COURS STRATEGENTREPRIFE

Présentation générale du
COUI'S “Stratégie d'entreprie"
Auditoire :

Ce cours est destiné aux étudiants de 3eme année de licence « économie gestion » spé
PME / PMI.

Compétences requises

L'apprentissage du cours « Stratégie d’entreprise » nécessite des connaissances préala
management de I’entreprise. En Effet, il est indispensable pour les étudiants de cette m
d'avoir des pré-requis concernant les notions suivantes :

I’entreprise et son environnement,
le processus de gestion : la planification, I’organisation, la direction et le contréle
la prise de décisions

O O O O

Les principales fonctions de I'entreprise.

Objectifs du cours :

Ce cours consiste en une initiation a la stratégie de I’entreprise. Il a pour objectifs :

e Maitriser les fondements de la réflexion stratégique.

e Comprendre I'analyse stratégique
e Connaitre les principaux outils du diagnostic stratégique

e Saisir les différentes orientations stratégiques
Compétences acquises :

A la suite de cet apprentissage I'étudiant doit étre capable de :

0 comprendre les principaux concepts de la stratégie,
0 connaitre les principales écoles de pensée en stratégie,
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0 maitriser les concepts de base liés a I’analyse stratégique,
0 réaliser un diagnostic stratégique,
0 déduire les choix stratégiques possibles dans le cadre d’'une démarche structurée

Plan du cours :

Partie | : les fondements de la réflexion stratégique
Chapitre | : Généralités sur la stratégie d’entreprise
Chapitre Il : Les écoles de pensées en stratégie

Partie Il : L’'analyse stratégique
Chapitre | : La segmentation stratégique
Chapitre Il : Le diagnostic stratégique

Partie Il : Les outils du diagnostic stratégique
Chapitre | : Le modele LCAG
Chapitre Il : Le modele de Porter
Chapitre Ill : Les modeles de portefeuille d’activité

Partie IV : Les orientations stratégiques
Chapitre | : Les stratégies concurrentielles
Chapitre Il : Les stratégies de développement
Chapitre Il : Les modes de croisSaissarce interne Vs croissance externe
Chapitre IV : Les stratégies d’internationalisation

Durée et mode d’évaluation :

Le cours stratégie d’entreprise se déroule sur un seul semestre a raison de deux
séances de 1h30 de cours intégré par semaine. Des études de cas et des exposés sont |
tout au long de I'apprentissage de ce cours permettent de diminuer I'aspect théorique ¢
cours et donnent la possibilité aux étudiants d’appliquer les notions apprises.
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PARTIE

Les fondements

de la réflexion stratégique

Objectifs
[ Maitriser les concepts et les caractéristiques de la stratégie d’entreprise
[ Assimiler les différentes approches stratégiques

[ connaitre les principales écoles de pensée en stratégie

y 4 i
Sommaire

Ch | La stratégie d'entreprise : Généralités

Ch Il Les écoles de pensée en stratégie
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Chapitre

La stratégie d’entreprise :

Généralités

Objectifs
[ Définir la stratégie et la politique générale d’entreprise
[ connaitre les composantes de la stratégie d’entreprise

[ Comprendre les différents niveaux des décisions stratégiques

Sommaire
|- Stratégie : définitions & concepts
ll- Les composantes de la stratégie

lll- Les niveaux des décisions stratégiques
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|-Stratégie, définitions et concepts

La notion de stratégie a vu le jour dans le domaine militaire, elle consiste a mobi
des moyens pour gagner une guerre. |l s’agit de I'art de coordonner |'action de f
militairespolitiqueséconomiquest moralesmpliquéedansla conduited'une
guerre ou la préparation de la défense d'une nation ou d'une coalition.

Cette notion a été extrapolée a I'entreprise. En effet, elle définit les actions a mener pol
réaliser les objectifs. C'est la direction générale de I'entreprise qui doit procéder au cho
voieset des moyena mettre en ceuvre aftfiatteindrées objectifs fixéLes actions

devraient lui permettre de faire face aux entreprises concurrentes.

1-Quelques définitions de la stratégie :

On trouvedansla littératuremanagérialen tres grandnombrede définitions
différentes de la stratégie d’entreprise.

[] Définition de STRATEGOR

« Elaborer une stratégie c’est choisir les domaines d’d@ntitepdizesdetene Stre

présente et allouer les ressources de facon a ce qu’elle s’y maintienne et s’y dév
Cette définition permet d’identifier deux niveaux de stratégie :

[0 La stratégie de groupe ou corporate strategy : qui consiste dans le choix dt
desdomainesl’activitdéle |I'entreprise. L'entrepsieagagalorsdansun
secteur plutét qu’un autre ;

[0 La stratégie concurrentielle ou business strategy : qui consiste dans le choi
actions et des manceuvres a mettre en place afin d’avoir un positionnemen

permettant de faire face aux concurrents du secteur.

Il s’agit donc du choix d’allocationde ressourcesd’investissemerdu
désinvestissement qui font la stratégie.
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[] Définition de DESREUMAUX

« La stratégie est I'ensemble des actions spécifiques devant permettre d'atteind,

s'inscrivant dans le cadre de missions et de la politique générale de I'entreprise.
Elle consiste en 2 choses :

[] a préciser les activités spécifiques de I'entreprise, c'est-a-dire les couj
marchés / produits ou les triplés produits / marchés / technologies sur
lesquels I'entreprise concentrera ses efforts. Elle consiste donc a défir
le portefeuille d'activité de I'entreprise qu'il convient d'équilibrer en
termes de rentabilité, de risque et de perspective de développement,

[ a précisele modede développemenui serautilisé,c'est-a-dire,
I'expansion en volume, I'extension géographique, I'intégration vertica
la diversification des produits ou au contraire la focalisation sur une
activité...

Les choix stratégiques doivent étre guidés par la recherche de synergies entre le
activités de I'entreprise.

[] Définition de Chandler

«Ladéterminatiesbutetobjectidslongerme d’werdreprisdechoixiesactionst

I’allocation des ressources nécessaires pour les atteindre»
Il s’agit donc d'apres Chandler d’'un processus consistant a :

[J Fixer des objectifs a LT ;

[0 Choisir le plan d’action adéquat permettant d’atteindre les objectif:
fixés ;

[1 Allouer les ressources nécessaires afin de concrétiser le plan d’acti
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[] Définition dd. Porter
«L'art de construire des avantages concurrentiels durablement défendables»

M. Porter met I'accent sur la notion de I'avantage concurrentiel. Pour lui, une stre
doit permettra |'entreprisele construiregarderet développeun avantage
concurrentiel lui concédant de faire face a la concurrence.

Ainsi, nous pouvons résumer la notion de stratégie comme étant les moyens mis
place par I'entreprise afin d'atteindre les objectifs stratégiques fixés par les dirig
Et ce pour se créer un positionnement favorable par rapport a ses concurrents.

Il s’agit alors de répondre a trois questions :

[0 Quel est mon métier ?
[0 Quel est mon avantage concurrentiel ?
[0 Comment se développer ?

2-Quelques vocabulaires de la stratégie :

0 Mission : Propos fondamental de I'organisation, en rapport avec les valeurs
les attentes des parties prenantes. |l s’agit de la raison d’étre de I'entrepris

0 Vision ou intention stratégiqueEtat futur souhaitél'aspirationde
I’organisation, projection de |'avenir.

0 But: Déclaration générale d’intention.

0 Objectif : Quantification ou intention plus précise .

0 Compétences distinctives : Ressources procédés et aptitudes qui permetter
d’obtenir un avantage concurrentiel.

0 Contréle Evaluationde I'efficacitée la stratégiest des réalisations,
Modification de la stratégie et/ou des réalisations si nécessaire.
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3-Stratégie et politique générale de I'entreprise :

Toute entreprise est plus ou moins orientée par une politique générale explicitée
non par le groupe dirigeant. Elle est le fruit des motivations, de la formation et d
culture des dirigeants.

La politique générale se définie comme |I'ensemble des principes directeurs et de
grandes regles et normes qui orientent en permanence l'action.

Cette discipline a pour objectif de connaitre les déterminants de I’entreprise en t.
gu’acteur de la vie économique, expliquer ses comportements passés et orienter
comportements futurs.

Contrairemerdux autres fonctionde I'entreprisqui ne concernenqu’unseul

aspect, la politique d’entreprise, considere I’entreprise comme une totalité. Elle
desinformationprovenanties autresfonctionamaisse basesur ses propres
meéthodologies.

Elle traduit le libre arbitre des DIRIGEANTS d’entreprise. Ainsi, I’entreprise est lib
dans le choix des objectifs généraux qu’elle entend poursuivre et des stratégies .
développe afin d’atteindre ces objectifs.

La politique générale s'impose a la stratégie en lui fixant des buts a atteindre, de
contraintes et degiteresa respecter eést souvent formalisée dansdesrtes
d’entreprises.

4-Objectifs de la stratégie :

La stratégie mise en place par les dirigeants de I’entreprise vise a rechercher, ob
garder une compétence distinctive, ou de savoir-faire différentiel, source d’avant
compétitif et a garantir ainsi la compétitivité et la rentabilité de I'entreprise sur I
termeCelaimpliquede comprendrBenvironnemeafin de modifieléquilibre
concurrentiel a son avantage.
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Elle englobda conceptioret le pilotaged’actiondansle but de saisirdes
opportunités tant internes qu’externes.

lI-Les composantes de la stratégie :

1-La stratégie délibérée et la stratégie émergente :

D’apres Mintzberg, la stratégie prend forme progressivement dans un flux contin
d’actions. Certaines de ces actions sont planifiées et délibérées, et vont dans le ¢
des actions futures prévues par les dirigeants : on parle alors de stratégie planifi

D’autres répondent a des événements non prévus auxquels les firmes réagissent
proviennensuitea deschangementmovenante I'environnemest dont la

prévision n’'est pas possible : On parle alors de stratégie émergente.

2-La stratégie déduite et la stratégie construite :

0 La stratégdBduiti@le I'environnementonsista élaboreta stratégien
identifiant les opportunités résultant des forces externes qui s’exercent sur
I’organisation et en adaptant les ressources dont elle dispose de maniere a
tirer avantage. Il s’agit de répondre, plus ou moins bien, a des besoins exis
(ex : Nestlérachetdes glacesaux USA car sa consommatioast en
augmentatioret de comprendrées changementde comportementes
consommateurs ou les différences qu’il y a selon les pays afin d’adapter sa
stratégie (locale) a ces éléments.

0 La stratég@nstruita partirdesressourcest compétencesjansisten
s'appuyesur les ressourcest les compétenceate I'organisatioafin de
développarn avantageoncurrentiejui permetd’exploitede nouvelles
opportunitéd] s’agitd’identifieftes ressourceset les compétencespui
pourront servir de base a la création de nouvelles opportunités.
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lll-Les niveaux des décisions stratégiques :

Les décisions stratégiques constituent des décisions qui engageront la firme sur
long termeainsi, ellesont souvent irréversibles et impliquenthi@sgements
structurels importants. La décision stratégique differe selon le niveau hiérarchigt
effet, on retrouve trois niveaux de la décision : On parle de stratégie d’entreprise
corporate strategy, stratégie par domaine d’activité ou business strategy et straf
fonctionnelle

1-La stratégie générale d’entreprise :

Elle concerne le schéma et le périmetre de I'organisation dans sa globalité et la r
dont elle ajoute de la valeur a ses différentes activités.

A ce niveau, la stratégie permettra la détermination du domaine d’activité dans |

I’organisation désire ceuvrer.

Il s’agitde I'orientatiomlu portefeuillele couples« produit marché de la
déterminatiode ce quel’organisatiodoit faire pour mettreen pratiquecette
orientation.

3- La stratégie par domaine d’activité :

Elle consiste a identifier les facteurs clé de succes sur un marché particulier. Il s’
définir comment un avantage peut étre obtenu par rapport a ses concurrents et
savoir quels nouveaux marchés peuvent étre identifiés ou construits.

A ce niveau la stratégie permet de définir comment I’'organisation doit s’y prendr
faire face a la compétition au sein du domaine d’activités ou du secteur dans lec

elle opere.
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Il peuts’agird’'un avantageompétitifde colts,d’'une différentiatiorg’une
focalisation ou d’une niche de marché.

3-La stratégie fonctionnelle :

Elle consiste a assurer la mise en ceuvre des stratégies globales et des stratégies
domainead’activitéet ce spécifiguememur chaquefonctionde I'entreprise.
(Marketing, production, distribution, R&D, etc.)

A ce niveau, la stratégie vise a mettre a profit et a intégrer les compétences disti
et les capacitésle I'organisatiopour chacunalesdifférenteonctionsqu’elle

assume.
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Chapitr

Les écoles de pensée en
stratégie

Objectifs
[ Saisir la différence entre I'approche déterministe et I'approche volontariste

[ Connaitre la classification des écoles de pensée en stratégie selon Mintzberg

Sommaire
I-Les deux grandes approches stratégiques : entre déterminisme et volontarisme

II-Les écoles stratégiques selon Mintzberg
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I-Les deux grandes approches strategiques :

Entre déterminisme et volontarisme

Depuisles année$0, on assistea une évolutiordansla pensée en stratégie.

L’évolutionde ces approchegprovientde I'évolutiorde I'environnemenles

entreprises qui introduit de nouvelles variables.

On peut distinguer deux grandes approches (voir figure 1) : 'approche de I'adar
stratégique (basée sur le positionnement) et I'approche de I'intention stratégique

(basée sueE mouvement).

'approche du positionnement
années 50

Comment créer de la valeur plus que les

concurrents ?

SWoT Avantage

concurrentiel
Origine
Spécificités du secteur d’activité

Firme = portefeuille de DAS

- S'adapter a I'’environnement (analyse)
- Construire un avantage concurrentiel
durable permettant d’améliorer

son positionnement / concurrents

L'approche de L'intention
années 80

stratégique

Comment créer de la valeur ?

Approche Transformation
par les resspemoamente

Origine
Spécificités de I’entreprise

Firme = portefeuillede resources
& competences

- Concilier des avantages concurrentiels
multiples et non durables
- la stratégie se base sur la capacité a la

transformation et sur le mouvement
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1-L’approche de I'adaptation stratégique :

C’estl’écoleclassiquequi renvoie a une période durant laquelle la stratégie est
associéa des principesd’adaptatioat de position.ll s’agitdu déterminisme
stratégiqueu la stratégieest considéréeommeune variablecontingenta
I’environnement. En effet, cette approche considere que la stratégie suppose un
adaptation permanente a I'environnement pour acquérir une position dominante
secteur et la défendre. Ainsi, la stratégie ne peut qu’étre imposée par I'environne
de I'entreprise.

Elle débute avec le modele « SWOT », qui constitue la base sur laguelle toutes le
autres théories se développent. Ce modele considere que la stratégie doit consti
une adéquation entre les opportunités et menaces de I’environnement et les forc
faiblessesle I'entreprise. Elle se prolongepar une réflexionsur I'avantage
concurrentiel et s'acheve avec M. Porter, dont les travaux représentent la référer
dansle domainalesstratégiede positionnemenkn effet,la stratégi@evrait
permettre de construire et de garder un avantage concurrentiel durable permett:
d’améliorer le positionnement de I'entreprise dans son secteur d’activité.

Ainsi, la stratégieest considéréeommeun moyenpermettané I'entreprise
d’atteindréa positionidéale (dees DAS) par rapporta sesconcurrentslans
I'industrie. Il s’agit d’une position unique et créatrice de valeur.

NB : Cette approche s’inspire de I’économie industrielle, elle est également appe
« I'approche économique et industrielle ».

2-L'approche de I'intention stratégique :

Cetteapprochenet en avantune conceptiomle la stratégieentréeplutotsur

I'intention et le mouvement. Il s’agit plutét d’'une vision volontariste ou |'entrepri
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avecsesspécificitégressourcegompétencespnnaissancegeutagirsur son
environnement.

La stratégie vise dans ce cas a la transformation permanente du jeu concurrenti
des capacités de I'entreprise.

Contrairement a I'approche classique, cette approche se base sur les spécificités
I’entreprise et non sur le secteur d’activité dans lequel elle se trouve. Elle consid
d’une part, que I'entreprise doit concilier des avantages concurrentiels multiples
non durables. D’autre part, I'objectif clé de la stratégie n’est plus I'adaptation au
conditions de la concurrence, mais leur transformation et leur renouvellement.

Cette approche débute par le courant de I'intension stratégique (I’école basée st
ressourcesfjui proposeune conceptiorradicalementpposéen |'adaptation
stratégiqueX: partir de ses propresressourceget compétenceentralesyne
entreprisgeut transformeies conditionsde I’environnement identifiantes
ressourcest compétenceadés,les évaluedansle contexteenvironnementadé
I’entrepris&nsuitdes développest valorisedansle cadred’un apprentissage
individuel et collectif.

Une ressource: d@if spécifique, de valeur, rare, difficilement imitable, non sybstituabl
et difficilement transférable.

Le courant de I'intention stratégique s’est développé récemment pour intégrer le
concept de la transformation et du mouvement, et ce, car le probleme central de
le renouvellement constant des conditions de la concurrence. En effet, les nouve
conditionsgde la concurrencéon parlede I’hyper-concurrencexpliquecette
évolution et rend la transformation permanente nécessaire.
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ll-Les écoles strategiques selon H. Mintzberg

Mintzberg a classifié les approches de gestion stratégique en 10 écoles.

1- L'école de la conception, la créativité ou école du projet :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus de conception.
base sur la rationalité du dirigeant. Cette école fonde | »élaboration de la straté
la notion du diagnostic stratégique. Ainsi, I’élaboration d'une stratégie consiste a
trouver la meilleure adéquation possible entre les forces et faiblesses internes et
menaceet opportunitéexternegconceptbien connud'analys&WOT). Les
dirigeants formulent des stratégies claires et simples, dans un schéma délibéré c
réflexion consciente - ni analyse formaliste, ni flou intuitif - de facon a ce qu'elles
puissent étre mises en ceuvre par tous.

Il s’agit d’établir un ajustement qui tendra vers I'harmonie.

Aua_n_ta_gegr:dre, simplicité.Cette approcheconvientaux environnements
relativement stables, idéalement appuyée par un leadership visionnaire fort.

Limiteda simplification peut déformer la réalité. Elle adopte la rationalité parfait
du dirigeant alors que celui-ci s’appuie en réalité sur la rationalité limitée.

2-L'école de la planification :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus formel. Elle rep
pour l'essentiel les hypotheses de I'école du projet, sauf une - qui a son importar
processus stratégique n'est pas seulement cérébral, mais formel, décomposable
étapes distinctes, délimité par des check-lists et étayé par des techniques (objec
budgets, programmes et plans opérationnels). L'équipe de « planning stratégiqu
remplace, de fait, les dirigeants qui n’a plus gu’une intervention marginale. Ici la
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stratégie est considérée comme un processus objectif, organisé et planifié dans ¢
moindres détails.

Caontributio®®nne un sens clair a la stratégie, un axe auquel tout le monde pe
se rallier. Permet une bonne répartition des ressources de |'entreprise, ce qui est
fondements de la stratégie. Les analystes peuvent pré-visualiser les faits et jugel
stratégies élaborées. Permet aussi un controle ex-post de la réalisation sur base
gui avait été planifié.

Limited-enteur du processus de planification, lenteur du processus de mise en
ceuvre prise de pouvoirde I’équipede planificationinadaptéaux situations

d’incertitude : peut entraver I'’émergence de certaines stratégies en les masquar

3-L'école du positionnement :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus analytique. Par
I'analyse de l'industrie, du secteur et donc de la concurrence, la stratégie va déte
un positionnement, choisir un endroit ou le potentiel de développement est le pl
élevé. Le positionnement ici est principalement vu en terme de produits / marche
C'est Michael Porter, qui a donné son élan a cette école en 1980, dans la foulée ¢
travaux réalisés sur le theme du positionnement stratégique, tant dans le monde
universitaire que dans celui du conseil (hotamment par le Boston Consulting Grol
Pour cette école, la stratégie se réduit a un certain nombre de positions générigt
choisiepar le biaisd'uneanalysdormelledessituationsCettelittératures'est
développée dans toutes les directions, englobant les groupes stratégiques, les ct
de valeur, la théorie des jeux et d'autres encore, mais toujours avec une tendanc
analytique.

Elle place I'activité dans le contexte de son industrie, et regarde comment I'entre
peut améliorer son positionnement stratégique dans cette industrie.
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Avantagd®rticulierementtile aux premierstadesdu développemede la
stratégie, quand les données sont analysées.

Limited\églige l'influence de la politique, la culture, les faits sociaux. Elle est plt
orienté vers les grandes sociétés. Orienté chiffres.

4-L'école entrepreneuriale :

Le courant entrepreneurial axe le processus stratégique sur le dirigeant de I'entr
et insiste sur I'importance de la prise en compte des mécanismes mentaux : I'int
le jugement, la sagesse, |'expérience, etc. dans le processus de décision stratégi
stratégies Ne sont plus des projets, des plans ou des positionnements précis, ma
visions floues, ou des perspectives, en général exprimées de facon imagée, au tr
métaphores. Elle se base sur la vision, c'est-a-dire la représentation de la stratég
se créé dans le cerveau du dirigeant et qui constitue la ligne directrice de la stra

Caontributioklge vision claire et un patron visionnaire aident les organisations a
naviguer en cohésion dans les eaux troubles. Particulierement dans ses débuts o
les annéegresdifficilespour I'organisatigrarceque danscescirconstanceks
leadership est fondamental pour que tout le monde rame dans la bonne et mém
direction. On délibere dans les grandes lignes et on est souple et réactif dans lar
oeuvre.

Limiteda navigation d'un cap prédéfini peut aveugler quelgu'un sur des danger:
des développements potentiels inattendus. Est-ce que |'on dispose du bon leade
possédant toutes les qualités requises ? Les leaders entrepreneuriaux et visionnc
ont une tendance a aller trop loin. Etre Président est un travail extrémement exic
dans cette perspective.
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5-L'école cognitive :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus mental. L'intér
portait sur I'origine des stratégies. Si elles se développaient dans I'esprit humain
formes de schémas de base, de modeles ou de cartes, était-il possible de compre
cheminement de ces processus mentaux ? Le courant cognitif sert a batir des str
sous forme d'interprétations créatives, plutot qu'a retracer la réalité de facon plu
moins objective.

Cette école analyse comment les personnes percoivent les modeles et le process
d'information. Elle se concentre sur qu'est-ce qui se produit dans l'esprit du strat
et comment il ou elle traite I'information.

Caontribution®it la stratégicommeun processusognitifdansl'espritdu
stratege. Les Stratégies émergent comme concepts, cartes, schémas et structur
réalité. Souligne le c6té créateur du processus de stratégie.

Limite®as tres pratique au dela de |'étape conceptuelle. Pas tres pratique pour
concevoir de grandes idées ou stratégies. Actuellement pas tres utile pour guide
processus collectifs de stratégie.

6-L'école de I'apprentissage :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus émergent. Ce r
de création stratégique - totalement différent de ce ceux des écoles précédentes
remonte aux premiers travaux sur « l'incrémentation » (ou la notion des petits p:
plutét que de grandes enjambées) et aux concepts tels que la « prise de risque »
stratégie émergente » (issue de décisions individuelles plutdét que d'une concept
dansune tour d'ivoire) Dans cetteoptiquejes stratégiesont émergentekes

strateges sont partout dans I'entreprise et la formulation et la mise en oeuvre de
stratégiesont inextricablemeniges.On introduit le conceptd'organisation
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apprenante. Il n'y a pas de séparation entre le processus de la formulation de la
stratégie et le processus de la mise en ceuvre.

Le monde est trop complexe pour permettre a des stratégies d'étre développées
seul traitComme plans ou visions claires. @anséquent les stratégies doivent
émerger dans de petites étapes, car une entreprise « apprend ».

Contributiofére une solution pour traiter la complexité et I'imprévisibilité dans
la formation a la stratégie.

Limited ette école pourrait mener a n'avoir aucune stratégie ou juste a faire des
manceuvres tactiques (embrouillant tout). Ou a la dérive stratégique. Pas du tout
pendant les crises. Pas tres utile en conditions stables. La prise de beaucoup de |
mesures sensibles ne s'ajoute pas nécessairement pour mener jusqu'a une strate
totale saine.

7-L'école du pouvoir :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus de négociation
s'agit d'un courant de pensée qui considere deux pouvoirs :

Le pouvoir a vocation interne considere que le développement de stratégies au s
d'une entreprise est essentiellement politique et que ce processus est basé sur I
négociation, la persuasion et la confrontation entre les acteurs internes.

Le pouvoir a vocation externe percoit I'entreprise comme une entité qui utilise sc
influence sur les autres et sur ses partenaires au sein d'alliances, co-entreprises
autres formes de réseaux pour négocier des stratégies dites « collectives » dans
intérét.
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La stratégiest alorsdéveloppéeommaeun processusle négociatioentreles
détenteurs de la puissance au sein de |'entreprise, et / ou entre |'entreprise et se

partenaires externes.

Caontributioweyt aidera s'assurequetousles aspectsl'unequestiorsont
entierement discutés. Peut aider a traverser des obstacles au changement néces
Peut aider a diminuer des résistancesapres qu'une décisionsoit prise.
Particulierement utile pour comprendre des alliances stratégiques, Joint-ventures
pour faire une Analyse de partenaire.

Limited a politiquepeut étreséparativeytilisebeaucoupl'énergiegausede
gaspillage et de déformation et est coliteuse. Peut mener a des aberrations. Peut
a n'avoir aucune stratégie ou a faire juste des manceuvres tactiques (embrouillar

tout). Exagere le réle de la puissance dans la formation de la stratégie.

8-L'école culturelle :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus collectif. En faif
cultureestun élémententralde la stratégieelleintervientdansle processus
d’élaboration de la stratégie et constitue une source de I'avantage concurrentiel.
difficilement imitable.

Elle essaye d'impliquer les divers groupes et départements au sein de I'entrepris
formation de la Stratégie est regardée comme processus fondamentalement coll
coopératif. La stratégie qui est développée est une réflexion sur la culture d'entre
de l'organisation.

Contributiohguligne le role crucial que les processus, les convictions et les vale
sociales jouent dans la prise de décisions et dans la formation de la stratégie. Pe
également contribuer a gérer les processus de fusions et acquisitions.
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Limited/ague, peut alimenter des résistances au changement et peut étre abusé
justifier le statu quo (la situatiibmle avant le changement).

9-L'école environnementale :

Cetteécolevoit la formatiorde la stratégieommaeun processuséactif C’'est
I’environnement qui oblige I'entreprise a choisir une stratégie plutdét qu’une autre
sont les forces extérieures a I'entreprise qui constituent le vérifiable acteur de la
stratégieAinsi, soit I'entreprisa’adapt& |'environnemesbit elle disparait.
Cependant, I'école environnementale mérite que I'on y préte attention pour I'écl:
gu'elle apporte sur les exigences liées a I'environnement.

La stratégie est alors une réponse aux défis imposés par I'environnement extern
L'environnement n’est plus considéré un facteur, il est considéré comme un acte

Contributiom®®nneun réle centrala I'environnemedansla formatiora la
stratégie.

Limitedes dimensions de |I'environnement sont souvent vagues et agrégées. Ce

rend moins utile pour la formation a la stratégie

10- L'école de configuration :

Cette école voit la formation de la stratégie comme un processus de transformat
L'entrepriseest percuecommeune configuratioides groupescohérentgde
caractéristiquet de comportementd)a planificationpar exempledansles
entreprisesoutinieresonnaissandes conditionsde stabilitérelativeet I'école
entrepreneuriattans des configurationplus dynamiquede start-upou de
transformation. Toutefois, s'il est possible de décrire les entreprises par de tels éi
alors le changement suppose un mouvement plutét radical, c'est-a-dire le passa
état a un autre.
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La formation de la Stratégie est un processus de transformation de I'organisatior
type de structure de prise de décisions en un autre.

Caontributiohs Glef du Management stratégique est la plupart du temps : souter
la stabilité, ou au moins un changement stratégique adaptable. Mais périodiquer
y a un besoin de transformation. Et pour étre capable de gérer ce processus sans
détruire I'organisation, la voie de la formation de la stratégie doit s'adapter a sa
époque et contexte, alors qu'elle prend une ou plusieurs des 10 formes mentionr
Par conséguent la formation de la stratégie elle-méme a des configurations.

Limited-n réalité, cette école décrit la réalité en utilisant des configurations, ce «
risque de déformer la réalité afin de I'expliquer.
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PARTIE

Lanalyse stratégique

Objectifs
[ Comprendre la nécessité de I'analyse stratégique
[ Assimiler la notion de segmentation stratégique

1 Appréhender la notion de diagnostic stratégique

Sommaire

Ch | La segmentation stratégique

Ch Il Le diagnostic stratégique
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Chapitre

La segmentation stratégique

Objectifs
Comprendre le concept la segmentation stratégique
Saisir I'objet de la segmentation stratégique ;

Comprendre la différence entre la segmentation stratégique et la segmentation
marketing ;

Identifier les notions de découpage et de regroupement

Sommaire

I- Le concept de la segmentation stratégique

ll- Segmentation stratégique VS segmentation marketing

lll- Segmentation par découpage et par regroupement
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I-Le concept de segmentation stratégique

1-Pourquoi la segmentation ?

La notionde domainead'activit§D.A.) est au coeurdes conceptde I'analyse
stratégique.

C'est I'unité d'analysesur laquelleest fondé le raisonnemenstratégique.
Généralement, une entreprise se présente comme un ensemble confus et agrégé
produits, fonctions, départements, divisions, etc.

Face a cette situation, la segmentation stratégique se révele indispensable. En e
elle permettra d’identifier des domaines d’activité homogenes. Cela revient a rec
les activités de I'entreprise en groupes homogenes permettant ainsi une meilleul

analyse et une identification plus pertinente des stratégies adéquates.

2-Objet de la segmentation stratégique

La segmentation stratégique des différentes activités d'une firme a pour objet d.

définir cetteunité d'unemaniereassezprécisepour rendrele raisonnement
stratégique plus pertinent.

Elle vise a fournir au dirigeant une représentation du champ concurrentiel a I'écl
appropriée en ce qu'elle s'appuie sur une analyse des compétences requises poL
compétitif sur un segment donné. Elle cherche a effectuer le découpage qui pern
I'allocation des ressources la plus judicieuse.

3-Le résultat de la segmentation stratégique

Le résultat de cette segmentation est le segment stratégique ou Domaine d’Acti
Stratégiqu®AS (ou StratégidBusinesdJnit), qui est un domainead'activité
caractérisé par une combinaison unique de facteurs clés de succes, faisant appe
savoir-faire particuliers sur lesquels I'entreprise peut accumuler de |'expérience,
par des frontieres géographiques pertinentes (Strategor, 1997).
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- Facteurdégdesucceg$CS).élémendsriesquesefondenprioritéa concurrence,

correspondant aux compétences qu'il est nécessaire de maitriser pour étre perfo

- Il y a autant de segments stratégiques que de combinaisons de FCS : chacune

significativement distincte des autres.

- Les produits ou les services qui mettent en jeu les mémes compétences, se car
combinaison de facteurs clés de succes, et ont des concurrents identiques forme

stratégique.

[I-Segmentation strategique VS segmentation
marketing :

La segmentatiostratégiquae doit pas étre confonduavecla segmentation
marketing, qui est sensiblement différente.

La segmentation matkedg un secteur d'activité de I'entreprise et s'appuie
sur le constat qu'un marché est rarement homogene, et qu'il se compose d'un er

d'acheteurs ayant des besoins, des modes d'achat et des comportements différe
Elle permet de tenir compte de ces différences afin d'adapter les produits a leurs
consommateurs et d'optimiser les actions commerciales en fonction des cibles. E
concentre donc sur des savoir-faire commerciaux et ignore, pour l'essentiel, les a
facteurs clés de succes de I'activité, comme ceux liés a la technologie.
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D Segmeniratien meirketing m SegimenreEien Stratégﬁqw@ﬂ

[0 Concerne un secteur d'activité d¢] Concerne les activités de
I'entreprise. I'entreprise prise dans son
[] Vise a diviserles acheteuren ensemble.
groupes caractérisés par les méried/ise a diviserces activitésen
besoins, les mémes habitudes, les groupes
mémes comportements d'achat. homogenesgui releventde la
[0 Permet d'adapter les produits aux méme

consommateurde sélectionner technologiglesmémes marchés,
les cibles privilégiées, de définir le des
marketing-mix. mémes concurrents.
[0 Provogue des changements a colirt Permet de révéler les opportunités
et moyen terme. de
création ou d'acquisitionde
nouvelles

activités, et les nécessités de
développemenbu d'abandon
d'activités
actuelles.

[0 Provoque des changements
moyen et long terme.

Permet de révéler des besoins non ou mal satisfaits par les produits ou |

Remarques :

Nous utiliserons les termes segmentation pour signifier sesgmentation stratégiq
pour évoquer un segment stratégique, une unité stratégique homogene (USH)
d'activité stratégique (DAS).

Domaine d’activité stratégigliensemble d’activité d'une entreprise ou les
clés de succes sont semblables et reposent sur des ressources et savoir-faire c(

ue, et se

ou un do

facteurs

bmmuns.
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[ll-Segmentation par découpage et regroupement

Les auteurs de Strategor (1997) expliguent que la segmentation stratégique peu

réalisée a la foisurpidécoupagedifferencgeir un regroupeinent
analogie.

1-Segmentation par découpage

Entreprise

/ l \ Segments stratégique

Le découpage consiste a considérer I'entreprise globalement et a tenter d'identif

différents segments stratégiques qui constituent son activité.

Le découpage est le résultat d'une analyse des différences entre chacune des ac
en se fondant sur les criteres suivants :

- le type de clientéle conieernéése en segmentation marketiogiere
doit permettre de déterminer rapidement si les activités que I’'on compare touch

non des clienteles identiques : industries / grand public, sexe / age / catégories
socioprofessionnelles / style de vie

- la fonction d'ugag'éére doit permettre de savoir si les produits issus des
activités que I'on compare satisfont le méme besoin et s’ils correspondent aux nr
criteres d'achat : Besoins / criteres d'achat

-les circuits de distrilsutios de distribution est souvent un critere
déterminant de segmentation et la maitrise des canaux de distribution constitue
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facteur clé de succes qui peut étre valorisable dans d’autres domaines d’activité
du réseau de distribution (exemple : grande distribution)

- la concurrebhxcprésence de concurrents identique dans différents produits es
souvent a |'origine de leur regroupement dans un seul DAS : présence de concur
identiques dans deux produits

- la technoldgi@écoupe les activités de I'entreprise selon la technologie
utilisée : le type de techniques industrielles, fabrication a I'unité ou en série, a la
ou en continu

- la structure des!cotitgse de la structure des colts par fonction pour

chaque activité nous permet d’effectuer un découpage des activités en DAS. Ain:
s’agit d’effectuer une comparaison de la part relative des colts partagés et des
spécifiques. Si part des co(ts spécifiques pour chaque activité est plus important
la part des colts partagés alors les activités appartiennent a des DAS différents.

Les criteres les plus fréquemment utilisé sont : le type de clients, les besoins sati
et la technologie utilisée.

2-Segmentation par regroupement :

Segment Stratégique

/SN

Produit / Service

Le regroupement, quant a lui, consiste a rassembler les produits / services qui mettent
les méme compétencesctérisent pahéame facteurs clés detsuécss
concurrents identdgxeges segments stratégiques.
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Chapitr

Le Diagnostic stratégique

Objectifs
[ Définir le diagnostic stratégique et ses composantes ;
[ Saisir la démarche du diagnostic externe de I’environnement ;

[ Comprendre la démarche du diagnostic interne de I'entreprise

Sommaire
I-Définition du diagnostic stratégique
lI-Le diagnostic externe

lll- Le diagnostic interne
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|-Définition du diagnostic strategique

Le diagnostic stratégique consiste a comprendre la situation actuelle de I'organis
par une analyse de I'organisation et de son environnement. Il s’agit d’un diagnos
externe de I’environnement et d’'une analyse interne de I'entreprise.

La démarche du diagnostic stratégique s’apparente a une photographie de la sit
de I'entreprise. Il s’agit de positionner |I’entreprise et ses concurrents sur un mar
donné afin de confirmer ou de modifier les choix stratégiques antérieurs et de pr
ainsil’entreprisélansun futur maitriséll est réalisédansdeux directions
I'environnemerdn termesd’attractivitdu secteufopportunitésnenaceskt
I'entreprise en termes de potentialités intrinseques (forces et faiblesses).

En effet, I'entreprise est un systeme ouvert qui possede ses propres caractéristic
gui survit et se développe dans un environnement en constante évolution, portel
menaces mais aussi d’opportunités.

Par ailleurs, elle est amenée a faire des choix stratégiques adéquats afin de gara
survie et sa pérennité. Le diagnostic stratégique permet alors, au préalable, d'a\
informationsécessaired, unepart,concernankes caractéristiqueki macro-
environnemenet micro-environnemerdt, d’autre part, concernantles

caractéristiques de I’entreprise elle-méme.

Ainsi, le diagnostic stratégique interne et externe permettra a I’entreprise de pot
conciliedes choixstratégiquedont dépenda compétitivita longtermeet la
maitrisedes turbulencesle son environnemertont dépendsa compétitivité

immédiate.
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II- Le diaghostic externe :

Selon I'approche déterministe, les changements stratégiques sont souvent le rés
d’unemutationde I'environnemenRar conséquentge diagnostiexternede

I’environnement s’'impose afin d’assoir les décisions stratégiques.

Le diagnostic externe concerne I’'ensemble des éléments qui influencent I'entrep
sur lesquels elle peut agir. Il s’agit d’'identifier les facteurs de marcheértforces
présence) et les facteurs hors marché (la réglementation, par exemple).

Ainsi, la connaissanage I'environnemepermetde dégageles opportunités
possibles et les menaces éventuelles provenant de I’environnement.

L’environnement de I'entreprise est généralement divisé en deux sous-environne
: Un environnement immédiat (le micro-environnement) et un environnement gé
(le macro-environnement. Il est alors indispensable de réaliser un diagnostic du r
environnement et du micro environnement.

1-L'analyse macro environnement :

Cetteanalyseermetd’évaluelenvironnementacrode manierex dégageles
caractéristiques susceptibles de modifier les stratégies de I’entreprise.

Les facteurs de I’environnement macro peuvent étre classifiés en plusieurs caté
facteurs politiques, économiques, socioculturels, technologiques et
environnementaux. lls jouent un réle important dans les opportunités de créatic
valeurd'unestratégieCependantls sont habituellemer{selonla conception
déterministde I'organisatior@n dehorsdu contr6lede I'entrepriset doivent
normalement étre considérés en tant que menaces ou opportunités.

Il s’agit d’identifier les influences clés de I’environnement, c’est-a-dire les facteul
susceptibles d’affecter celui-ci de maniere durable.
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0 Facteurpolitiquesois sur les monopoledpis sur la protectionde
I’environnement, politique fiscale, régulation du commerce extérieur, droit
travail, stabilité gouvernementale, etc.

0 Facteurs économfgaé@s €conomiques, évolution du PNB, taux d’interét,
politique monétaiiaflationchdémageevenudisponibledisponibilitét
codt de I'énergie, etc.

0 Sociocultur@émographialistributiondes revenusmobilitésociale,
changemenide modesde vie, attitudespar rapportau travail,niveau
d’éducation, etc.

0 Techno|ogiquép_ense publique en R&D, investissements publics et privés
sur la technologie, nouvelles découvertes, vitesse de transfert technologiqt
taux d’obsolescence, etc.

L'analyse de ces différents facteurs nous permet, ainsi, d’avoir une vision globale
marco-environnement :

0 Auniveapolitiqueexiste-ilne évolutiode I’environnemepblitique ayant des
conséquences sur le secteur.

0 Au niveau éconontligm@yse de la conjoncture globale permet de savoir si on évolu
en période de croissance ou en déclin.

0 Au niveau socio cuthvag/ser |’évolution démographique qui peut avoir une influenc
sur le niveau de la demande du marché. Le vieillissement de la population peut
orienter I’entreprise vers une production spécifique aux besoins des personnes ac

0 Au niveauechnologigliévolutiortechnologiqueeut influenced’activitéde
I’entreprise au niveau organisationnel mais également au niveau des processus d
conception, développement et production.

A l'issue de I'analyse, il est possible de dégager de nouveaux segments d'activités et ul
politique engageant des moyens financiers, humains et matériels pour plusieurs années
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2-L’analyse du micro environnement

L’environnement immédiat de I'entreprise est constitué par plusieurs intervenan
ayantsdesrelationsdirectesavecl’entrepris€Contrairemend I'environnement
général, pour qui I’entreprise a des moyens limités pour l'influencer, I’environner
immeédiat peut étre influencé par les actions de I'entreprise. Il s’agit d’analyser le
comportememtes fournisseurges clients desconcurrentdirects,ndirectset
potentiels.

Ce diagnostic permet a I'entreprise d’élaborer des stratégies adéquates afin de :

[1 Faire face a la concurrence intra-sectorielle provenant des concurrents instz
[1 D'évaluer le niveau de protection du secteur contre les entrants potentiels
[0 D’analyser le poids des fournisseurs et des clients dans le secteur.

lll-Le diagnostic interne :

Le diagnostiinternea pour objectifsd’analysdes forceset les faiblessese
I’entreprise et celles de ses DAS. Il s’agit également de comparer les forces et le:
faiblesses de I'entreprise par rapports a ceux de ses concurrents afin d’évaluer Iz
position relative de I'entreprise sur son marché.

1-L'analyse de la position concurrentielle de I'entreprise :
Cetteanalyse revient a positionner I'entreprise par rapgesitoncurrents en
termes de Facteurs Clés de Succes.

Il s’aqit :

[] D’analyser les facteurs clés de succes (FCS) propres au DAS analysé ;
[0 D’évaluer la performance de I'entreprise et de chacun de ses concurrents s
différents facteurs clés de succes.
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[] Les facteurs clés de succes sont les éléments stratégiques que I'entreprise
maitriser afin d’assurer sa pérennité et sa |égitimité lui permettant de déga
un avantage concurrentiel.)

FCS qources de |'avantage concurigatédht des compétences, des
ressources des atouts qu’une entreprise doit nécessairement déten
une activité donnée.

STRATEGOARiIstingue 5 catégories de FCS :

0 La position sur le mark@érimearla partde marchdabsolueu
relative) et par son évolution (en croissance ou en décroissance)

0 La positionde I’entreprisen matiérede colt les colts
d’'approvisionnement, les colts de production, de commercialisation, etc.

0 Limage et I'implantation commerciale

[ Les compétences techniques et la maitrise technologique

0 La rentabilité et la puissance financiére

2-Le benchmarking :

Le benchmarking consiste a analyser les performances de |’entreprise sur ses FC
les comparer avec le meilleur niveau de performance obtenu dans d’autres entre
tous secteurszonfondusafin de dégageun moyenpermettantd’améliordes
performances de |I'entreprise.

Ainsi, il s’agit de rechercher quelles sont les meilleures pratiques sur un secteur ¢
et ce par rapport a tous les autres secteurs, déterminer |I’écart par rapport a I'ent

et définir un niveau de performance a atteindre.

Cettepratiquedemandene grandehabilitéa la recherche’informationLes
principalesourcesd’informationsont :les basesde donnéesles expertsde
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I'industrie, les clients et les fournisseurs, les rapports de recherche, livres, maga:
les cabinets de consulting.

3-L’analyse fonctionnelle :

L'analysdéonctionnelleonsistea passeren revueles principalesonctionsde
I’entreprise pour déterminer les forces et faiblesses et les comparer aux concurre

Commercialaitique marketing : y a-t-il une politique de segmentation du marcl
politiquede ciblage Quel est le positionnemenEtfudedu MIX (Prix, Produit,
Distribution, Communication). Etude des parts de marché et des forces des vente

Productiohtude du mode de production, de la capacité de production. Quels sol
les délais de fabrication, y a-t-il des économies d’échelles ? Quelles est la produc

Approvisionnemegigis d'approvisionnement, délais de paiement accordé par I
fournisseur, lien de dépendances entre I'entreprise et le fournisseur.

GRH :Niveaude compétencesiodede rémunératiomotivatiordes salariés,
systeme de communication interne.

Comptabil:iEéude des Soldes Intermédiaire de Gestion, comptabilité analytique.

Financierdliveau d’endettement, mode de financement (autofinancement, ouve
du capital) et étude de solvabilité de I'entreprise (c.a.d. la trésorerie, le fonds de

roulement et besoin en fonds de roulement)

Recherche et développ@nsrfiont les budgets et les ressources consacrés a |
recherche ? Masse salariale ? Publication et brevets ?

Il s’agitd’analyseresfonctionen termegsle forceset faiblessesgssourcest
compétences.
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Les ressourdesgit des ressources possédées par |'entreprise de maniere genérale.
peuts’agirdes ressourcephysiqudusine,site), desressourcehumainegpersonnel,

ouvriers)ressources financiefésndsdisposépar I'entreprise), ressourggmngibles
(marque, brevet, Licence).

Les compétencestituent les savoir-faire et routines qui permettent de menjer a bie

diverses fonctions (exp : la conception, la production, le marketing, etc.)
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PARTIE

Les principaux

outils du diagnostic stratégique

SUSINESS PLAN

("I
o,)c‘c/re
Arouts g, I:!Ce
Vtions
?aﬂ-s de marckgs

Objectifs
[l Maitriser le modele LCAG
[ comprendre le modele de M. Porter

[ Connaitre les modeles d’analyse de portefeuille d’activités

Sommaire
Ch | Le modele LCAG / SWOT
Ch Il Le modéle de M. Porter

Ch Il Les modele d’analyse de portefeuille d’activités
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|

Chapitre

Le modele LCAG

Contraintes / opporunités Forces / Faiblesses
obiectifs

Stratégies possibles

Objectifs
Identifier les principes
Comprendre les avantages et limites du modele SWOT
identifier les opportunités et menaces de I’environnement et les forces et
faiblesses de I'entreprise

Déduire les stratégies adéquates suite a la confrontation des opportunités et
menace aux forces et faiblesses

Sommaire
I- Présentation et principes du modele LCAG
lI- Application du modele LCAG

lll- Les composantes de la matrice SWOT

ISET DjerdaSalma Bardak El Younsi



COURS STRATEGERNTREPRIBE 1

[-Présentation et principe du modele lcag :

Ce modeleconnusousle sigleLCAG du nomde ses4 développeuftearned,
Christensen, Andrews et Guth) a été créé en 1965 par ces 4 professeurs de la Ha
Business School. Il est habituellement appelé matrice SWOT : Strengths, Weakne
Opportunities, Threats (Forces - Faiblesses - Opportunités - Menaces)

Il représente toujours un point de référence important car il constituait le premie
modele d'aide a la formulation stratégique. Il est basé sur deux concepts clés qu
I'idée de « compétence distinctive », et le concept de « stratégie de secteur d’'ac

Le modele LCAG offre un raisonnement logique en cing phases :

-Evaluation externe,

0 identification des menaces et des opportunités dans I’environnement;
0 identification des facteurs clés de succes.

-Evaluation interne,

0 identificationles forceset faiblessesle I'entreprisgar rapporta la
concurrence et par rapport au temps ;
0 identification des compétences distinctives par rapport a la concurrence.

-Création et évaluation de toutes les possibilités d’action,

-Eclaircissemdms valeursle I’environnemérgponsabilitéocialede
I'entrepriset des valeurs mana§érighsss),

-Choix des manceuvres stratégiques en fonction des ressources et n
des stratégies.
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Ainsi, il permetun diagnostictratégiquénterneet externequi pourraétre
approfondi par d’autres outils plus précis tels que le modele de Porter ou les moc
matriciels d’analyse de portefeuille d’activités.

Le modele LCAG

Analyse de I’environnement Diagnostic de I’entreprise

Identification des opportunités & menaces Identification des forces & faiblesses

vy
Recensement et évaluation

Valeurs de 1’environnement Valeurs managériales :

Responsabilité sociale de la firme des possibilités d’actions Objectifs généraux des

}

Formulation de la stratégie : définition des activités, objectifs, voies et moyens

Dirigeants

Le modele LCAG peut étre utilisée comme un outil de diagnostic facile ou comme
outil de base pour identifier des choix stratégiques. Elle préconise, avant d'effect
des choix stratégiques ou de définir des politiques fonctionnelles, de réaliser une

analyse interne et externe.

Ce modele a I'avantage d’étre attractif en raison de sa logique. Il peut s’applique
situation simple et en méme temps contribuer a schématiser simplement une sit
complex@ansune formulatiosimplesusceptibld’étrecomprisele tous dans
I’organisation.
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ll-Application du modele :

Selon le modele LCAG ou de la matrice SWOT, I'entreprise doit dans un premier
temps,confrontesesforceset faiblesseaux opportunitéet aux menacede
I'environnementette analysepeut étre présentésous formede 2 tableaux
récapitulatifd,un consacré& |'analysenternedes forceset des faiblessesle
I’entreprise, I'autre consacré a I'analyse externe des opportunités et des menace

I’environnement
1-L'analyse de I'entreprise (interne) :

Pour identifier ses points forts et faibles, I'entreprise doit réaliser une analyse int
Il convient notamment d'examiner les ressources de I'entreprise, ses activités et
performances.

Les forces : Les forces correspondent aux facteurs qui permettent a I'entreprise c
mieuxréussirque ses concurrentsar exemplela valeurd'unemarquepeut

représenter une force importante pour une entreprise.

Les faiblesses : Les faiblesses désignent les domaines ou |'entreprise est suscept
d'afficher des difficultés par rapport a la concurrence.

2-L'analyse de I’environnement (externe) :

L'analyse externe vise a détecter les opportunités et les menaces de I'environne
Elle porte sur I'environnement général (environnement démographique, économ
institutionnel, naturel, technologique, culturel) et I'univers concurrentiel.

Les opportunités : Les opportunités correspondent a des tendances favorables gt
ouvrent de nouvelles perspectives de développement dont I'entreprise pourrait t

profit. Par exemple, I'ouverture et le taux de croissance élevé du marché chinois
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constituent des opportunités de développement intéressantes pour les entreprise
européennes.

Les menaces : Les menaces désignent des problemes posés par une transformat
I'environnemenui, en I'absencd'uneréponsestratégiquappropriégeuvent
détériorer la position de I'entreprise. Par exemple le développement des compag
aériennes de type "low cost" constitue une menace importante pour les compagi
traditionnelles. Celles-ci ont en général réagit en lancant leur propre offre "low-cc
sur le marché.

3-Finalité : réagir stratégiguement

L'entreprise doit s'appuyer sur lI'analyse interne et externeadaidéale la

matrice SWOT (LCAG) pour prendre les décisions stratégiques qui permettent de
contrer les menaces et de saisir les ou certaines opportunités. Elle doit détermin
domained'activitéstratégiquedDAS-CAS) qu'elleenvisagele maintenirde
développer ou d'abandonner. Ensuite sur la base de cette sélection, I'entreprise
devoir choisir le mode de réalisation des activités sélectionnées : création d'une
constitution d'une société commune, acquisition, etc.

4-Limites de I'analyse SWOT

La matriceest une photo,uneimagesoléed’unfilm. Vous voyezqu'ily a du
mouvement, mais pas les images suivantes.

L’analyse SWOT ne montre pas du tout comment atteindre ou obtenir un avanta
comparatif, ce n’est donc aucunement une fin en soi. La matrice SWOT doit donc
le point de départ d'une discussion au sein de |I'entreprise sur la maniere dont la
stratégi@roposégourraitétre miseen ceuvrepvecune analyseo(t/bénéfice
appropriée, pour arriver a dégager |I'avantage concurrentiel.
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La dynamique complexe entre les circonstances, les environnements, les menace
changements divers, ne peut étre illustrée par la matrice SWOT et le risque est d
de se figer dans une analyse trop statique.

Enfin, le risque existe de voir I'entreprise se focaliser sur un facteur interne ou e»
et de négliger d'autres facteurs susceptibles de permettre aujourd’hui mais surtc
demain un avantage concurrentiel.

lll-Les composante de la matrice SWOT

1-Les grands axes de I’évaluation interne et externe

H Evaluation de I'environnerﬂ]Evaluation interne de I'enterrise
I’entreprise

Changements sociétangement deqaiketingualité du produit, gammes,
du client, évolution démographique. différenciation, part de marché, services

Changements politiques//es IégisIR&D : capacité de R&D sur les produits, sur les
nouvelles priorités en matiére d’applicptioressus,

Changements écononijiyetintérégysteme de gestion de I'information
taux de change, changement dans les rapglitéset réactivité, qualité de I'information,

individuels capacité d’expansion

Changements concurreitéielon deEquipe de directiompétences, esprit
nouvelles technologies, nouveaux condléaunize, expérience, coordination de I'effort

variation des prix, nouveaux produits
Opérationsontréle des matieres premieéres,
Changements en matiere capacités de production, gestion des stocks, cont
d’approvisionnenféatgement des cqutdité, installation et équipements
changement de I'offre, changement du nombre des
fournisseurs Financevuissance financiéere, puissance
opérationnelle, ratios de bilan, rapport avec les
Changement du mateté!/e utilisatiactionnaires
du produit, nouveaux marchés, obsolescence des
produits Ressources humaingsme de gestion,
compétences du personnel, taux de rotation,
développement du personnel,
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2-Les Principales variables SWOT

Forces - Strenahts

Faiblesses - weaknesses |

-Expertise / Brevets

- Nouveau produit ou service

- Bonne implantation de I'activité
- Avantage codt / savoir-faire

- Processus et procédures Qualité
- Marque ou réputation forte

1 1 I -

Manque d'expertise

Produits et service indifférenciés
Mauvaise implantation

Faible acces aux canaux de
distribution

Mauvaise qualité des produits

/ services

Mauvaise réputation

7
-

OO

OO

Marché émergeant

Fusions, Joint-venture, alliancef]
stratégiques []
Entrée nouveaux segments []
marché

Un nouveau marché []
international
Réduction de la réglementation
Suppression barrieres
commerciales

Nouveau concurrent sur marché
Guerre des prix

Nouveau produit de
substitution

Nouvelles réglementations

[0 Entraves aux échanges

Nouvelle imposition sur produit
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3-Les choix stratégiques selon la confrontation

La confrontation entre I'analyse externe a travers les opportunités et les menaces prove
de I’environnement et I'analyse interne a travers I’évaluation des forces et des faibless
I’entreprise permet d’identifier quatre possibilités stratégiques.

Stratégie d’attaque,
Stratégie d’ajustement,
Stratégie de défense,

I [ o

Stratégie de survie.

Stratégie d'Attaq Stratégie d'Ajustem

Tirer en le Maximum|| Rétablisser les points forts

Stratégie de Défer.

Surveiller étroitemen

Stratégie de SurviLe

Contourner les difficulté
la concurrence
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Chapitr

Le modele de M. Porter

Objectifs
[ Décrire le modele et ses principes,
[ Comprendre les avantages et les limites du modele des 5 forces de Porter
[ Analyser I'environnement concurrentiel via le modele des 5 forces de Porter

[] Comprendre le modele de la chaine de valeur

Sommaire
I- Le modeéle des 5 forces de M. Porter

lI- Concept de la chaine de valeur
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Michael Porter, professeur et chercheur a la Harvard Business School, fait partie «
grands maitres a penser dans le domaine de la stratégie d’entreprise. Nous étud
dansce chapitrde modelales5 forcesconcurrentiellepii permet’analysde
I’environnemenbncurrentiett la chainede valeurqui constituaun outil de
diagnostic interne de I'entreprise

l-Le modele des cing forces de M. Porter :
Un outil du diagnostic externe

1-Description du « Modele des 5 Forces » de Michael PORTER:

Le Modele des 5 Forces de Porter est un outil d’analyse stratégique et commercic
permettant d’analyser I'influence de facteurs extérieurs sur |'entreprise ou sur ur
Domaine d’Activité Stratégique. Il permet également de mieux comprendre la va
I"attractivité de I’entreprise ou du DAS et de son secteur.

Porter considere que la concurrence dans un secteur donné est déterminée par 5
fondamentales qui influencent la maniere dont I'entreprise devrait se comporter
la concurrence.

Il s’agit de :

- lentrée de nouveaux concuenereistranfs)it constituer une menace
pour une entreprise installée dans un secteur donné et donc susceptible d’intens

concurrence : Est-il facile ou difficile pour de nouveaux entrants de venir concurr
le secteur, quelles sont les barrieres a I'entrée ?

- Menace des produits de substitution L{exiBstieas)non de produit
de substitution peut modifier la concurrence dans secteur donné. Il s’agit alors d

savoir avec quelle facilité un nouveau produit ou service peut-il se substituer au»
produitset serviceexistantsparticulierememn étantmeilleurmarchéplus
performants, d’un acces plus aisé, ...
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-Pouvoir de négociation des clientnfhisy@sgs conditions, les clients
peuvent avoir un pouvoir de négociation dur I'entreprise. L'entreprise doit alors ¢

si ses clients sont en position de force pour négocier.

- Pouvoir de négociation des foufnigueleds)s fournisseurs peuvent
également influencer les conditions de la concurrence en agissant sur les prix, le

délais, etc. L'entreprise doit alors savoir s’ils sont en position de force pour négo
Existe-t-il beaucoup de fournisseurs potentiels ou pas ?

- Rivalité parmi les acteurs existants du marché.leexistiigfiiams) :
intra-sectorielle est dépend de I'intensité de la rivalité entre les firmes existantes

Il estpossibled’évalueltintensité&oncurrentielli@tra-sectoriellen posantles
questions suivantes : Existe-t-il une forte concurrence entre les acteurs du marct
Est-ce que |I'un des joueurs est en position dominante ou sont-ils tous de force et
tailles égales.

Le Gouvernem@ats:un contexte actuel de régulation croissante, mais aussi de
fiscalité et de |égislation du travail le gouvernement devient un déterminant de g
et qui impacte sur la concurrence dans un secteur donné : Quelle est I'importanc
facteurs induits par le Gouvernement ? En termes de réglementation sur le prix,

d’acces aux marchés, de standards, de normes, de politique fiscale ou sociale, d¢
concurrence ?

Le modele des forces de la concurrence de Porter est probablement I'un des outil
plus souvent utilisés en stratégie commerciale.
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Scheme des 5 ferees e & concuriienece o M. Porter

Produits de
substitution

Pouvoirde Pouvoirde
. Concurrance négociation des
intra sectorielle

négociation des
clients fournisseurs

Menace de
nouveaux
entrants

2- Analyse des forces de la concurrence:

- La menace des nouveaux entrants :

Dépend de :

- Présence / Absence dans le secteur d'économies d'échelle influencant la
rentabilité.

- Besoins en capitaux/investissement.

- Colts de remplacement pour le client.

- Acces aux canaux de distribution de I'industrie.
- Acces a la technologie.

- Fidélité a la margue. Les clients sont-ils fideles ?
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- La probabilité de revanche de joueurs existants dans l'industrie.

- Réglementations du gouvernement : p/ex les nouveaux entrants peuvent-
obtenir des subventions ?

- La menace de produits de remplacement :
Dépend de :
- Qualité : un produit de remplacement est-il meilleur ?
- La volonté des acheteurs de le substituer.
- Les prix et performances relatifs aux produits de remplacement.

- Les colts de remplacement par les produits de substitution : est-ce facile
changer pour un autre produit ?

- Le pouvoir de négociation des fournisseurs :
Dépend de :

- Concentration des fournisseurs : y a-t-il beaucoup d'acheteurs et peu de
fournisseurs dominants ?

- Marque : la marque du fournisseur est-elle forte ?

- Rentabilitédes fournisseurs est-ceque les fournisseursont forcés
d'augmenter les prix?

- La menace des fournisseurs d'intégrer en aval dans l'industrie (par exemp
fabricantsle marque menacati&tabliteurspropresdébouchépsourles

ventes au détail).

- La menace des acheteurs d'intégrer vers I'amont leur approvisionnement.
- Role de la qualité et du service.

- L'industrie n'est pas un groupe de clients-clé pour les fournisseurs.

- Colts de remplacement : est-il facile pour des fournisseurs d'identifier de
nouveaux clients?
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- Le pouvoir de négociation des acheteurs

Dépend de :

- Concentratiodesacheteursy a-t-il quelquescheteurdominantet
beaucoup de vendeurs dans l'industrie ?

- Différentiation : Est-ce que les produits sont normalisés ?

- Rentabilité des acheteurs : Est-ce que les acheteurs sont forcés d'étre dur
- Rble de la qualité et du service.

- Menace d'intégration en amont et vers I'aval dans I'industrie.

- Codts de remplacement : Est-il facile pour des acheteurs de remplacer leu
fournisseur ?

- L'intensité de la rivalité

Dépend de :

- La structure de la concurrence : la rivalité sera plus intense s'il y a un grar
nombre de petits ou de concurrents d'égale importance ; la rivalité sera mc
si une industrie a un Leader clairement identifié sur le marché.

- La structure des codts de l'industrie : les industries avec des co(ts fixes él
encouragent les concurrents a fabriquer a pleine capacité de production en
cassant les prix si besoin est.

- Degré de différentiation du produit : les industries dans lesquelles les proc
sont des matieres premieres (par exemple acier, charbon) généerent
typiguement une plus grande rivalité.

- Co(ts de remplacement : la rivalité est réduite quand les acheteurs ont de
colts de permutation élevés.
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- Objectifsstratégiques si les concurrentgoursuiventes stratégies
agressivede croissancda rivalitéseraplus intense si les concurrents
simplement "traient" les bénéfices dans une industrie m(re, le degré de riv
est en général bas.

- Barrieres de sortie : quand les barrieres de sortie d'une industrie sont élev
les concurrents tendent a montrer une plus grande rivalité.

3-Points forts du modele des Cing Forces de la Concurrence :

Le modele des forces de la concurrence est un outil puissant pour I'analyse de la
compétitiomu niveawd'une méme industrie.permet unanalyse&lairede la
concurrencdansun domaingarticuliedonnantia possibilité d’entreprisde
prendre les décisions stratégiques adéquates afin de faire face a la concurrence.

Il fournit les données utiles en entrée pour réaliser une analyse SWOT.

4- Limites du Modele des 5 forces de Porter :

L'utilisation de ce modele peut aboutir a une analyse statique de l'influence des
forcesce qui limiteraitl’intérétdu travail.Certainsauteursobjectengue les
environnements qui sont caractérisés par des changements rapides, systémique:
radicaux requierent des approches plus souples, plus dynamiques ou émergente:
la formulation de la stratégie.

Dans un contexte de changements rapides, de cycles courts, les résultats du mo
peuvent étre rapidement contestés. Certains points forts peuvent devenir obsole
ou de peu d’intérétstratégigualorsque certainegsompétencess ressources
anodines peuvent s’avérer stratégique.

Le modele a été concu pour analyser la stratégie commerciale d'une méme activ
ne permet pas la prise en compte des synergies et interdépendances du portefel
d'activités des grandes entreprises.
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Parfois il peut étre possible de créer des marchés completement nouveaux au lie
choisir parmi ceux existants.

[I-La Chaine de valeur de Porter :
un outil du diagnostic interne

1- Présentation de la chaine de valeur :

La Chaine de la Valeur de Michael Porter est un modeéle qui aide a analyser les
activités spécifiques par lesquelles les sociétés peuvent créer de la valeur et dég
avantage concurrentiel.

Elle permet de positionner I'ensemble des activités d'une firme. Les managers pe
ainsi décider des efforts que I'entreprise doit mettre en ceuvre pour réduire ses ¢
dégager de plus grandes marges.

Porter diviseles activitésde I'entrepriseen « activitéprincipales qui sont
directement impliquées dans la création d’une valeur pour le client. (ex : la logis
interne, la production, la logistique externe, le marketing et le service apres vent
« les activités de soutien » telles que le développement technologique, les resso
humaines, I’approvisionnement...
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[INFRASTRUCTURE DE LA FIRME
[=x. finance, planifization]

GESTION UéE RESSOURCES HUMAINES

ACTIVITE
DE SO I1EN

1 L
DEVELOPREMENT TRCEMODT.CGI)TTE
!

= S = ——

1
AFFROVISIONNEMENTS
i

COMMERCLA- SERVICE
LIsAaTION ET AFRES
WVENTE VENTE

LOGISTIOLE LOGISTIOUE
INTERME PRODUCTHMN | " popprie

I' ACTIVITES PRIMNCIPALES |

Les Activités PRIMAIRES

0 Logistiquinterne Inclutla réceptionstockagegestiondes stocks,
planification du transport.

0 Opérations$nclut l'usinage, I'emballage, I'assemblage, I'entretien du mater
les tests et toutes autres activités de création de valeur qui transforment le
produits d'entrée en produit final.

0 Logistiquexterne Lesactivitégequisepour mettrele produitfini a
dispositiordes clients:entreposagepmmanddransportgestionde la
distribution.

0 Marketing et venteés activités liées a la mise sur le marché des produits,
comprenantthoixdu canalde distributionpublicité promotionyentes,
politique de prix, gestion des détaillants, etc.

0 ServiceslLesactivités qui préservent et augmentent la valeur du produit,
comprenant supporta la clienteleservicesle réparationinstallation,
formation, gestion des pieces détachées, versions de mise a jour, etc.

ISET DjerdaSalma Bardak El Younsi



CQOURS STRATEGmmEPR||;57

Les Activités de SOUTIEN :

ApprovisionnemeApprovisionnemetds matierepremieresService
Apres-vente, pieces de rechange, immeubles, machines, etc.
Développement de technéloyide développement de technologie pour
aider les activités de la chaine de valeur. Comme : Recherche et,développe
automatisation ¢gsocessus, conception.

Gestion des Ressources Humahseglivités liées au recrutement, au
développement (formation), a la conservation et a la politique de rémunérs
des employés et des dirigeants.

Infrastructure destxiétéInclut la direction généralegéstion de la
planification, le financement, la comptabilité, les affaires publiques, la gesti
de la qualité, etc.

2-Les déterminants de I'avantage concurrentiel basé sur les colts

M. Portera identifié 10 facteupermettand’économisear les coltsliés aux

activités de la chalne de valeur :

OO OO0 oO>O0@-O@b>.a & &

Economies d'échelle

Apprentissage

Utilisation de capacité

Articulations parmi des activités

Corrélations parmi des unités d'affaires

Degré d'intégration verticale

Synchronisation d'entrée du marché

Ferme politique de co(t ou de différentiation

Zone géographique

Facteurs institutionnels (réglementation, activité des syndicats, imp6ts, etc
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Comment créer un avantage de colt basé sur la chaine de la valeur ?

Une firme peut créer un avantage de co(t en réduisant le co(t des différentes ac
de la chaine de la valeur, ou en modifiant la chaine de la valeur.

Un avantage de co(it peut étre créé en réduisant les colts des activités primaire:
également en réduisant les colts des activités de soutien.

Une fois que la chaine de valeur a été définie, une analyse du co(t peut étre réal
affectant les colts aux activités de la chaine de la valeur.

Ainsi, une société peut développer un avantage de codt soit :

[0 En maintenant sous contrble ces facteurs mieux que ses concurrents.

[0 Par "Reconfiguration" de la chaine de la valeur c'est-a-dire par des changer
structurels comme : un nouveau procédé de production, de nouveaux cana
distribution, ou une approche différente des ventes.
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Chapitr

Les modeles

de portefeuille d’activités

(Diagnostic interne)

Objectifs
[ Définir le concept de cycle de vie d’un produit / domaine d’activité
[] comprendre les principes de la matrice BCG, Mc Kinsey et A. D. Little
Sommaire
I- Le concept du cycle de vie
lI- La matrice BCG
[ll-La matrice Mc kinsey

IV- La matrice A.D. Little
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|-Le concept de cycle de vie :

Un produit au cours de son existence connait une succession d’étapes caractéris
qui rythment sa vie. Comme tout étre vivant, un produit nait, croit, vit et meurt. |
importantd’étudiefe cyclede vie d’un produitdansle cadrede I'orientation
stratégique. En effet, la phase de cycle de vie dans laquelle se trouve le produit
élément important dans I'analyse de la position actuelle et future du produit sur
marché.

Le cycle de vie d’un produit ou d’un domaine d’activité se décompose en quatre
grandes phases. Chacune d’elle a ses particularités.

Les étapes du Cycle de vie du produit (Industrie)

' Maturité !

Déclin
N

Croissange

[ La phase d’introduction (le lancement) :
C'est la phase de lI'introduction du produit sur le marché. Elle est caractérisée pa
- une faible concurrence, s’il s’agit d’'un nouveau produit

- une croissance faible

- un niveau de profit nul voire négatif (en raison des colts de lancement)
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- une distribution limitée

- La phase de croissance :

Durant cette phase, la demande croit, le produit commence a se faire connaitre,
ventes augmentent rapidement. C'est une phase de conquéte du marché. L’entr
peut commencear réaliserdes bénéficed.a possibilitéde bénéficesttireles
concurrents.

-La phase de maturité :

Durant cette phase, le taux de progression des ventes ralentit. La rentabilité du
produit est a son maximum (amortissement des investissements de lancement).
concurrence devient tres vive et le marché est saturé.

-La phase de déclin :

Durant cette phase, les ventes diminuent car apparition de nouveau produits plu
adaptés aux besoins des consommateurs. La rentabilité du produit devient tres f
et peut méme devenir une charge pour I'entreprise.

ll-La matrice BCG

1- Principes de la méthode BCG :

La méthode du Boston Consulting Group est la plus ancienne et la plus simple a
mettre en ceuvre. Elle permet de situer les produits de |I'entreprise par rapport a
de la concurrence dans le but de faciliter la prise de décision quant a la consolid:
de la position, le développement, ou le retrait de certains produits. L'objectif de «
matriceest d’analysdfréquilibreet la cohérencdu portefeuillele produitde
I’entreprise.
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Cette méthode se base sur le cycle de vie du produit ou du domaine d’activité. E
représentée par une matrice qui classe les produits de I'entreprise (ou DAS : don
d’activités stratégiques) en fonction du taux de croissance du segment d’activité
la part de marché relative de I'entreprise :

- La croissance du madh&e en ordonnée) A travers laguelle on mesure les
besoins de liquidité générés par les différents produits. La matrice distingue deu:
catégories de marchés : marché a forte croissance, et marché a faible croissance
deux catégories sont séparées par le taux moyen de croissance du marché.

-La part de marché relative de I’dnitrépris@bscisse) A travers laquelle
on mesure la rentabilité dégagée par chacun des produits. Elle représente la pos

qu’occupe le produit de I'entreprise par rapport au plus important concurrent sur
marché. Elle est définie par le rapport suivant :

PMR = Part de marché de I’entreprise / Part de marché du concurrent principal

2-Présentation de la matrice BCG :

.
o

Sele:tl_onner Supprimer
Hauft les meilleurs les autres
= P B

Invesﬁr‘

l

Liquider

—r

Bas

Taux de croissance de l'activité

Haut Bas .
Position relative de part de Marché
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0 Lesproduitdilemméd: Ce sont desproduitsen en phasede
lancementls présententin fort potentielde développemepbur
I’entreprisenais ce sont des produitscolteuxqui nécessitendles
investissemenen communicatioheur rentabilitéest possiblesi
I’entreprise parvient a augmenter sa part de marché relative, le produi
transforme alors en un produit vedette. Dans le cas contraire, ce produ
évolue en poids mort et sera retiré du marché.

0 Lesproduitgedettég’toiles) Ce sont desproduitsen phasede
croissance qui sont prometteur pour I'entreprise. lls génerent des profit
modestes mais seront tres rentables pour I'avenir.

[ Les produits vaches &Cka#ont des produits en pleine phase de
maturitélls sont peu colteuxet génerentin fort profit assurant
I’autofinancement des autres produits (vedettes et dilemmes)

[ Les produits poids n#6ids) : Ce sont des produits en phase de
déclin.lls sont en situationdifficileet ne rapporteniplus rien a
I’entreprise.

3-Les prescriptions stratégiques de la matrice BCG

La matriceBCG permet d’orienterl’entreprisesur l'investissemeru le
désinvestissement stratégique a effectuer.

[0 Rentabiliser les vachesfrigie en phase de maturité, les activités de
I’entrepriseloiventdégagele flux financiede plus importantpossible.
L’entreprise doit alors adopter une gestion rigoureuse et réinvestir dans les
activités prometteuses (exp vedettes)

0 Abandonner ou maintenir sans investissement ks 356ids morts
en phase de déclin est encore bénéficiaire, la firme peut la conserver a con

de ne pas investir. Dans le cas inverse, il faut I'|abandonner en la vendant o
la laissant mourir.
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0 Maintenir ositiodominante pouniedetteen attendant qu’elle
devienne vache a lait avec le vieillissement de I'activité.

0 Doubler la mise, resegmenter ou abandonner pou¢ {é€sidilemme
s’effectuerselon certainscriterestels que :la taille future du marché,
I'importancdes investissemenés réaliserJes compétencgsropresde
I’entreprise et sa capacité financiere, la synergie avec d’autres activités, et

+ Vedettes Dilemmes
Croissance marché ? : ‘_-Q Q Q O
Vaches a lait Poids morts O——>
(O U0
+

PMR -

3-Intérét et limites de la matrice BCG

[ Intéréts de la matrice BCG :

Le modele BCG permet d’évaluer I'équilibre du portefeuille de produits entre les
produits : "Etoiles", "Vaches a lait", "Dilemmes" et "Poids Mort".

L’analyse des produits en termes de croissance de marché et de PMR permet alo
I’entreprisd’équilibreson portefeuillele produits supprimetes poidsmorts,

valoriser les produits vedettes et vaches a lait et statuer sur les produits dilemm
La méthode BCG est applicable aux grandes entreprises qui cherchent des effets
volume et d'expérience. Le modele est simple et facile a comprendre. Il fournit u

base a un dirigeant pour décider et se préparer a de futures actions.
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- Limites de la Matrice BCG

Elle néglige les effets de synergie entre les Unités d'Affaires (Business Units
Une part de marché élevée n'est pas le seul facteur de succes.

La croissancdu marchén'estpasle seulindicateude |'attractivitd'un

marché.

Des problemes de collecte des données des parts de marché et de croissan
marché.

Il n'y a aucune définition claire de ce qui constitue un « marché ».

Une part de marchéélevéene menepas toujoursnécessairementla
rentabilité.

Le modelaitiliseseulemendeuxdimensiongpartde marchét tauxde
croissance.- Le modele néglige les petits concurrents qui ont des parts de
marché a croissance rapide.

li-Le modele A. D. Little:

1-Principes du modele ADL :

Le modele ADL associe deux criteres de nature quantitative :

[ le degré de maturité de I'activité : reposant sur las quatre phases du cycle

[0 La position concurrentielle de I'entreprise sur le domaine d’activité : établie

partir du degré de maitrise des domaines vis-a-vis des facteurs clé de succe
segment analysé.

Dans une activité en démarrage ou en croissance, des investissements lourds so

nécessaires. Seule une position forte ou dominante permet de les autofinancer. F

position est marginale, plus le déficit de liquidité et le risque sont importants.
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Les activités mUres ou vieillissantes créent, en revanche, plus de besoins. Une pc
forte se traduit par de faibles risques. A I'inverse, la rentabilité déclinant dans les
positions faibles, I'autofinancement diminue et le degré de risque augmente.

Maturité du secteur

" déemarrage | croissance | maturitg Déclin
g A o
w =
- o 2 Dominante
HIEIR @
E =
82 i g Forte
= g >
Bz| " | §| favorable e
B E 3]
= e .
TE 2 | Defavorable @
- =
E,; | 5 marginale O P

Besoins financiers et risque de variation du métier

2- Les prescriptions stratégiques du modele ADL :

Le croisement des deux critéres fait apparaitre quatre zones auxquelles correspo
trois options stratégiques : le développement naturel, le développement sélectif,
réorientation et I’'abandon.

- Le développemanaturelsupposd’engagemente toutesles ressources
nécessaires pour suivre le développement. Il correspond aux activités pour lesqu

I’entreprise a une bonne position concurrentielle, mais integre également la total
des segments d’avenir (en phase de démarrage)

- Le développement sdledrifs activités a position concurrentielle moyenne
voire faible ; I'objectif est d’atteindre une meilleure position concurrentielle et do
une meilleure rentabilité.

- La réorientati@dr les activités a position concurrentielle assez faible, mais gt
sont en phase de fin de maturité, une réorientation vers un nouveau domaine es
préférable pour éviter la phase de déclin.
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- ’abandorest préférable pour les activités de peu de rendement et ou la positic
concurrentielle de I'entreprise est faible

Maturité du secteur

Demarrage | Croissance Maturite Declin

Dominante Développement naturel

Forte
Développement
favorable sélectif
Déafavaorable

Réorientation

Position concurrentielle

marginale

3-Intérét et limites du modele :

Le modele ADL ne se limite pas comme le modele BCG a la compétitivité par des
codts ; il est également plus dynamique puisque, d’'une part, la position concurre
s'apprécie en fonction de atouts de I'entreprise et non de la seule part de marche
détenue a un moment donné et que, d’autre part, I'attrait du segment s’évalue ¢
du cycle de vie, ce qui tient compte de son évolution. En contre partie, plus quali
gue le modele BCG, il procure des renseignements moins simples et moins trancl

[1l-Le modele McKinsey :

1-Présentation de la matrice McKinsey :

Le tableawstratégiqude McKinseyest construita partirde deuxvariablesla
position concurrentielle et la valeur du secteur ou attrait du marché.

[0 La position concurrentielle se différencie du modele ADL en ce qu’elle est
mesurée par des facteurs clés de succes plus nombreux et pondérés les un

les autres.
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00 La valeur du secteur ou attrait du marché s’évalue a partir de la valeur abs
ou intrinseque (via le taux de croissance du secteur et sa maturité), mais a
partir de la valeur relative qui correspond a l'intérét que I'activité représent
pour I'entrepriselle-mémet dépendd’élémentiels que I'existencde
synergies avec d’autres activités de I'entreprise, le niveau des barrieres a |
ou la maitrise d’un facteur clé critique (exp sécurité des approvisionnement
des débouchés).

2-Structure de la matrice et prescriptions stratégiques :

Elle se présente sous la forme d’un tableau a double entrées et neuf cases en at
la position concurrentielle et, en ordonnée, la valeur du secteur ; chacun de ces ¢
criteres étant mesuré sur une échelle a trois positions : forte, moyenne, faible. Lz
représentation des activités dans le tableau est identique a celle des deux précé

modeles.

Position Concurrentielle
Forte Moyenne Faible

Investir

AN Maintenir sa Position | Investir pour croitre o
Sélectivement

Attrait . . e s
Inv r e s ) Expansion limitée ou
du  Moyen S nVesty Rentabilité Sélective pansio
. Sélectivement récolte
Marché

Protéger et se sz ez .
Faible g Rentabilité Sélective Abandonner
re-concentrer

[ Statu quo } { Exploiter / Abandonner J
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La matrice présente trois stratégies élémentaires :

[0 Investiret se développerlorsquda valeurde |I'activitét la position
concurrentielle sont intéressantes ;

[] Statu quo : Il s’agit de se maintenir en rentabilisant dans les zones de ve
et de position concurrentielle moyenne ;

[0 Abandon : Se retirer partiellement ou totalement des zones faibles.
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PARTIE

Les orientations stratégiques

Objectifs

Connaitre les stratégies génériques

Identifier les stratégies de développement
Comprendre les différents modes de croissances
Saisir r les stratégies d’'internationalisation
Identifier les stratégies de coopération

o |

Sommaire
Ch | Les stratégies concurrentielles
Ch Il les stratégies de développement : spécialisation vs diversification
Ch Il Les mode de croissance : croissance interne vs croissance externe

Ch IV Les stratégies de coopérations
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Chapitre

Les stratégies cooncurrentielles

Objectifs
[ Connaitre les différentes stratégies concurrentielles

[] Comprendre les avantages et les inconvénients de chaque stratégie
concurrentielle

Sommaire

|- Stratégie de domination par les codts

lI- Stratégie de différenciation

Ill- Stratégie de focalisation
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Fixer une stratégie revient a choisir une méthode parmi d'autres permettant d’ok
un avantage concurrentiel sur le marché dans un DAS particulier.

Afin de faire face a la concurrence dans un DAS particulier, Porter identifie 3 stra
gui peuvent étre peuvent étre adoptée : Il s’agit de la stratégie de domination pz
colts, la stratégie de différenciation et la stratégie de focalisation.

|-Strategie de domination par les colts

L'objectif de I'entreprise est de minimiser ses colts complets. Cet avantage de c
permettra de pratiquer une politique de prix adaptée a l'intensité de la concurrer
a la position de I'entreprise.

Cette stratégieonsistedonc a proposemne offre dont la valeurpercueest
comparable a celle des offres des concurrents mais a un prix plus faible. Elle s’ar

donc sur une domination par les co(ts.

Différents mécanismes permettent la domination par les codts :

0 Les économies d’échelkase le colt unitaire d’'un produit diminue
suite a une augmentation des quantités produites (étalement des frais fi
sur un plus grand nombre de produits.

0 Les effets d’apprentis¥ageéau fur et a mesure que les quantités
cumulées d'un bien augmentent dans le temps, le savoir-faire commerci
technique s’accroit. Ainsi, I'accumulation de I'expérience permet d'appo
des modifications aux produits afin d’éliminer les éléments superflus qui
peserait sur les co(ts.

0 Les investissements dans I’if@estigient une diminution des
prix : I'innovation permettra de simplifier le processus de production qui
peut favoriser la diminution des co(ts.
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Les stratégies de domination par les colts sont des stratégies de volume. L'entre
recherchera la part de marché la plus importante. Cette stratégie est adaptée au
domaines d'activité ou la différenciation des produits est faible et ou la concurrer
fait sur les prix.

Les risques sont de plusieurs ordregcessitd'utiliser des moyens techniques
importantsgoncurrentgui bénéficienties effetsd'expériencguerredesprix,
apparition de produits de substitution...

li-Stratégie de différenciation

Cette stratégie consiste pour une entreprise a donner a son offre une spécificité
différente de celle de ses concurrents.

Selon Porter, se différencier pour une firme consiste a acquérir par rapport a ses
concurrents une caractéristique unique a laquelle les clients attachent une valeu
permet d’échapper a la comparaison en termes de prix en rendant le produit
difficilement comparable en termes de valeur.

Les sources de différenciation peuvent étre :

La qualité

L'aspect technologique
La sécurité

L’'esthétique

La notoriété de la marque

O CO08oOd.Oa &8 3

Le service apres vente

Pour réussirja différenciatiodoit étre significativgpetcuecommetelleparle
marché. Pour mettre I'entreprise a I'abri des attaques de ses concurrents elle doi
défendable.
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Certaines activités comme les automobiles, les produits de mode, de luxe se préf
la différenciation alors que d'autres non, comme les produits banalisés.

La différenciation peut étre soit par le haut, soit par le bas.

0 La différenciation pat:l18dfguge distingue de celle des concurrents par
sa valeur supérieure (exp les grande marque de luxe Dior, Chanel etc.)

0 La différenciation par leebaeprise fait une offre dont la valeur pergue
par le marché est plus faible mais qui est proposé a un prix plus bas exp TA

lll-Stratégie de focalisation ou de niche

Dans ce type de stratégie I'entreprise se concentre sur un segment du marché o
rentabilité sera plus forte que celle de ses concurrents présents sur I'ensemble d
segments. On parle également de stratégie de niche.

La stratégie de focalisation ou de concentration est adaptée aux PME, elle n'a pa
d'effet de taille.

Le risque principal est celui d'une sur segmentation.
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Chapitr

Les Stratégies de développement

Spécialisation vs Diversification

Objectifs
[] Identifier les différentes stratégies de développement
[ Comprendre les avantages et les inconvénients de la spécialisation

[ Connaitre les avantages et les inconvénients de la diversification

Sommaire
I- La stratégie de spécialisation

lI- Stratégie de diversification
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Pour se développer, une entreprise doit faire un choix quant a la stratégie qu’elle
devrait adopter. On distingue dans ce cadre la stratégie de spécialisation, la stra
de diversification et la stratégie d’'internationalisation.

|- La stratégie de spécialisation :

DéfinitioR est la stratégie par laquelle une entreprise limite son activité a des
produits fondés sur une technologie unique. L'entreprise concentre tous ses effol
un domained’activité particulier. Elle cherche a atteindre le meilleur niveau de
compétence possible et d’en faire un avantage concurrentiel décisif.

1-Pourquoi la spécialisation ?

La stratégie de spécialisation est généralement optée par les entreprises dans ui
situation particuliere de leur développement elle est mise en place pour les raiso

suivantes :

[0 Lorsque I'entreprise dispose de moyens financiers, humains, productifs limi
(PME, entreprises récentes), I'objectif a travers une stratégie de spécialisat
est d’utiliser les compétences acquises dans un domaine d’activité unique .

[0 Volonté de I'entreprise de développer un savoir-faire technigue et commerc
pour faire face aux attaques de la concurrence ;

[] La recherche de sécurité d’'un métier solide ;

[0 La recherche d’une taille suffisante dans une optique de croissance (c’est u
tremplin au développement) ;

2-Les différents types de spécialisation :

Afin de se développer en se spécialisant, plusieurs stratégies s’'offre a I'entrepris

0 La pénétratide marchéroductionet distributiorintensivefin de
renforcer la position de I'entreprise et augmenter le chiffre d’affaires ;
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0 Le développement du arxiehgon du marché pour toucher une cible
plus large, il s’agit d'une politique d’élargissement de la clientele ou politiq
d’expansion géographique ;

0 Le développement du priodiitue de produit nouveau, politique de
gammel.’objectiestla déterminatiod’'unegamme&ompletéex secteur
automobile) ou au contraire d’'une gamme restreinte a travers une stratégie

d’'écrémage (ex produits de luxe). Elle procure un avantage compétitif certz

3-Spécialisation et cycle de vie du métier :

La spécialisation a pour objectif d’augmenter les parts de marchés de I'entrepris
détrimentde sesconcurrentsstratégioffensiveu stratégiel’acquisitiorCes
stratégiesont adaptéeaux 3 premierephasesdu cyclede vie du métier te
démarrage, I’'expansion ou la maturité. Lorsque le métier de I'entreprise est en p
déclin, elle doit chercher des segments encore rentables. Si le métier de base n’e
rentable et n'a plus de perspectives d’évolution, le développement de |'entrepris
plus possible par une stratégie de spécialisation. Elle devrait adopter une straté
diversification (pour aborder un nouveau métier).

4-Avantages et risques de la stratégie de spécialisation :

La spécialisation permet de générer des avantages comparatifs :

[] Atteinte de la taille critique ; C'est-a-dire la taille minimale qu’une entrepris
doit posséder pour s’introduire ou se maintenir sur un marché sans subir ur
handicap concurrentiel notable ;

[0 Concentration des forces : baisse des co(its de production ce qui permet la
création d’effets d’'expérience grace a la maitrise des techniques du métier

] Réalisation d’économies d’échelle ;

Cependant, la spécialisation comporte un risque important provenant de la
dépendance a un seul type de produit ou domaine d’activité.
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ll-La strategie de diversification :

Définitiofhcia consiste a ajouter des métiers nouveaux aux activités actuelles d
I’entreprise. Elle cherche a multiplier les domaines d’activités sans liens particuli
entreeux.Elle chercha s’orienteversdes métiersou dessecteurd’activité

nouveaux.

1-Les voies de la diversification :

La diversification peut poursuivre plusieurs objectifs :

0 réinvestir des caplitiassification de placement) : lorsqu’une entreprise
dégage des profits importants, elle peut en réinvestir une partie dans d’aut

activités qui lui permettront d’augmenter sa rentabilité et ses profits. Elle e
réservée aux entreprises « riches » et bien positionnées sur leur marché.

0 conforteses positiongiversificationrde confortement) certaines
entrepriseéprouvente besoinde conforteteur positionsur un marché
instable notamment dans des activités complémentaires. Adaptée aux PME
ne nécessite pas d’investissements colteux

0 se redéployer ou se rec¥iveidiication de redeploiement) : vers des
secteurs plus porteurs pouvant assurer une reconversion de I'entreprise. Le
produits leadersperdrontde leur importanceau profit de nouvelles
fabrications. Il s’agit de redéployer son activité quand les produits sont arri'
maturité (les remplacer).

0 survivik@diversification de survie) : Il s’agit de rechercher rapidement d’auti
activitépour assuret’avenide I'entrepriselle est appliquégour les
entreprises se trouvant dans une mauvaise position concurrentielle.
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2-Les différentes formes de diversification :

La diversification peut étre horizontale, verticale ou concentrique.

[0 la diversification horizéfa¥al®rme de diversification consiste a écouler
des produits nouveaux ayant éventuellement un lien technologique entre e

mais ayant surtout un lien commercial puisque la clientele est la méme.

0 la diversification vergic@leactérise par une intégration des activités en
amont ou en aval. Vers I'amont, c'est-a-dire I'intégration d’une activité situ
I'amont de la filiere d’activité (activités du fournisseur). Vers I'aval, c'est-a-
développer des activités situées a I'aval de la filiere d’'activité (activité du c
exp distributeur ou transporteur)

0 la diversification concentfigqieant a elle, assez multiforme. Il peut
s'agir de fabriquer des produits ou des services semblables pour des client:
différentsPar exempld.'oréalfabriqueaussibien des produitspour les
professionnels de la coiffure que pour les particuliers. Il peut s'agir égaleme
de fabriquer des produits ou des services nouveaux pour des clients identic
ou encore des produits différents pour des clients différents (par exemple,
Rhone-Poulenc fabrique des produits pharmaceutiques, des produits textile
etc....). Il peut s'agir en fin de méthodes de production identiques mais de
produits différents avec des réseaux de distribution différents (par exemple
produits destinés aux professionnels et aux particuliers).

3-Les avantages et limites des stratégies de diversification :

C’est une stratégie tres répandue car elle permet :

[0 de répartir et donc de réduire les risques liés a la conjoncture par des
compensations entre produits ayant des cycles de vie différents.

[] d’améliorer la rentabilité en s’orientant vers de nouveaux marchés ou de
nouveaux produits plus porteurs, et en prévenant le risque de déclin de la
demande.
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Elle peut néanmoins entrainer des risques :

O &8 &8 &

Position concurrentielle difficile (réactions des concurrents, colts élevés...)
Dispersion des compétences

Risque d’échec de la nouvelle activité

Complexification des problemes financiers, juridiques et organisationnels li
cette évolution

Réorganisation et modification des structures de I'entreprise surtout en cas
diversification par croissance externe c'est-a-dire par I'acquisition d’'une
entreprise dans un domaine d’activité différents. (greffe d’organe = risque
rejet : conséguences importantes) .
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Chapitr

Les modes de croissance :

Croissance interne vs croissance ex

Objectifs
Assimiler le concept de croissance et son intérét pour I'entreprise
Connaitre les avantages et inconvénients de la croissance interne
Comprendre les avantages et inconvénients de la croissance externe

Identifier les critéres de choix entre la croissance interne et la croissance externe

Sommaire

I- Le concept de croissance

lI- Les modes de croissance

lll- Arbitrage entre croissance interne et croissance externe
IV- Mode de croissance et stratégies de développement
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|- Concept de la croissance :

1-Définition et modes de croissance
La croissance de I'entreprise se caractérise par une augmentation de sa taille me

par son chiffre d'affaires.

Elle peut s'effectuer selon deux modalités :

[0 parla croissametern@rsquéd'entreprisse développear propres
moyens de production,

[0 parla croissameedern®rsqud'entrepriseeprenddescapacitésie
production déja existantes.

2-Intéréts de la croissance

La croissance de |I'entreprise se traduit par une augmentation de sa taille, ce qui
procure des économies d'échelle. Ceci permet un avantage de codt pour I'entrep
puisque les colts fixes sont étalés sur une plus grande production.

Elle permet également d’accroit le pouvoir de marché de la firme vis-a-vis de sor
environnement. Ainsi, elle augmente son pouvoir de négociation sur ses fourniss
et de ses clients par un effet de domination.

ll-Les modes de croissance

1-La croissance interne
[ Définition :
La stratégiede croissanceinterne consistepour l'entreprisea s'appuyer

principalemengur ses ressourcegt compétencgsroprespour assurerson
développement.
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Elle s’obtient donc par le développement des capacités propres de production de
I'entreprise, et elle est tres souvent autofinancée.

0 Avantages et limites :

Avantages U|U Limites

développement progressif de I'entrefprise]; processus lent;

maitrise du développement ; 0 problemes de financement
utilisation des ressources financiere

propres;

culture d'entreprise consolidée.

2-La croissance externe
[0 Définition
La croissance externe consmtiacipalement pour I'entreprise a appuyer son
développemestir les ressourcest compétencesuneautreentreprisgar

acquisitionElle se réaliseainsi par des transfertd'actifsexistantsd'une
entreprise vers une autre.

[ Les modalités de la croissance externe

D'un point de vue juridique, la croissance externe a pour effet de regrouper des
patrimoines. Il peut s’agir de fusion, fusion-absorption et apport partiel d’actif.

La fusio®@pération par laquelle deux sociétés décident de réunir leur patrimoin
pour n'en former qu’une seule. Il y a transmission du patrimoine a la société nou

La fusion-absorptip®ir conséquence de faire disparaitre la société
absorbée. Ainsi, une seule société subsiste et recoit a titre d’apport les actifs de
société.
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L'apport partiel d'a@€tifgacterise par I'apport d'une partie du patrimoine a un
société nouvelle ou déja existante. (Stratégie de prise de participation).

[ Avantages et limites :

Avantages Limites

[] opération rapide; [] Différences culturelles entre les entreprises
[0 acquisitions rapides de part de regroupées;

marché supplémentaires ; [J Possibilité de non complémentarité;
[0 acces rapide a des technologiqs ; [ problemes de financement;
0 effets de synergie ; [] codts sociaux en cas de restructuratign ave
0 permet la diversification ; des licenciements.
I

pas d'augmentation de |'offre trlobale

[lI-Arbitrage entre croissance Iinterne et

croissance externe

Les avantages et inconvénients des deux modes de croissance rendent I'arbitrag
croissance interne et croissance externe difficile. Il dépendra de certains facteurs
temps, I'histoire de I'entreprise, la phase du cycle de vie du domaine d’activité e
opportunités.

1-Le facteur temps:

Etant donné le gain de temps que permet la croissance externe, elle devient priv
lorsque I'atteinte de la taille critique devient indispensable. D’autre part, elle fot
uneréponseaapidea une évolutiorde la demande,e qui permetun avantage
compétitive a I'entreprise.
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2-L'histoire de I'entreprise

La tradition de croissance externe plutot qu’interne au sein de I'entreprise achet:
rend plus aisée l'intégration structurelle et culturelle de la firme achetée.

3-La phase du cycle de vie du domaine d’activité :

Dans un secteur arrivé a maturité ou le taux de croissance est généralement faik
est difficile de gagner des parts de marché par ses propres moyens. La croissanc
externe devient alors plus intéressante car permet I'acquisition de firmes existan
qui évite I'augmentation éventuelle de surcapacité de production.

4-L'opportunité :

L’opportunité d’acquérir une entreprise dont le prix d’achat est inférieur a sa val
réelle ou de s’en approprier le savoir-faire. De méme, I'opportunité de neutralise
concurrent ou de contourner des barrieres a I’entrée d'un secteur donné.

[V-Mode de croissance et stratégies :

Les modes de croissance vont de paire avec les stratégies de développement. E
la croissancéenternese marienaturellemerdvecla stratégiele spécialisation,
I’entreprisee développde maniererogressivet continuedansson domaine
d’activité. Quand a la croissance externe, elle permet d’acquérir rapidement les
faire de I'entreprise achetée, et de favoriser ainsi les opérations de diversificatiol

Cependant, la liaison entre la croissance et les stratégies ne se limite pas aux str
de développement car la croissance est un moyen au service de toutes les mano
stratégiques. (Internationalisation, différenciation, coopération, etc.).

La croissance peut étre subie ou voulue par I’entreprise :
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[] Elle est subie lorsque I'entreprise n’a pas d’autre choix que de croitre pour
assurer sa survie ou du moins maintenir ses parts de marché. Elle peut, ain
faire face a I'augmentation de la demande par des investissements.

0 En revanchela croissancaeleved’'une démarchevolontaristdorsque
I’entreprise la considere comme finalité et la relie a ses objectifs.
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Chapitre

Les stratégies d’internationalion

Objectifs
Comprendre les déterminants de l'internationalisation
Identifier les différents niveaux de I'engagement des firmes dans le pays d’accueil
Connaitre les différents types de stratégies internationales.

Saisir les avantages et les inconvénients des stratégies d’internationalisation

Sommaire

I- Les déterminants de I'internationalisation des entreprises ;
[I- Internationalisation et niveau d’engagement

lll- Les types de stratégies internationales

IV- Avantages et limites des stratégies d’internationalisation
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I-Déterminants de L’internationalisation des

firmes:

1-Origine et définition de l'internationalisation des entreprises

La stratégie d'internationalisation est une stratégie d'extension d'une entreprise
dela de son marché national. Elle concerne essentiellement les grandes entrepris

La stratégie d’internationalisation s’inscrit dans un mouvement d’intégration
économique mondiale qui, amorcée des le XVleme siecle, s’est fortement amplifi
depuis 1945.

2-Les facteurs explicatifs de I'internationalisation des entreprises

[0 Les facteurs macro-économiques :

Il s’agit essentiellement ; de I'ouverture des frontieres douanieres et réglementa
I’échang@nternationaét de l'intégratio®conomiqueggionaleles impératifs
politiques constituent un facteur essentiel de lI'internationalisation des entreprise

L’émergence de nouveaux poles de croissance tel que I’Asie du Sud Est constitue
facteur important explicatif de I'internationalisation de certaines entreprises.

La globalisation financiere constitue également un facteur non négligeable dans
choix de lI'internationalisation de certaines entreprises.

[l Les facteurs liés au marché et a la demande :

L'unificatioret I'amélioratiodes moyensde transportfacilitentles stratégies

d’internationalisation, notamment a travers la réduction des colts et des temps
transports. Les réseaux de communication pour le transport de biens, des persor
des informations constituent les conditions nécessaires a l'internationalisation de

entreprises.
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L’'homogénéisation de la demande internationale est une condition nécessaire pc
une entreprise qui souhaite internationaliser ses activités en adaptant ses unités
production a des marchés plurinationaux. En effet, la demande internationale ap
a la fois comme plus homogene et plus segmentée.

0 La recherche de la compétitivité

L'arrivée a maturité de certains secteurs poussent les entreprises a opter pour d
stratégies d'internationalisation afin d’échapper a I'augmentation de la concurre
dans le pays d’origine.

La diminution, de plus en plus importante, du cycle de eieridens produits,
notamment dans les secteurs de haute technologie adbdapideévolution
technologiqu€etteréalitépousseles entreprisesa opterpour des stratégies
d’internationalisation afin de rentabiliser les gros investissements effectués dans
recherche et développement.

Les économies d’'échelles permises par les stratégies d’internationalisation const
un facteur important de I'internationalisation des entreprises, leur permettant un
diminution des co(its unitaires moyens de production via I'accroissement du volu

[J Les facteurs concurrentiels :

L'évolutiorde la concurrencdans certainssecteurseprésenta la fois une
conséguence et une condition de l'internationalisation des entreprises. La structt
I'intensité de la concurrence influencent directement les stratégies internationale
adoptées par les entreprises.

L’intensité concurrentielle d’un secteur, a I’échelle nationale, pousse les entrepr
installées a s’internationaliser afin de diminuer la pression concurrentielle, ce qui
autre c6té augmente la concurrence, a |I'échelle internationale.
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ll-internationalisation et niveau d’engagement

La profondeur de I'engagement de I’entreprise a s’internationaliser se révele a tr
les moyens gu’elle utilise. Afin de limiter les risques inhérents a toute manoceuvre
d’internationalisationaisaussiafin d’acquériprogressivemelas savoirfaire
indispensables a son succes, I'entreprise procede le plus souvent par étape jusqt
stade de la globalisation.

Ainsi, 'entrepris@eut opter pour une stratégia’internationalisati@ojt en

exportant sa production (totale ou partielle), soit en procédant a une implantatio
commerciale, soit en implantant des unités de production par la création de filial:
soit en procédant a des opérations de fusion-acquisition internationales.

1-L'exportation :

L’entreprise vend tout ou partie de sa production, réalisée dans son propre pays,
I’étranger.

Trois types d’exportation sont possibles :

[ L'exportation direlcgetreprise se charge elle-méme de vendre ses
produitsa I'étrangerge qui supposeune démarchemercatique
approfondie afin de connaitre le ou les marchés destinataires.

[ uexportatiomdirecteI’entreprisea recours aux services
d’intermédiairespécialiségexp : courtier,sociétésde commerce
international, importateurs locaux)

0 L'exportatiomssociéd entreprisese regroupeavec d’'autres
entreprises exportatrices ou utilise les réseaux commerciaux des grar
groupes installés I'étranger. Cette technique est notamment adaptée
PME .
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2-La distribution a I’échelle mondiale :

C'est un moyens de plus en plus utilisé par les entreprise désireuses de pénétrer
marché<trangerdl s’agitde la signatured’accordsnterentreprisgsour la
distribution des produits. Les principales formes sont la cession de licence (exp :
Christian Dior) et la franchise (exp : McDonald’s, Benetton)

3-L'implantation a I'étranger :

Dans ce cas |'entreprise réalise des investissements directs a I'étranger (IDE) qui
prennent généralement deux formes :

-La créationd’entreprisepeut se faire soit, par la créationde filiale de
commercialisation ou de production totalement contrélée par I'entreprise, dans c
I’entreprise devient une Firme Multinationale (FMN), soit, par la création d’un join
venture qui constitue une co-entreprise.

- Le rachat d’entreprise : peut étre sous la forme d’opération de fusion entre deu
entreprise, I'acquisition ou I'absorption d’'une entreprise ou la prise de participati
pans une entreprise installée.

4-L'entreprise mondiale ou globale :

Contrairemeritla FMN qui adaptesa productioraux besoinspécifiguedes
marchédocaux/|’entreprisenondialestandardisea productioret s’adressau

marché mondial.
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lll-Les difféerentes stratéegies internationales

On peut distinguer deux types d’entreprisesadoptant des stratégies
d’internationalisation par création de filiales. :

1-Les Stratégies multidomestiques :

L’entrepriseréedesfilialesdansdifférentpayset délocaliseompletemest
production. Elle adopte une organisation multidomestique dans laquelle chacune
ces filiales disposed’une forte autonomiest d’'une capacitéde production
indépendante. Chaque filiale constitue une réplique identique de la maison mere
se comporte comme une entreprise a part entiere car I’ensemble des activités de
chaine de valeur sont regroupées dans chaque pays, a I'exception, généralemen
R&D.

La firme opte dans, ce cas, pour une approche « marché » par « marché », c'est-
gu’elle applique des stratégies distinctes pour chacun des marchés étrangers et
conséguent, sa position concurrentielle s'établie donc a I'intérieur de chaque pay
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2-Les stratégies globales :

Contrairemend I'entreprisenultidomestiquientreprisglobalea une vision
mondiale du marché, de la concurrence et de la stratégie a adopter.

Définiecentralemeritentreprisglobalese caractérisepar une partde marché
significative dans les principaux pays, et tend a unifier sa gamme de produits sul
les marchés. Les manceuvres stratégiques mises en place sont définies d’'une fag
concertée entre les principaux pays, et sa position concurrentielle dans un pays
dépend de celle occupée dans les autres pays.

La stratégie globale s'accompagne par une organisation mondiale caractérisée p
filiales qui ne sont pas nécessairement indépendantes et les opérations sont liée
elles sur un plan mondial. Ainsi, il peut y avoir des activités différentes dans des
différents.

A l'inversede |'organisatiommultidomestiqué’organisatiomlobale génére
d’'importants flux d’échanges entre les pays ainsi qu’entre les unités de productic
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V- Avantages et limites de L'intertionalisation

1-Avantage de la stratégie d’internationalisation

[

La conquéte de parts de marché : Dans un contexte de concurrence
internationale, la stratégie d’'internationalisation permet de s’adresser a un
marché potentiel plus vaste.

Diminution des co(ts : avec les économies d'échelle, les colts de main d'ce
les colits de transport, les colts de la matiere premiere, plus faibles etc.
Contournement des barrieres douanieres (tarifaires et non tarifaires).
Recherche de gains fiscaux et de change.

Fidélisation de la clientele : L'augmentation de la circulation des personnes
(voyage, déplacement), poussent les entreprise a améliorer la disponibilité
leurs produits dans la plus part des pays.

2-Les limites des stratégies d’internationalisation

OO &0Ooo0.Oa . &3

Nécessitent des moyens financiers considérables ;
Risques financiers considérables ;

Risques politiques et économiques ;

Nouvelles pratiques ;

Cadres légaux différents ;

Co(ts d'apprentissage ;

Instabilité des taux de change.
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Chapitr

Les stratégies de coopération

Objectifs
Comprendre la différence entre les alliances stratégiques et I'impartition
Identifier les formes d’alliances stratégiques
Connaitre les différentes modalités de I'impartition

Saisir les avantages et les inconvénients des stratégies de coopération

Sommaire

I- Les alliances stratégiques ;
lI- Les stratégies d’impartition ou le partenariat
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Les stratégiesle coopératios’appuientle plus souventsur des contratsde
collaboratiomntre entreprisegoncurrentesu non concurrente&llianceset
partenariats). Ces contrats portent sur I'un ou I’ensemble des stades de la chaine
valeur(R&D, productiongdistributionet commercialisatiofn distingudes

alliances stratégiques et les stratégies de partenariats (ou d’impartition).

l-Les alliances stratégiques :

1-Définition :
Une alliance stratégique est un accord conclu entre deux ou plusieurs entreprise:

concurrentes qui choisissent de mener a bien un projet, un programme ou une ac
spécifique en coordonnant les compétences, les moyens et les ressources néces:

Elles constituent une réponse aux mutations de I'environnement : la mondialisati
I’économie accélérée par la déréglementation, innovation technologiques incess:
raccourcissement de la durée de vie des produits, demande de plus en plus exig:
Elles permettent aux partenaires de rester indépendants et autonomes sur toute
activités qui échappent au périmetre de I'accord.

2-Les différentes formes d’alliance stratégique

On distingue les alliances complémentaires, les Co-intégrations et les pseudo-

concentrations.

- Les alliances complémentaires :

Il y a mise en commun de ressources ou compétences spécifiques a chaque entr
les entreprises’étantplus concurrentedirectes.Ces alliancesassocientes

entreprises qui apportent des actifs et des compétences de nature différentes. P:
exemple, une entreprise développe un produit et la seconde assure la distributiol
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produit grace a son réseau de distribution. (Matra/Renault General Mills/Nestlé ;
Ford/Mazda)

Exemple : L'alliance entre Renault et Matra pour concevoir I’'ESPACE : Cette voitu
est concgue et produite par Matra, le service apres-vente et la distribution sont fai
Renault.

[ Les alliances de Co-intégration :

Il s’agit de I'addition des ressources et compétences sur une ou plusieurs étapes
chainede valeurpour réalisedes économied’échelleset dépassele seuil de
rentabilité, les entreprises restant concurrentes. En effet, les entreprises réalisen
commun un élément qui sera ensuite intégré dans le produit fini de chacune des
entreprises qui resteront concurrentes. Exp : Volkswagen et Renault qui ont proc
ensemble une boite-augpoe chacunaelesentreprises intégrédansson propre

produit.

[ Les alliances pseudo-concentration :

Associe des entreprises qui produisent le méme produit : il y a mise en commun
addition des ressources et des compétences pour la production d’un modele unic
concurrence disparait sur le produit commun, mais elle reste sur les autres prodt

3-Les avantages et les risques des alliances stratégiques :

Intérét des alliances

Maintien ou renforcement de la position stratégique ;
Conguéte de nouveaux marchés ;

Elaboration de nouveaux produits ;

Partage de compétences ;

Réduction des co(ts ;

Fixation de barriéres a I'entrée.

I [ B N ) |
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Risque des alliances :

La plupart des risques de I'alliance ont pour origine le fait qu’il s’agisse de liens ¢
entreprises concurrentes, ce qui augmente le risque d’instabilité et de réussite d
I'accord car il combine rivalité et coopération. Il s'agit essentiellement de :

Risque de perte de confidentialité de certaines informations ;
Perte d'un facteur clé de succes exclusif ;
Mésentente entre partenaire sur la répartition des risques ;

O &8a &8 &

Mésentente sur le partage des responsabilités en cas d’échec, ou des béné
en cas en cas de succes ;
[] Risque d’absorption du plus faible par le plus fort.

[I-Les strategies d'impartition : le partenariat

1-Définition

L'impartition peut se définir comme une politique de coopération entre plusieurs
partenaires disposant de potentiels complémentaires et désireux de concrétiser |
synergid¢atenteréaliséesousformede miseen communrde leurscompétences
propres.

Il s’agit d’une collaboration entre firmes non concurrentes.

2- Modalités des stratégies d’'impartition

Les techniqued'impartitiosontde plusieurordres; sous-traitanc&anchise,
concession, cession de licence.

0 La sous-traitaditeentreprise (le donneur d'ordres) fait exécuter par une
autre(le sous-traitant)ine partiede sa productionTrois possibilitése
présentent :
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[

[

- La fourniture spédéialene entreprise fabrique pour une autre des
biensspécifiquetout en concevanla propriéténdustriellale sa

marque.

- La sous-traitamgde donneur d’ordre définit les caractéristiques du
produit et le sous-traitant ne dispose d’aucune initiative, il exécute le:
ordres du donneur d’ordre.

- La co-traitanta les partenairese partagenta réalisatiom’un
projet.

La franchis&st un contrat par lequel une entreprise (le franchiseur) met a
la dispositiord'uneautre(le franchiséson savoir-fairesa marqueson
assistance en contreparties de redevances.

La cesside licencd s'agitpour uneentreprisele cédera uneautre,
moyennant des redevances, le droit d’exploiter une technologie, une marqt
modele, etc.

3-Avantages et risques de I'impartition :

Intéréts de I'impartition :

O &0 &8 .3

Profiter de colts compétitifs

Bénéficier des compétences spécifiques des partenaires

Recentrage sur son métier de base

Favoriser la flexibilité de I'entreprise en faisant supporter aux partenaires l¢
variations de I'activité, les variations qualitatives de la demande, les co(ts
stocks de sécurité, une |égislation sociale contraignante, etc.

Réduire le poids des structures en réservant les ressources disponibles aux
missions essentielles de I'organisation ;

Gagneren réactivité&t pouvoirrépondraapidemendux fluctuationsle
I’environnement mais aussi, saisir rapidement les opportunités qui peuvent
présenter ;
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[ Concrétisedes synergiegex : partagedu réseaude distribution,des
compétences, etc.)
[] Réduire les colts de transaction en instaurant des relations stables et fiable

Les risques liés aux partenariats :

[0 Lorsque le produit externalisé constitue un actif spécifique, la dépendance
envers le partenaire devient tres importante et le risque de comportement
opportuniste augmente (cheval de Troie, défaillances, etc.) ce qui engendre
colts d'agence selon O. Williamson ;

[J Une impartitiontrop importanteaisque de faire perdrea |'entreprise
progressivemesbn savoir-fairet par conséquenfa priverd’avantages
stratégiques potentiels.
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Annhexes

Annexe |l :

Examen Stratégie d’entreprises, ISET Djerba, 2010-2011

Annexe Il :

Examen Stratégie d’entreprises, ISET Djerba, 2011-2012
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