué

VA VA' Volumes
Figure N° 15: Stratégie de prix en avance sur les volumes

La firme A, qui @ un prix de revient PA, fixe son prix de vente a unniveau A’ qui_
correspond @U prix de revientqy'elle obtiendra |orsque SOn volume deyroduction aura éte
porté €n ya' Entre yoyng bien sar, elle accusera depertes dans cetteactivité ; mais
lorsque & volume ya  serfaatteint, les concurrents aurorispary du marché. Alors, la firme
aurala possibilité de rehausser éventuellement,S€Sprix de vente.

Un tel ¢ pe de stratégie marketing, qufist la traduction d'Un%tratégie de domination par
les coa¥s correctemen‘menée,es? tout a fait erppposition avec |eSprincipes de bonne
Pestion que /€S comptables appliquenq;cru_uIeuse_r_nent.En ce sens,une gestion fondee sur
es prix de revient telsqyon les établit traditionnellementencore, aujourd'hui, dans

beaucoup d'entreprises Se trouve étre tout a faikntinomique par rappor@ Une gestion
stratégique. Pour ceqyj est des autres facteursysceptiblesde conduire ades colts de

production inférieurs ‘a ceux desgoncurrents, I'identification descausesexpncatives est
généralement pludisee.

Indiguons qu'en pratiquées stratégies de domination par les codts se trouvent souvent
affaiblies par le_desir gadjoindre tropVite des ingrédients qui relevent destratégies de
différenciation. F_’roceder dda sorte amene a degtratégiesﬂoues, dor!t on ne saip|ys ce
gu'elles sont. Michael Porter a montréqyj faut choisir d'une manierenon ambige 12
stratégie \que"on souhaite mener : op_dogzy tenir, avec rigueur, jusgu-ace que l'on soit
parvenu @ acquérir Une position veritablement  forte. Alors, 1l deviendra possible,
effectivement, de doubler unestratggie de domination par les colts par Une stratégie de
différenciation.

Une firme quj est parvenue, grace® Une stratégie de domination par les cogts, @ devenir
leader peut S€ permettre, graceux volumgs, dontelle dispose, €t qui Sont tressypérieursa
ceux de sesconcurrents, d'intégrer des €éléments de différenciation dans son ofgeen
particulier dans Sagamme de produits). L€ colt deces €léments se trouvera étsouvent

relativementfaible, e€n raison des volumesgp jeu.

De méme, Une entreprise quiSeraparvenue & acquérir Un€ part de marché importante, sur
un DAS donné, grace @ une stratégie de différenciation, pourra profiter des volumes de
production quisont les siengoyr abaisser ses colts Qgoduction, €t donc, si elle le
souhaite, sesprix de vente. Ellecombinera, alors, elle aussi,les deuxstratégies génériques
de M.Porter : différenciation, €t domination par les codts.
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Dans les deux cas, I'on aura affaire a une combinaison des degfandes stratégies
génériquesde Porter, Mais ceémixage Ne doit se falrequ-une fois acquisesde}fés fortes
positions SUr le marche. Ouoit |'exclure, dansles autrescas, car combinerirgp tot lesdeux
StratégiesnéCESSItedeS moyens ConSIdérableSqui sont hors d%ortée des entrepriseS,danS
la plupart des cas ; de plus, cela nepermet pas d'acquéritun€ image claire, au niveau des
consommateursou des utilisateurs.

b) stratégies de différenciation

Le premier élément d'identificationde toute stratégie de différenciation se trouve tout
naturellementétre celui desprix de ventepratiqués. Dans toutestratégie de différenciation,
les prix sont, en effet, supérieurs @ ceux des firmegyyj développent des stratégies de
domination par les colts. Mais degpyrix de vente élevesie sontpas toujours pleinement
justifies. Il faut quils s'expliguent par des caractéristiques particuliéreglonnées aux

produits, (et & I'ensemble des €léments associ¢pffre), qui puissent justifiedd politigue de
ix adoptée. EN quoi I'offre de 'entreprise €tudiée est-elle differente de celle res

r
\Ei)rmes’? es differences se situent-ellesi niveau de lgyalité des produits, €t quelles sont-
elles alors? Sesituent-elles, Si €S produits Sont sensiblemenjdentiques, au niveau des
services qui accompagnent Cette offre, €t quelles Sont alors.ces spécificités, €tc... On
chercheradonc agnalyser s'il existe des raisons serieusggstifiant un ecart deprix par
rapport aux firmesqui ont opté pourdes stratégiesde d_o_mlnation par les coU_ts,. ,lgt encore
faudrait-il que les types d'avantagesconcurrentiels - choisiguissent €tre considérés comme

étantsusceptiblesd avoir un caractérq,ermanent_

Pour bien clarifier le type d'offre auquelon aaffaire, quandil s'agit de stratégiessusceptibles
d'étre dutype "différenciation”, il faut nécessairement s'en référer a I'ofifg est celledes

firmes qui pratiquent des stratégiesde dominationpar les codts. C'est bieginsi, d'ailleurs,
qu'opérent les acheteurs :  eguoj 'écart deprix qui est demande payr telle firme est-il

justifié?

Les paramétres de différenciation auxquels UN€ entreprise €st susceptible de recourir sont
innombrables.lls peuvent Se situerau niveau de laonception Méme degyroduits :  produits
rendant de meilleurs services auwonsommateur,0u congus pour une durabilitép|us grande,
roduits Nécessitantmoins d'alorés-vente queeux de laconcurrence, OU ayant, S'il s'agit de
iens d'équipement, une meilleurevaleur derevente, etc. Ils peuvent Se trouver aussau
niveau des servicegui Sont proposéset, 13, 'éventail des possibilités de différenciation  est
extrémement|arge : conseilsassociés a la vente dgfoduits, qua”tédu serviceaprés-vente,
rapidité d'intervention en aprés-vente, colt de celle-ci, crédits accordés au moment de

rachat,imageflatteuse donnée |'acheteur, €tc...

La liste des services associés a une offeeproduits s'allongelous leours, sous leffet de
la concurrence ejrace @ la créativité degpécialistesdU marketing. Dans le cadred'un audit
de stratégie, ON devra donc s'attacher garfaitement identiﬁer le ou les avantages
compétitifs que l'entreprise€St supposée avolr développés, avantages qabnstituent,
normalement, le fondementmémede sastratégie de différenciation, €tjustifient 12 politique

de prix qui estpratiquée.

Second point important du diagnostic: I'étendue de la cible visée. S'agit-” d'une
focalisation, €t quel est alors lesegmentde marché visé ? Ogggit-il d'Une stratégie ayant
I'ambition d'embrasserd'emblée, tout le DAS? Pour rgpondre @ cette question ON devra
s'interroger sur la maniére doni estpossiblede segmenterle DAS. Il gagira, ici, du type de
segmentation qu'effectuertes spécialistesdU marketing, c'est-a-dire  d'Une« segmentation
marketing ». LeS possibilités d& segmentation marketingsont, On le sait, extrémement

nombreuses ‘catégories  socio-professionnelles, ~ 4géeés consommateurs (oy des
utilisateurs), distinction : hommes femmes, habitudes de consommation liées a deteres

sociaux professionnels, OU ethniques, nature des activités degtilisateurs, etc. A tout
moment, d'ailleursune vision créativenouvelle, en matiere degegmentation marketingpeut
bousculer gquilibre d'un marché. Il faudra donc bien identifier si 'offre d'ungtreprise qui
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adopteUne stratégiede différenciatiorest, par nature, destinée gyratiquementous les
segmentslu DAS, ou bien si ellea €té congue poul'intéresser veritablemegyyn seul
Segmenﬂu marché.

Notons qu'un €hoiX implicite de « focalisation » se trouve fagar les entreprises
(généralemenges PME), qui, exploitantdes DAS devenus,aujourd'hui, européens,
s'adresserseulemenau marché¢rancais Si 'offrea et€concue effectivementde maniere a
étre spécifiquedU Marchérancais,0n a bien affaire a Ungiratégiede focalisation. Par
contre, i l'offre ne se trouve pas €tre spécifiquedU Marchrancais,il s'agit alors tout

simplemengd'Une stratégiede focalisatiomyui, par définition, est'malcongue.De telles
entreprisesse trouventmenacéegar des entreprisesétrangéres qudével%oéaentdes

stratégieembrassant, d'embldehsembledDAS, c'est-a-diredespaysde [aCEE. Le cas
que NOUS venongj'évoquerest fréquent.Des flFmeSaIIemandesJ,ta“enneS--dP/namiques,
qui disposenflu Mémeype d'offre qy'unefirme francaiseauront, ellesaussi,/es moyens
d'exploiter correctemenile marchéfrancais : 12 firme francaise,dans le cague nous

évoquons S€ trouvera menacee sur sfopre territoire par desrivales étrangéres plus

dynamiques

Il n'en estpas de mémes'il s'agit, pourla firme francaise, d'une veritable stratggjede
focalisation, car I'offre sera, celte fois, spécifiqueal segmentde marché vise. Les
caractéristiqueg€Sproduitset desservices offertgar les firmes concurrentes n'étgsgs
particuliéresau marchérancajs,'offre de la firmefrancaiseaura alors toutes chances de

pouvoirtriompherfacea celledes firmestrangéres.

La |ogique sous-jacent@ chaque typele stratégied été clairement mise en évidengg
MichaelPorter, €t c'est ercomprenantoutes lesexigencegle chacune de Ce§traté(t;ies
qu'il faut, danschaquecas,que I'entreprisagisse Un€ stratégied'un certainype dont la
logiquen eStgas comprise par l'entreprise, équivaine absence dgratégie Et I'échec
est Inéluctable. Seu|es,,les stratégies correctement congues, €t qui Sont menées
imp|acab|emengonformement a Ieubgique,peuvenponduweau succes.

Soulignons qu'ine suffit pas, poutine entreprised'avoirconguunebonnestratégie pour
que Celle-ci conduisegytomatiquemen@U succes. Encor@aut-il, €n pratique, que
I'entreprisesOit déterminé@ mettre en oeuvre lgratégiechoisie,eN respectanjusqu'au
bout et aveducidité (problemedU managemerfi€ I'entreprise}es exigences$les choixqui
sontfaits. Sinon I'échegera la encore au bout dichemin.

N.B. Leschefsg'entreprisebien souvent,concoiventune stratégieprécise,mais faute de
connaissances suffisantes en matIQ@']a|yse_5traté ique,IS I'appliquent d'une

maniere trésncompléte Ce N'espas,alors,au niveau déa conceptiorfl€ lastratégie
qu'ils Sontdéfaillantsmaisau niveau de la mise en oeuvre. Les mérites t&larie

sont, précisémentde permettre 4 comprendre,trés complétement,/@ logique
profondede chaqueype de démarchetratégique qu'BStpossible d'envisager.

c) Lesstratégiesl€focalisation
Lesstratégiesle focalisationyappelons-lesont de deuypesdifférentsil peut s'agir:

- soitde cost-focusc'est-a-dire d'une focalisation doublée d'gfigtégiede dominationpar
lescodts,sur Unsegment particulie€fu DAS,

- soit dedifférenciation-focus,c'est-a-dire d'ungocalisation,doubléed'une stratégiede
différenciationsur Unsegment particuliefu DAS.

Unestratégiedetype cost-focugonsiste &'organiser pouproposetin€offre, inférieure en
rix, & l'offfe qujestcelledes flrme‘\ijévelopf:)anﬂesstratégie§le dominatioiparles colts

'tous segments"Le premierindice quj révele unestratégiede cost-focusse trouve donc
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donné par les prix pratiquéspar la firme étudiée. Ong'interrogerasur les éléments
particuliersqui permettend€justifier une tellepolitiquede prix. Les avantages pourror#€e
situerau niveau de lgonceptiorparticulieredeSproduitseux-mémespu desservicesOu
d'un coltparticuliéremepavantageufd'accesiun input de la fonction dgyroduction.Siun
ou plusieursde ces élémentgxistent,il s'agjrabien d'unestratégie cost-focusSi, par
contre, ces elémentfont défaut,on devra serieusememiettre endoute la nature de la

stratégie quéStdéveloppée.

Le secondélément aprendre€n consideratiorst, bien sqr, la cible mémegqy;j se trouve
visée :dansunestratégiede focalisation elle doktre constituéegyar un segmenglu marché
bien identifié et SUlequell'entreprisélécide lucidementde se centrer.

Une stratégiedetype différenciatiofiocus CONsisted présenterine offre sensiblemenyjys
cherequecelle desfirmesqui développentSur CeDAS , desstratégiegle dominationpar
les colits, €n rendant cette offrgpécifiqueaU segmenfle marche visé. Une firme menant
unestratégiededifférenciation focu$etrouvera,par conséquensur lesegmengle marche
visé, en concurrence aveeellesqui développentles stratégiesde différenciation "tous
segments"Le Se€ulproblémequi S€posedans le cadre d'uauditde stratégiesera, ici,de
bien cerneta nature exacte dggantages compétiti€gii SONt Mis emvant,d'en déterminer
la pertinence gt de Vérifiergue cette offre est bieRpécifiqued Un segmentde marché
donne.'interrogationsera donda suivante 's'agit-jlbien d'une offreconstruitepoyr étre
spécifique@U segmentde marchévisé, et en quoi consistent cespécificités?Et les
avantages compétiti10isis sont-ilgysceptibled avoir un caractergermanent ?

Dansun cascomme dan$autre,le prob|émeserade sa_voirs"il s'agitd'une offre concue
spécifiquemenpour UN segmende march&onné,ou bien d'une offrequi s'adressepar
nature,@ tous lesegmentsyne firmepeytfort bien limiter son action pexploitationd’un
seulsegment, poules raisongortuites,oU par manquée dynamismeQu demoyens!! ne
s'agit pashécessairement alobune stratégiede focalisation: seules lesffres concues
spécifiquementpoun segmenbienprécisdl marche relevent de gghe de stratégie.

Surle segmentle march&onsidéréplusieursentreprises ayamtpté pour unefocalisation
peuventS intéresseau mémesegment ;€lles se trouvent ‘donen concurrence. Mais la

concurrenceviendra aussi deirmesqui ont poyr cible I'ensemble dmAS, et qui menent
soit desstratégiesle dominatiomarlescoits,Soit desstratégiesle différenciationsoit des
stratégiesde confrontation.LeS entreprises opéranttous segments“auront, pour &

clientéle dusegmenyisé, desoffres plys chéres OU présentanflescaractéristique§10ins
interessantegyeles firmesayant optéd€libérémengoyrdesstratégiesle focalisation.

d) Lesstratégiesi€ confrontation

Les stratégiesde confronta@ion sondes stratégies quicomme nous'avonsindiqué au
chapitre2, Se trouvent fondees sur dg@gantages compétitif€ pouvantavoir un caractere
permanentNaiSque I'entrepris¥d s'ingénief renouveler tres souvent.

Robin Cooper,dans somuyyrageWhenlean entreprisegollide indique quecesstratégies
sont fondées suin “trignglede survie'(sorte de "triangle des Bermudes")constituépar
trois élémentgyj caractérisent tousroduit ;1€ prix, la fonctionnalité et lyalité.



LVI

PriX(oucodit)

Fonctionnalité Qualité
Figure n° 16: Letriang|e de surviede R. Cooper

Uneentreprisefen%ag@@ns ungtratégi€e confrontatiords'ingénie modifietres
or

fréquemmef ede cgriangle :poukNtempset suundeSaxeselle se créera
un avanta?e compétitifi donfnant momentanémentune certaine avance sur ses
concurrentsC

e sera tantotes ?rix qui pourrontétre meilleurgue ceux des

concurrent&gantota qualitétantotla fonctionnald@sproduits.

Surunschémale cetype,on peutfort bien situer legntreprisesqui pratiquedgs
stratégiede dominatiogarlescodts et cellegujsont orienteessur degategiege

differenciatiofiguren® 16).

PriX(ou codt)

Entreprisesplace€s = Entreprisesplacées
dominatioparles colts en "difféerenciation”

Fonctionnalité Qualité

Figure N° 17 : Letriangle de survie selon Igpe de stratégie adoptée
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Les stratégiegle confrontation nécessitetié lapart desentreprises qui s'gdonnent
une certaineésouplessestructurelle,Un management dynamiq@ UN€capacitésans
cess@enouvelée a créer muveau@vantages Compétitifs_

On diagnostiqueradonc qu'il s'agitbien d'unestratégiede confrontationjorsque
I'entrepriseétudiée parfaitemen€onscientelu faitqueleSavantages compétititpi'elle
choisit dedéve|oppe|ne peuvent pas, pa‘[ature,aVOI_run caractere vraimenjurable,
s'attache gérer€nNpermanenc&0n« trianglede survie » d'ungycontelle guesur 'un
des axes dtriangle, son offresluiprocureun avantagéjistinctifmarqué_%'est cette
nouvelle combinaison -prix, qualité, fonctionnalité - quj constitue alorgavantage
compétitif intéressantRobin Cooperdonne de trés nombreugemplesde firmes
japonaisesiyantprocédéaVvec succes a ggpe d'exercicelll en concluigyecetypede

stratégie @ conditionque I'entrepris&€ SOitorganisée poutelever enpermanencén

tel défit, constitue bien ungtratégie génériqugu'il €Stparfaitement possibi#adopter.
Cela nécessiteheaucoupde lucidité, de combativité, de créativité, €t un type

d'organisatioparticulier.

> Comment évaluer la valeur degyvantages compétitifs Choisis ?

La position concurrentielle’uneentreprisedans un DASdonné,sera d'autant meilleuggie
lesavantages compétitif$!rlesquel$ettestratégieest fondée se trouvent étre :

" appréciés pdg clientéle,

~NONcopiables, R _ )
- de nature pouvoir étremaintenus dans la durée.

Et s'il 'agitde stratégiesde confrontation,0n devragpprécierl@ capacitéde I'entreprised
développeENpermanencknestratégiede cette nature.

Pourévaluer la valeur desiratégies qu'une. entreprigiene dans les DAgy'elle exploitell
fautdonc,apresavoir effectuéune identificatioprécisedesavantages compétitifs développés,

procéder@ leur évaluation.

Nous examinerons, icila maniere dontl convient deporter UN diagnosticSUr l€sayantages
compétitifspouvantétre dévelopﬂé_s padneentreprise€t sur lacapacitéde celle-ci amener
dans la duréke type de stratégiechoisie.

a) Lesstratégiesle dominatiomar les codts

La naturede|'avantage compétitffnoisi dans toutetratégiede dominatiomarles colts est
I'obtentionde prix de Tevienttelgue I'entrepriseoit, dans le DA&onsidéréenmesurede
pratiquerdesprix devente inférieurs a ceux de ses concurrentsdé@madoncs'interroger
sur le oulesparametresui, dansla constitutiondesprix de revient,permettentl€ parvenir
a un tel résultat.

S'il g'agitdes "volumes",on devrasimplemeng'assuregue I'entrepris@ bien ét&apable
d'en tifer un véritableyvantage compétitif Cela nécessitefoujours, UN€ organisation
eXtrememeanoureuse,Un espritd economie tre%oussé,et une attentlorbermanente
attachéeauXproblémesle productivité.

Si l'obtentionde prix de revient trescompétitifs reposeSur d'autresélémentsque les
volumes,il faudra verifier la realité effective de ceux-ti.pourra s'agiide l'acces a un
facteur deproductiondont le colt est manifestement moins élgy@ celui des autres

entreprises (énergie, par exemplemain-d'oeuvreQu matiergyremiere...) oU de la mise

" Ibid
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en oeuvred'un procédé de production particulier permettantd’obtenir de meilleursésultats
économiques quges concurrents.

Pour que l'avantage compétitif'prix de revient” soit solide, il faut que 1€S parametressur
lesquelsil est fondéne solent pas aisément accessiblesux autresentreprises. C'est lecas,
quandil s'agit deSvolumes, car une entreprise qui parvien@ obtenir uneyosition dominante
sur un marché peyt étre difficilement rattrapée. Ce peut €tre _Ie caspour deslAfacteurs o\le
production particuliérement POn marché, si I'entreprise @ Une raisonspécifique d'étre seule a
pouvoir y accéder. C'estoujours l€ casjorsqu'il s'agit d'une innovation technologique
couverte des prevets, notamment si I'extension de ces brevets | a été bien
o par : ranger

aite.

L'autre élémentimportant pour juger dela pertinence d'une Stratégie de domination par les
colts menée par Une entreprise €st laqualité de l'offre qui est proposée. En effet, celle-ci
doit se situera un niveau tout a faihcceptable, si l'on veut qu'un_ grand nombre de
consommateursou d‘utilisateurspuisses-yinteresser. L'acharnement a abaisserctads de

production Ne doit pas avoir poyr effet de déboucher sur une offgg)j soit de nature a
devenir jnacceptable poy,les utlllsateurs. Dégrader la qualité de l'offre a unpgint tel que
I'entr@p_riseVO't sa cllentele_ se:iet(,)urner peu & peu de Sesproduits, OU de sesservices,ne
peut €videmmentqye conduire a I'échec.

Finalement, |eju%ament que I'on va porter sur la ya[eur d'Un%trat_égie d_e domination par les
codts, dans un DASdonné, se fondera suces différentes considerations. Trésuvent, on

constatera qu'une entreprise ayant opté dpodl’fne stratégie de domination par les colts ne
s'acharnepas a dégager de sesvolumes deproduction tout le bénéficequelle pourrait €n
tiLer_, ou ne pratique pas UNe politique de prix traduisant, dans lapratique, |2 stratégie
choisie.

Des i i luttent au coudea coude en g des sgies de domination
entreprises qui (€ €N developpant Y€sS strategies Y€ _
par les colits se trouvenp|acéesdansdes situations concurrentielles difficiles a soutensur

des périodes de temps trés Jongues. Et cespositions sont tou_t§pécia|ementdifficiles a ten[r
lorsqu'il s'agit d& DAS quj se trouvent enphase de maturité : l'une d'elleparviendra @
prendref'na ementle dessussur lesautres, €t @ éliminersesrivales ; mais il faut eviterque la
guerre d'usurene duretrop longtemps,€ qui €st ruineuxpoyr tout le monde.

b) Les stratégies € différenciation

Dans |eSstratégiesde différenciation, les entreprisesbétissent chacune leur offre en donnant
a celle-ciun caractéreparticulier, de fagon @ se différencier des concurrents. laignts de

cesentreprises accepterfie s'orientervers elles, de préférence aUX entreprises qui menent
des stratégies de domination par les codts, car ils sont intéressépar la spécificité de ces
propositions, €t préts @ accepterl'€cart deprix quj st demande.

Une entreprise quiméne uUnestratégie de différenciationdevra se doter d'un, voire, mieux,

by

plusieurs €léments de différenciationde maniere a donner a son offre uBgécificité

particuliére €ncore pjys forte. | ‘expérience Montre gu'une stratégiede différenciation a
d'autant pjys de chances de fournir de bons résultgipelle se fondesur p|ysjeurs €l€éments

associés.ll s'agira, chaque fois, d'Un package originaldonnant a l'offre” de |rentreprise un
caractére d'unicité.

Les éléments suesquelsUne entrepriseVa se fonderpoyr se différencier doiventgpondre
a un certain nombrede rggles. Il faut que le ou leséléments de différenciation ' choisis

puissent,a lafois :

- intéresserles ytjlisateurs, ou les consommateurs,

" @tre proposésa desprix acceptables,
- étre de nature goyyoijr étre maintenus dans la duree.
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II' qrrive_ fréquemment que les entreprises intégrent dans leur offre des éléments de
différenciation auxquels l'utilisateur ou le consommateur se montrera flnalementpeu
sensible,ou qui_ent_ralnentdes dniferentlelsde prix inacceptablespar rapport aux firmesqui
opérent €n domination par les codts.

Tres souvent, également, |€S entreprises qui dévelgppentne stratégie de différenciationne
se trouveront pas @ méme de faire connaitre a leurs acheteurs leparametres de
différenciation qui caractérisentleur offre. Toute stratégie de différenciation nécessite,en
effet, deSpudgets de communicationimportants : il faut faire valoir gypresdes acheteurgy
ne les découvriront pas toujours d'eux-mémes le€léments qyj différencient l'offre "de

l'entreprise de celle desesconcurrents, €t €Namplifier les mérites.

Une stratégie de différenciation menée sangue l'entrepriseN€ dispose des budgets de
communication nécessaires pourra tres rarement étre couronnée de succes. Qr, les
_entreprisegSOUS'eStimentgénéralement |-imp0rtancges besoins de communicatiogyj sont
inhérents a ce type de stratégie. ON rencontre, dans la pratique, de nombreux cas
d'entreprises ayant habilement congu Une stratégie de différenciation qyj ont utilisé toutes
leurs ressourcespour Mettre celle-ciau point : au momentdu lancement de leusctivité,
elles enviennent a buter sufimpossibilité de faire connaitre leur offréaute depouvoir
financer despudgets de communication ayant la dimension requise. Bien évidemment, de
telles entreprisesne peuvent alors qu'échouer. Par contre, d'autres entreprises qui disposent
de moyens financiers non pégligeables réussissent, effrontément, €N amplifiant

démesurément,par la communication, l'intérét deSparamétresde différenciation dont elles
se sontdotées :elles misent essentiellemesur la communicationpoyr réussir.

c) Les stratégies d€focalisation

d)

On retrouve, pour l€s stratégies de focalisation, les mémesinterrogations quedans le cas
des deuxtypes de stratégies précédentshais en sachanfue €S avantages compétitifs
développésne concernentici, par définition, qu'un segmentde marché bieprécis,

Les firmes gptant pourdesstratégiesde focalisation se trouvent souvefienacées? terme,
par d'autres quij développent des stratégies embrassant d‘erpblée 'ensemble du DA
effet, celles quj ont opté pour une domination par lés colts sontparfois susceptibles
d'obtenir finalement des prix de revient depjys €n plus bas et elles concurrencent alors les
entreprisesqui, SUr Un segment particulierd® marché, avaient entrepris d€ développer une
stratégie d€ type cost-focus.Et cellesayant adoptédesstratégiesde différenciation peuvent

en venir, €N développant Une politique d'amelioration permanente de 1eurs parametres de
différenciation, & annihiler les avantages compétitifs particuliers SUr lesquels S'étaient
fondéesdesfirmes quj avaientopté pourdes stratégiesde differenciation-focus.

Face a des stratégies de focalisation, I'évaluateur devra donginterroger Sur le caractere
lus ou moins durable que présentent €S avantages compétitifsSUr lesquels Se trouve
ondée la stratégie de focalisationchoisie par une entreprise.

Les stratégies de confrontation

Les stratégies de' 'confrontation sont basées suune capacité forte du managementde
I'entreprise @ modifier én permanencel®s avantages compétitifs qu# Un momentdonng, ont
pt €tre développés :  prixdes produits, fonctionnalité de ceux-ci, OU qualité. Tout repose
donc, dans ceype de stratégie, SUr I'aptitude d€ I'entreprise @ opérer de la sorte.

Cela suppose une attention permanenteattachéea l'observation de I'évolutio la fois des
consommateurs et degoncurrents ; UNeé capacité a modifier trés rapidement SON
organisation, €N matiere de production (la ¢lé du succégour Une entreprise développant €€
type d€ stratégie, Nous dit RobinCooper, c'est d'étrelean c'est-a-dire légére, souple) ;et,
enfin, une forte créativitédu bureau d'étude équi I'on demandede faire évoluer sans cesse
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les produits,dans le send’'une amelioration de leur fonctionnalité et/ou de {gy]ité,ou
de la réductiomles colts déabrication.

Le bureaud'étudedevra,€n permanencedVoir en réserve des innovatighsrmettantde
réagir trés vite, en fonction de ceui apparaitsur le marché -t I'entreprisedevra étre
suffisammendvisée AU plandu marketing, pour quéur I'une des troigaractéristiquegu

ou desproduits, UN avantage compétitEXiStetoujours, sanstoutefois que I'on ailletrop
loin par rapport aux besoinslesclients,et sans en venir a des situations ou fé&xuirait a

néantesmargedenéficiaires.

5. Lesmanoeuvres stratégiques

5, 1. Diversification ou recentrage Sur les metiers de base

La diversificationdans le vocabulairée [analyse strat_ég_igu@,s'[ Uneppérationconsistant
évoluervers de nouveaux metieSentrepriseS'ouvreainside nouveaux DAS @axploiter,et

ellepeytainsipoursuivresa croissance.

L'outil d'analyse proposé p#analyse stratégiguest toutsimplement 'analyse pertinerd€s
compétencest savoir-faire deentreprisegui d€bouche suine visiorclaire descomposantes

essentielledu ou des metier€ettegnalyse permed€ prendreconscience de cgyj peutétre
utilisé, valablement,pour batir de nouveaux meétiers : on aura des élém%msseront

conservésgt ce seront eugui composeront€ "tronc commun de diversificationt.faudra
rajouterUne OUp|usieursAutrescompétenceBouvelles antégrer, pourquel'on ait affairea de
nouveauxmétiers. Les orientationd adopter, pour identifier les nouvellegompétenced

acquérir e relevenpasd'uneméthodologi®i€Nprécise 0N se laissera efénéral guidepar
le souci d'aller vers dé3omaines d'Activit@iaissantQu €ndéveloppement.

lci, la "vision” du stratége jouenécessairement un role fondamental. Byt naitre
Spontanément?u résulter d'etudede prospective_LeS outils en matiere dprospective
existentet ilIscommencent a étre utilisggrlesgrandsyroupesLe€Sapportsde MichelGodet,
Professeuau C.N.A.M., ou il est titulaire deqa chaire derospectiveindustrielle,ont éte
déterminantsLes méthodesmises auppint parce chercheumpermettentde conduire d'une
fagonméthodiquéﬁ!es réflexiongn groupesur |aprospective!_es 0Ut||Sproposé§Ont divers
etmultiples onretiendraparmi€UxT'analysestructurelle efanalyse morphologique.

" L'analyse structurelle

L'analysestructurelle gour objetde mettre en lumiere la structure des relateastant entre

differentes/ariablesquantifiable®U non, qui caracterisent ugystemekElle offre lapossibjlité
de décrirain systeme I'aide d'une matrigaettant en relation’touss éléments constitutifs du

systeme Cetté methodeyermetd'étudier ces relations et de fag@paraitreles variables
essentielles.

App“quéea la conduite d'une réﬂeXionprospective portantsur un do_mained'activité

stratégiqueet son évolutiomrobable'analysestructurellepermetde déterminer lesariables

clés Sur|esque||estIt porter €N priorité la réflexion prospective_C'eSt cetteutilisation

K)/Ir_évisionnellede l'analysestructurellequ'a développétout particulierement!e professeur
ichel Godet,endistinguant plusieurstapes :

- lerecensement degiriables,
" le repéragelesrelations dank matriced'analysstructurelle,
- la recherche damriablesdés,parla méthode MICMAC.
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Nous renvoyons donc leslecteurs intérességpar I'ap?rofondissemgant‘de ces méthodes de
reflexion prospective @UX guvrages queMlchgl'que' a consacré a C@goblémes, et en
particulier @ l'ouvrage intitulé De anticipation & l'action’.

"~ L'analyse morphologique

Michel Godet propose, comme méthode g'exploration du champ d€s possibles, I'analyse

morphologique. Cette technique d'analyse perméte stimuler [imagination d'un groupe de_
travail ; elle aidea identifier de nouveaWwproduits OU procédés jusqued ignorés, et aussi a

balayer!€ champdes scénariogossibles.

Le prmup}e dglla méthode est extrémemergimp|e; "il S‘agit de décomposer!e Systémeou la .
fonction étudiée ensous_systémesou Composantes_ Ces Composantes doivent étre aussi
indépendantesque possible et rendrecompte de la totalité dusysteme€tudié”. Les domaines
d'app”cation sont mu|tip|e3, f:lOEJS dit ce chercheur, et concernent tousles pr0b|émes
d'innovation et deecherche d'idées nouvelles.

Michel Godet montre dans souyrage comment cette technique d-ana|yséloit étre miseen
oeuvre : il faut d'abord déterminete "champ despossibles” puidaire des choixpour identifier
les Composantesdés afin d'en arriver a cerner un "SOl@pace morph0|0 iqueutile" (en
utilisant éventuellementla methode multicritere  MULTIPOL oua méthode smic). Un

logiciel spécial micro-informatique@ d'ailleurs éténis aupoint parMichel Godet et son groupe
(logiciel Morphol) permettant de metire en oeuvre aisément laechnique de lanalyse
morphok)gique_ Sur ce point’ nous renvoyons de nouveaule lecteur auxravaux meneﬁ)ar ce

chercheur.

5.2. Changement de stratégie dans un DAS

Des pr0b|émes de ChanPement de Stratégie dans un DAS quosent dans tousles cas ou
I'entreprise constate que [es avantages compétitifsju'elle avait entrepris de développer sont de
faible intérét, fragiles, voire parfois MEMe inexistants, C& qui S€ traduit alorspoyr cette
entreprise par UN€ position concurrentielle faible. Sientreprise considere que le DAS guquel
elle a affaireest, néanmoinsintéressant,elle va tout naturellemenginterroger Sur lapossibilité

d'y développerune nouvelle stratégie.

La typologie des stratégies €tablies par Michael porter, complétée ensuite par Robin Cooper
comme nousl'avons déja indiqué,va constituer, icile guide @ suivre poyr effectuer une telle
recherche.

La réflexion a mener va s'effectugsar étapes 0N explorera d'abord |e$possibi|ités existant de
forger (ou d'acquérird I'extérieur) des avantages compétitif§ caracterepermanent, dans le
cadre de l'uneles siratégiesde Michael Poterpyis, S'il apparait quedes avantagescompétitifs
a caracterepermanentSOnt impossibles@ développer, I'entrepris&€trouvera contrainteg'opter
pour Une stratégie de confrontation, stratégie quia, COMmMe nous l'avongdiqué plushaut, ses

propres exigences.

On aura donc a déterminer vengquelle de ces voies il convient de s'acheminer:

1Paris, Dunodl991
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Nat
ature desvantages Typesde strategie possibles

cafmpétitifs Choismshoisis
Avantaged caractérajurable - Dominationparlescolts
- Différenciation
- Focalisation :
. cost- focus

. Différenciation-focus

n >finition .
Avantagediondurablespar dé Confrontation

Figure N° 18: Lesquatre grands typed$le stratégies possibles

Les mouvementis p|ys naturels,doncles plys aisés aéaliser,sont ceuxndiquésdans la
figuren® 18:

Stratégie nitiale développéesans Evolutions naturellesyossibles
SUcCear l'entreprise

Stratégiepaséesur desavantages
compétitifsdurables :

- Dominationparles codts > Cost-focus
- Différenciation > Différentiation-focus
ou confrontation
oo _Révison desuantagesompsits
. differenciation-focus - Specglrtiqeunetgtion ve?;gnrgset?étégi e

confrontation.

Stratégiepaséesurdesayantages
compétitifsnon durables

- Corffrontation

[oXe}

T Différentiation-focus

ou bienpoyrsuited Unestratégiede
confrontation eghangeant

profondément€ managemerse
I'entreprise

Figure N° 19- Les principales  options possiblesdans le cadrede manoeuvres
stratégiques
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Certes, d'autres mouvements stratégiques que€UX indiqués dans ce tableaweyvent étre
envisagés IS sont moinsnaturels, donc par nature pjys difficiles areéaliser, et bien plus risqués.

On voit rarement, en effet, des entreprises ayarffChoué dans Un@traté?ie de domination par
les colts  étre capables de mener avec succés URgratégie de différenciation. Ou des

entreprises parvenues @ un échec dans ungratégie de differenciation réyssir, brillamment
ensuite,dansune stratégie de dominationpar les couts.

Quant auX entreprises quPnt échouédans desstratégiesde focalisation, On lesvoit rarement

réussir dans destratégiesayant Vocation aembrasser, d'emblédous lessegmentsd’un DAS.
Elles n'ontgénéralementni 1€s moyens, i les talents voulugpoyr effectuer de tellegvolutions.

Par contre, Une entreprise peut toujours envisagéle se lancer dans ungtratégie de
confrontation :  entreprise devra devenir une lean enterprise, c'est-a-dire s'alléger

considérablement. Le managementdera s'orienter vers le renforcememonsidérable des
capacités d'innovation  def'entreprise, aVeC Mise erpjace d'une veilleextrémement active de
I'évolution del'environnement, adoption d'Un systémede gestion stratégiquedes codts', et une
refonte complete des maniéres d@rocéder SUr le plan interne, afin de pouvoir adapter, €n
permanence/'entreprise @U changement.

" Voir 'ouvragdle John K. ShankegfjayGovindarajak@gestiorstratégiquéescolts, Parid,esEditions
d'Organisatiori,995.





