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ch LES ORIGINES
s ke DE LA STRATEGIE

Etymologiquement, le terme « stratégie » trouve son origine dans les mots grecs
« stratos » qui signifie « armée » et « agos » qui veut dire « je conduis ». La stra-
tégie militaire correspond & 1'art de conduire des forces armées en vue de la
victoire @ 1l s’agit de réfléchir aux voies el aux moyens qui sont nécessaires pour
gagner (Gervais, 2003).

| - LES ECOLES MILITAIRES

Le domaine militaire est marqué par la co-existence de deux écoles : celle de
Carl von Clausewitz et celle de Sun Zi.

A - L'école de Carl von Clausewitz

L'école de Carl von Clausewitz considére que I'objectif d’une guerre
est de gagner en dominant I"adversaire. 1l s’agit de détruire ses forces
physiques et morales pour le contraindre & accepter les revendications.
Le livre De la guerre du général prussien Carl von Clausewitz (1780-
1831) est devenu un classique de la pensée sur la stratégie.

B - L'école de Sun Zi

L école de Sun Zi estime que le but d une guerre est de forcer I'ennemi
a abandonner la lutte, y compris sans combat, grace a la ruse, I'espion-
nage ¢t une grande mobilité. Il s'agit de s adapter a la stratégie de
I"adversaire afin de le décourager. Le livre L'art de la guerre écrit par le
aénéral chinois Sun Zi (544-496 av. 1.-C.) constitue I'un des ouvrages
les plus anciens dans le domaine de la stratégie militaire.

Il - DE LA STRATEGIE MILITAIRE A LA STRATEGIE
D’ENTREPRISE

Les principes des écoles militaires peuvent étre transposés a la vie des affaires.
On peut ainst considérer que 'entreprise meéne une lutte face a la concurrence
dont I'objectif est de gagner. Elle peut alors chercher & modifier a son profit
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I'état de 'environnement. en explorant différentes voies et en mobilisant des
movens adéquats. Comme dans le domaine militaire, il convient d’établir une
distinction entre la stratégie et la tactique.

A - La stratégie

1. Définition axée sur la concurrence

Stratégie : « "'ensemble des opérations intellectuelles et physiques
qui permetient d’aborder une situation concurrentielle en ayant préa-
lablement mis dans son jeu tous les atouts susceptibles de concourir &
I"obtention de la victoire » (Gervais, 2003, p. 18).

2. Définition axée sur la gouvernance

Stratégie : « ['ensemble des conduites par lequel une organisation
assure son développement et satisfait aux exigences des parties pre-
nantes ». La stratégie s'exerce dans des situations complexes et
incertaines, marquées par le jeu d acteurs qui s affrontent, s évitent
ou cooperent (Koenig, 2004, p. 517).

B - La tactique

1. Définition axée sur la nature des actions
Tactique : une opération qui vise a « exploiter les haisons ¢tablies
entre I'entreprise et le milieu environnant sans les modifier profondé-
ment » {Gervais, 2003, p. 18). Cette définition s appuie sur le
domaine militaire o0 le but de la tactique est d"ordonner I"action
dans les combats (mise en ceuvre des moyens définis dans le cadre de
la stratégie).

2. Définition axée sur la nature de I'information

Tactique : « une manceuvre exécutée dans des situations o 1l existe,
au moins temporairement, une corrélation répéiée et répétable entre
les effets requis pour atteindre 'objectif et les moyens matériels gui
en sont nominalement capables ». La tactique est plus déterminée et
plus mécanique que la stratégie. La différence principale réside dans
la nature et la complexité de I'informaton gqui est traitée (Koenig,
2004, p. 518).

L& management stratégigue 0



Fiche DEFINITION ET
PARTICULARITES

DU MANAGEMENT
STRATEGIQUE

| - DEFINITION

Management stratégique : « une démarche au travers de laquelle une organisa-
tion ou un systéme d’action collectif tente de trouver un équilibre satisfaisant
entre des exigences (de compétitivité, de sécurité et de légitimité) partiellement
contradictoires ». Le management stratégique concerne la délibération straté-
gique et la formulation des choix, mais s’efforce aussi d'intégrer les phénomenes
émergents aux projets délibérés et se préoccupe de la mise en ceuvre des inten-

tions (Koenig, 2004, p. 316).

Le management d’exigences contradictoires

- Compétitivité
—_—

Sécurité - -  Légitimité

A - La compéetitivite

La compétitivité désigne la capacité d'une organisation a créer de la
valeur et i conserver sa clhientele, L'entreprise peut étre amenée 4 pré-
server et a accroitre ses parts de marché sur un marché existant ou a
créer un nouveau marché,

B - La securite

La sécurité se réfere a la capacité a gérer 'incertitude. L'incertitude
caractérise des situations ot les acteurs peuvent étre surpris par des évé-
nements imprévus et par des relations de cause & effet contraires a leurs
attentes.

* Ly . ¥
C - La legitimite
La légitimité correspond a la qualité d une conduite qui est considérée
comme juste. Son appréciation varie selon les acteurs, les périodes et les
lieux ol elle trouve & s’ exprimer.

10 INTRODLUCTION



Il. LES DIFFERENTS NIVEAUX DE STRATEGIE

Lorsque

Ientreprise définit sa stratégie, elle est amenée i choisir les domaines

d activité stratégique (DAS, ¢f fiche 17) dans lesquels elle souhaite étre présente
et a allover les ressources qui permetient de s’y maintenir et de sy développer.
Plusieurs niveaux de stratégie peuvent étre distingués : la stratégie d’entreprise, la
stratégie d’activité et les stratégies fonctionnelles (Strategor, 2005).

Les différents niveaux de stratégie

Stratégie d entreprise
Stratégie d activité

Stratégies fonctionnelles

A-

La stratégie d’entreprise

La stratégie d’entreprise (corporate strategy) consiste a choisir les
domaines d’activité stratégique de 'entreprise et les modalités de réali-
sation de ces activités. Lentreprise dont d"abord décider dans quels
domaines elle souhaite se développer, et si elle souhaite s’engager dans
de nouvelles activités ou se retirer de certaines activités, 'objecuf étant
de constituer un portefewmlle d activités équilibré. Lentreprise doit
ensuite déterminer les modalités permettant de réaliser les choix effec-
tués (investissement dans de nouveaux équipements, fusion-acquisition,
cession d’activités, etc.).

Exemple d'une stratégic d'entreprise : afin de renforcer sa position sur
le marché mondial des articles de sport (dominé par Nike), le groupe
Adidas a décidé d'acquérir Reebok.

La stratégie d’activite

La stratégie d’activité (business strategy) s"intéresse 4 la maniere de
construire et de protéger un avantage concurrentiel & Mintérieur d'un
domaine d’activité donné. Il s agit d’élaborer un avantage par rapport a
la concurrence et de défendre la position de Ientreprise dans son univers
concurrentiel.

Exemple d'une stratégie d’activité : pour se différencier de la concur-
rence, le groupe Adidas vise a construire son avantage concurrentiel en

mettant en avant son image (héritage de la margue) et sa capaciié
d"innervation,

Le management stratégigue 11



C - Les stratégies fonctionnelles

Les stratégies fonctionnelles (functional strategies) sont déclinées au
niveau de chague fonction de 'entreprise, L'entreprise peut ainsi définir
une stratégie financiére, une stratégie marketing, une stratégie de gestion
des ressources humaines, une stratégie productive, ete.

Exemple d’une stratégie marketing : Adidas cherche a développer une
image de margue plus « féminine » dans le but d’accroitre sa part de
marché sur le segment du sport féminin : sa cible est constituée par les
femmes gui privilégient le sivie et la performance des produits, et son
positionnement est celut d ' une margue authentigue gui inspire et motive
toutes les femmes a travers le sport.

12 INTRODUCTION



che LE DEVELOPPEMENT

DU MANAGEMENT
STRATEGIQUE

[ssu du domaine militaire (cf. fiche 1), le terme « stratégie » est introduit dans le
monde des entreprises dans les années 1950, La discipline du management straté-
gique est relativement récente : son émergence dans le milieu académique est
marquée par la publication de trois ouvrages dans les années 1960, qui sont deve-
nus des grands classiques (Martinet, 1996).

| - 'EMERGENCE DU MANAGEMENT
STRATEGIQUE

La naissance de la discipline du management stratégique peut étre attribuée i la
P g gique pe
parution des ouvrages de Chandler, Learned, Christensen, Andrews et Guth et

Ansoff,

A-

L'ouvrage d’Alfred Chandler

Cest en 1962 que I'historien des affaires Alfred Chandler publie un
ouvrage intitulé Straregy and Structure. En analysant 1"histoire de quatre
grandes compagnies américaines, ["auteur décrit comment les dingeants
fixent des objectifs et des voies de développement & long terme, com-
ment ils allovent des ressources et comment ils con¢oivent une structure
permettant de réaliser la stratégie proposée.

L'ouvrage de Learned, Christensen,
Andrews et Guth

L'ouvrage Business Policy - Texts and Cases, écrit par Learned,
Christensen, Andrews et Guth et paru en 1965, exerce une influence
importante sur la pensée stratégique, et notamment sur la planification
des activités : le cadre méthodologique préconisé par les quatre profes-
seurs de la Harvard Business School — ultérieurement appelé « modéle
LCAG » (cf. fiche 9) - vise 4 guider les dirigeants dans 1"élaboration
d'un diagnostic stratégique et dans la formulation d'une stratégie. La
réalisation du diagnostic est fondée sur Midentification des forces et des
Faiblesses de 1'entreprise, et des opportunités et des menaces de I'envi-
ronnement,

Le management stratégigue 13



C - L'ouvrage d'lgor Ansoff

En 1965, Igor Ansoff, un ancien dirigeant de Lockheed qui était devenu
professeur, publie un livre portant le titre de Corporate Strategy. 1l
montre gue les décisions stratégiques sont fondées sur un champ d’acti-
vité (produit/marché). un vecteur de croissance, un avantage
concurrentiel et des synergies. Les concepis et les classifications propo-
sés ont ensuite été repris par de nombreux auteurs,

Il - I.’EVOI:UTION DU MANAGEMENT
STRATEGIQUE

Le management stratégique a considérablement évolué dans sa conception. mais
aussi dans sa pratique. Dans les années 1960, le management stratégique était
essentiellement centré sur le processus de planification des activités. Durant les
décennies 1970 et 198(), une importance particuli¢re est accordée a I'analyse de
I"environnement. Depuis les années 1990, la réflexion stratégique s est enrichie et
le management stratégique a pris des formes variées (Martinet, 1996},

L’ évolution du management stratégique

Planification stratégigue

Analyse de I'environnement

v

Enrichissement de la réflexion stratégique

A - La planification stratégique

Les premiers travaux sur le management stratégique, réalisés dans les
années 1960, portent principalement sur la planification des activités,
Dans un contexte relativement stable, les grands cabinets américains
{par exemple, Boston Consulting Group, McKinsey) développent le
métier de conseil en stratégie. [ls élaborent de nouveaux outils qui sont
destinés & aider les entreprises dans la planification et 'optimisation de
leur politique d’investissements. Les modéles proposés connaissent une
large diffusion auprés des entreprises occidentales,

B - L'analyse de I'environnement

Dans les années 1970 et 1980), le management stratégique accorde une
importance grandissante a ["analyse de 'environnement, et notamment &

14 INTRODUCTION



I"étude des pressions concurrentielles qui sont susceptibles d'exercer une
influence sur la performance des entreprises. Au début de la décennie
1980, M. E. Porter, professeur & la Harvard Business School, enrichit
I"analyse concurrentielle en « important » les concepts de I'économie
industrielle dans le champ du management stratégique.

C - L'enrichissement de la réflexion stratégique

Depuis les années 1990, la réflexion stratégique s’est enrichie et le
management stratégique a pris des formes variées. Le management stra-
tégigue tente dés lors de concilier des approches qui privilégient
analyse du marché et de 'environnement avec des approches qui se
focalisent sur des thématiques comme les ressources, les compétences,
P'innovation et I'apprentissage.

L management siratégigue 15
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PARTIE |

LES FONDEMENTS
DU MANAGEMENT
STRATEGIQUE

Chapitre |
Les fondements theoriques du management strategique

Chapitre 2

La relation entre 'entreprise et I'environnement

Chapitre 3

Stratégie et gouvernance




s T DES COUTS
DE TRANSACTION

La théorie des coiits de transaction appartient au champ de la théorie de la firme :
elle considére la firme comme un noeud de contrats et met 'accent sur les rela-
tions d'échange. Le modéle transactionnel s'inscrit dans le courant
néo-institutionnaliste dont I"objectif est d’étudier les institutions de la société et
plus particuliérement celle de la firme. La théorie permet notamment d’éudier la
gouvernance des relations contractuelles. Le choix de différentes formes d’orga-
nisation {governance structures) est expliqué par le principe d’efficience : il
dépend de la combinaison des coiits de transaction et des coiits de production,

| - LE CONCEPT DES COUTS DE TRANSACTION

Le concept des coiits de transaction a €€ introduit par R. H. Coase en 1937 avant
d"étre approfondi et enrichi par O. E. Williamson (1975, 1985, 1991},

A - La transaction

Deux agents opérent une transaction deés lors qu'ils spécifient contrac-
tuellement la date et le lieu d"échange d’un bien particulier,

B - Les couts de transaction

Les coits de transaction désignent le prix du face a face entre deux
agents économiques, individuels ou collectifs. Ils se distinguent des
colts rattachés & la production (par exemple, les coits de livraison) et
integrent uniquement les ressources utilisées pour négocier, conclure et
suivre le contrat qui porte sur le transfert des droits de propriété d'un
individu & un autre ou d’une organisation a une autre. Ils sont étroite-
ment liés 4 la méthode retenue pour 1allocation des ressources et
peuvent intervenir ex ante {avant ['établissement du contrat) ou ex post
(aprés la signature du contrat).

15 PArTIE | : Les fondements du management stratégigue



Il - LA FORMATION DES COUTS
DE TRANSACTION

Le corpus théorique développé par Williamson (1975, 1985, 1991) est fondé sur
deux hypothéses de comportement des agents économigues : le principe de ratio-
nalité limitée et I'opportunisme. La nature des transactions est appréhendée i
partir de trois dimensions : la spécificité des actifs, I"incertitude et la fréquence.
Ces différents facteurs influencent la formation des codits de transaction et in fine
le choix des formes organisationnelles.

Les facteurs de formation des coiits de transaction

Rationalité limitée

Spécificité des actifs ‘_\4= Cotits des transactions

Incertitude

Fréquence des relations

A-

La rationalité limitee

Le principe de rationalité limitée - emprunté & H. Simon - désigne les
limites des capacités et des connaissances des individus dans un environ-
nement incertain et complexe. La rationalité limitée des agents a pour
conséquence I'impossibilité d*établir des contrats exhausufs. Les infor-
mations dont disposent les agents sont des lors asymétriques.
L incomplétude des contrats est susceptible de conduire & des comporte-
ments opportunistes.

L'opportunisme

Les agents peuvent adopter des comportements opportunistes en cher-
chant leur intérét personnel et en utilisant a leur avantage la ruse et
diverses formes de tricherie. De tels comportements peuventl intervenir
avani la passation d'un contrat (opportunisme ex anfe) ou durant la
phase d’exécution du contrat (opportunisme ex post). Le risque d"oppor-
tunisme s accentue dés lors que le nombre de participants au marché est
faible et limite leur substtuabilité. Les comportements opportunisies des
acteurs peuvent se manifester & travers trois formes : « le risque moral »,
« la sélection adverse » et « le hold-up ».

Chapitre | : Les fondements théoriques du management stratégigue 19
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1. « Le risque moral »

« Le risque moral » résulte d'une action qui est mende par un agent
décentralisé et qui est ignorée par "opérateur central. Ainsi, aprés la
signature du contrat, un agent peut ne pas respecler ses engagements,
notamment lorsqu’il sait que le controle de son comportement par le
partenaire s aveére coliteux, vorre impossible.

2. « La selection adverse »

« La sélection adverse » découle d'une information cachée et donc
d’une méconnaissance de la part d'une des parties. En effet, les parte-
naires ne disposent pas du méme niveau de connaissance et de
compétence pour évaluer la pertinence d une action ou d une décision
réalisée dans le cadre de 1a transaction.

3. Le hold-up
Le hold-up désigne un comportement différent de ce qui avait été
prévu initialement par les acteurs. Dans ce cas, un acteur peut tirer
profit d'un avantage qui ne lui élait pas desting.

C - La nature des transactions

Pour appréhender la nature des transactions. Williamson (1973, 19835,
1991} retient trois dimensions : la spécificité des actifs, Iincertitude et la
fréquence.

1. La spécificité des actifs

Des actifs sont considérés comme spécifiques quand les investisse-
ments durables effectués pour supporter des transactions particuliéres
ont une valeur inférieure dans d autres emplois que dans 'usage par-
ticulier pour lequel ils ont été prévus. Les actifs spécifiques peuvent
prendre la forme d'actifs localisés (actifs qui ne peuvent étre déplacés
sans d importants cotts de relocalisation), d"actifs physiques (équipe-
ments congus pour une transaction particuliere et difficilement
redéployables), d’actifs humains (savoir-faire acquis durant I'exécu-
tion du contrat et difficilement redéployables) et d’actifs « dédiés »
(investissements destinés & un partenaire exclusif).

2. L'incertitude

L incertitude est imputable aux actions opportunistes des agents
(incertitude comportementale) et aux perturbations dans "environne-
ment (incertitude environnementale).

ParTiE | @ Les fondements du management stratégique



3. La fréquence

La fréquence des relations contractuelles peut étre unique, occasion-
nelle ou récurrente. 5i elle est unique. il convient de recourir aux
relations marchandes.

Il - LE CHOIX DES FORMES D’ORGANISATION

Dans son ouvrage de 1975, Williamson retient la dichotomie marché-hiérarchie,
mais dans ses travaux ultérieurs, 1l anénue cette bipolarité et prend en compte
I"existence de formes intermédiaires d organisation (Williamson, 1985, 1991).

A -

La dichotomie marche-hiérarchie

Coase (1937) postule que le marché et la firme (la hiérarchie) constituent
deux modes alternatils de coordination des activités économiques. L' auteur
explique I'émergence de la firme par les colis de transaction qu’elle permet
d’économiser par rapport i une organisation de la production par le mar-
ché. Si une internalisation des transactions permet d’éviter les coiits
engendrés par un recours au marché et donc av mécamsme des prix, elle
entraine aussi des coits d’organisation interne susceptibles d”augmenter
avee la tmlle de la firme. Le choix entre coordination marchande et coordi-
nation interne dépend du coilit d’une transaction supplémentaire par le
marché et du colt d’organisation interne de la méme transaction. Une firme
atteint une tatlle optimale dés lors que les colits d organisation de transac-
tions supplémentaires en son sein deviennent égaux an codt de réalisation
de cette méme transaction par le biais d'un échange sur le marché, ou aux
colts d organisation dans une autre entreprise.

Le marche, la hiérarchie et les formes
intermediaires d’organisation

Williamson (1985) élabore une typologie de ditférentes structures de
gouvernance. Cette typologie est fondée sur une distinction empruntée i
Macneil entre trois types de contrats : le contrat classique, le contrat néo-
classique et le contrat personnalisé. Parfaitement délimité, le contrat
classique prévoit toutes les éventualités et ne prend pas en compte
I"identité des parties : il s"applique & des transactions ponctuelles. Le
contrat néo-classique régit des relations a long terme soumises i une
forte incertitude : Mensemble des événements ne peut étre prévu i
I"avance et il convient de recourir a I"arbitrage d’un tiers. Enfin, le
contrat personnalisé s'impose lorsque les relations sont 4 la fois durables
et complexes : 'identité des parties est importante el les rapports sont
réglés, outre par le contrat initial (s'il existe), par des normes qui se
construisent progressivement.

Chapitre | : Les fondements théorigues du management stratégique pl



Williamson (1985) distingue quatre formes d’organisation : la structure
de marché, la structure trilatérale, la structure bilatérale et la structure
unifiée. Comme en 1'absence d’incertitude le marché reste la forme
d’organisation la plus efficiente, Williamson émet 1"hypothése d'un
degré moyen d incertitude.

Le choix des formes d’organisation avec un degré moyen d'incertitude

Forme organisationnelle Marche¢ | Structure | Structure | Structure
trilatérale | bilatérale | unifice

Fréquence occasionnelle (X) X

Fréguence récurrente (X) X X

Actifs non-spécifiques X

Actifs moyennement

spécifiques (X) X

Acufs wdiosyncrasiques (X) X

1. Le marche

Dans le cas ou les actifs sont non-spécifiques, le marché (contrat clas-
sique) demeure la structure organisationnelle la plus avantageuse, que
les transactions soient occasionnelles ou fréquentes.

2. La structure trilatérale
Lorsque les actifs sont spécifiques et les transactions occasionnelles,
une structure trilatérale avec arbitrage d’un tiers (contrat néo-clas-
sique) parait suffisante, que les investissements soient moyennement
spécifiques ou idiosyncrasiques.

3. La structure hilatérale

Lorsque les investissements sont moyennement spécifiques et les tran-
sactions récurrentes, il est préférable de recourir & une structure bilatérale
(contrat personnalisé) ot chague partie conserve son autonomie.

4. La structure unifiée (hiérarchie)

Lorsque des investissements idiosyncrasiques se combinent & une
forte fréquence des transactions, il convient de choisir une structure
unifiée (internalisation — contrat personnalisé). Dans ce dernier cas,
I"entreprise peut soit créer en son sein une nouvelle division chargée
de réaliser le bien, soit prendre le contréle d'une firme avec laquelle
elle réalisait la transaction.

Suite aux critiques formulées par d’autres auteurs concernant la place
insuffisante attribuée aux formes hybrides, Williamson (1991)
distingue désormais explicitement trois formes d orgamisation éco-
nomique : le marché, les modes hybrides et la hiérarchie.

ParTiE | : Les fondements du management stratégique




La comparaison des trois structures organisationnelles montre que le
marché et la hiérarchie constituent deux formes opposées el que les
modes hybrides occupent une place intermédiaire.

Les principales formes d’organisation économique

Marché
Formes organisationnelles Modes hybrides

Hiérarchie

Williamson (1991} souligne €galement le caractére évolunf des diffé-
rents arrangements institutionnels. Ainsi, les acteurs peuvent
bénéficier d'économies de coiits de transaction en alignant les struc-
tures de gouvernance en fonction de la spécificité des acufs. L auteur
préconise de maintenir, dans un premier temps, des relations mar-
chandes. Lorsque la spécificité des actifs s'accentue, les coits
associés a cette structure de gouvernance augmentent et il convient de
passer i des modes hybrides. Au fur et & mesure que le degré de spé-
cificité des actifs s"éléve, « les couts de gouvernance » deviennent
nouveau plus importants et il est préférable de procéder i une intégra-
tion. Selon le degré de spécificité des actifs, I'acteur peut faire
evoluer la structure dans un sens ou dans un autre.

IV - LES PRINCIPAUX APPORTS ET LIMITES

A-

Les principaux apports

La théorie des coits de transaction fournit des interprétations puissantes
concernant le choix entre des relations marchandes, des modes hybndes
et la hiérarchie (internalisation). Elle explique le recours des entreprises
aux différentes formes d’orzanisation dans une perspective de minimisa-
tion des cotits,

Les principales limites

Toutefois, I"approche transactionnelle ne permet pas d’expliquer le
choix entre différentes modalités de réalisation de chaque forme d'orga-
misation, par exemple entre un développement interne et une opération
de fusion-acquisition. Par ailleurs, 'argumentation est focalisée sur les
relations d’échange et plus particulierement sur Uintégration verticale
(relation de type fournisseur-client) qui ne représente gu une des voles
de développement que peuvent emprunter les entreprises (cf. fiche 27).
Enfin, I"hypothese de comportements systématiquement opportunistes
' oppose au concept de confiance qui joue pourtant un rdle majeur dans
les relations d affaires (Allix-Desfautaux et Joffre. 1997 ; Coriat et
Weinstein, 1995 ; Joflre, 1999),
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LA THEORIE
EVOLUTIONNISTE

La théorie évolutionniste congoit la firme comme un lieu d apprentissage et de
routines (Nelson et Winter, 1982). Les organisations seraient capables
d’apprendre au cours de leurs interactions, pour adapter leurs comportements. Les
théoriciens du courant évolutionniste considérent les compétences organisation-
nelles comme des actifs spécifiques. Ces compétences reflétent efficacité d’une
firme dans les procédures de résolution de problemes. L accent est mis sur les
relations de production plutdt que sur les relations d'échange (Dosi, Teece et
Winter, 1990).

En faisant référence aux modeles biologiques, le courant évolutionniste considére
que, pour comprendre I"évolution des organisations, il faut étudier leurs structures,
L’ évolution des organisations résulterait ainsi de deux types de processus, 'interac-
tion et la réplication, qui agissent sur deux types d’entités, les entités écologiques et
les entités généalogiques, ceci a différents niveaux organisationnels. Les entités
écologiques concernent la structure et 'intégration des systémes organisationnels
ainsi que leurs interactions mutuelles, les entités généalogiques se réferent a la
conservation et au transfert de savoirs et de compétences (Baum et Singh, 1994),

!
| - APPRENTISSAGE
# | .
A - Définition
Dans la théorie évolutionniste, "apprentissage est défini comme « un
processus par lequel la répétition et I'expérimentation font que des
tiches sont effectuées mieux et plus vite et que de nouvelles opportuni-

tés de production sont identifiées » (Dosi, Teece et Winter, 1990,
p. 242-243).

B - Caracteristiques de |'apprentissage

L apprentissage posséde cing caractéristiques fondamentales (Dosi,
Teece et Winter, 1990) :

— L apprentissage est cumulatf : ce qui est appris dans une période
s'appuie sur ce qui a été appris au cours des périodes antérieures.

— L’apprentissage global implique des compétences davantage organisa-
tonnelles quindividuelles, car la valeur des compétences individuelles
dépend de leur emploi dans des montages organisationnels particuliers,
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- La connaissance engendrée par 1'apprentissage réside dans des « rou-
tines » organisationnelles. Les routines sont des modéles d’interactions
qui constituent des solutions efficaces a des problémes particuliers. En
raison de la complexité des interactions, les routines ne peuvent étre
pleinement codifiées et ont donc une forte dimension tacite.

— Les routines peuvent étre « statiques » ou « dynamiques ». Les rou-
tines statiques se référent i la capacité de reproduire certaines taches
effectuées antérieurement, tandis que les routines dynamiques sont
orientées vers de nouveaux apprentissages.

— En raison de leur forte dimension tacite, les routines ne sont pas faciles
a imiter. Elles contribuent aux compétences el aux capacités qui sont
spécifiques a chaque firme. Ces capacités permettent de différencier
les firmes les unes des autres et constituent la base des différences
dans leurs performances.

Il - LES CONNAISSANCES ET LES COMPETENCES

A - Taxonomie des connaissances

Winter ( 1987) propose une taxonomie des connaissances qui oppose les
connaissances tacites aux connaissances explicites.

Taxonomie des connaissances

Connaissances tacites - —» (onnaissances explicites

1. Les connaissances tacites
Les connaissances tacites sont difficilement transférables dans la
mesure ol elles ne peuvent étre transmises par codification dans un
langage accessible a autrui. Partie intégrante d’un systeme, elles sont
non enseignables, non articulées et non observables en action. Dans
les organisations, les connaissances tacites sont incorporées dans la
cognition individuelle et les routines organisationnelles.

2. Les connaissances explicites
Les connaissances explicites peuvent étre facilement transférées dans
la mesure ou elles sont enseignables, articulées et observables en
action. Elles sont indépendantes du systéme auquel elles appartien-
nent. Dans les organisations, les connaissances explicites sont
incorporées dans des produits et des processus spécifiques.

I-J.

Chapitre | : Les fondements théorigques du management stratégigque 2



B - Les compétences organisationnelles

Les compétences organisationnelles sont créées 4 travers une interaction
continue des connaissances tacites et explicites. Le concept de « spirale
de création de compélences » développé par Nonaka (1994) illustre la
dynamique des connaissances qui passent d'un miveau individuel au
niveau du groupe pour terminer au niveau organisationnel. Les organisa-
tions peuvent ainsi étre considérées comme des répertoires de différents
fypes de connaissances (allant des connaissances tacites aux connais-
sances explicites) localisés a différents niveaux de I"organisation (niveau
individuel - groupe - organisation).

« La spirale de création de compétences »

Compétences individuelles
Compétences du groupe

Compélences orgamsationnelles

- LA CREATIQN ET LE TRANSFERT
DES COMPETENCES

Dans une économie fondée sur la connaissance, la création et le transfert des
compétences deviennent essentiels pour la survie et la performance des organisa-
tions (Doz et Hamel, 2000).

A - La creation de compétences

La création de compétences nouvelles peut étre réalisée au sein de
I"entreprise, mais aussi par le biais d'une coopération avec d’autres
acteurs. Grice a Mapprentissage organisationnel, entreprise peut créer
des compétences nouvelles en combinant des compétences existantes.

B - Le transfert des compétences

Les compétences explicites peuvent étre facilement échangées ou
acquises A travers des relations de marché. A 'inverse, le transfert de
compétences tacites suppose instauration de relations étroites entre les
organisations. En régle générale, le transfert des compétences devient
d autant plus difficile qu'elles sont tacites et qu'elles se situent au niveau
organisationnel.
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IV - LES PRINCIPAUX APPORTS ET LIMITES

A-

Les principaux apports

La théorie évolutionniste postule que les firmes sont dotées de capacités
d’apprentissage. Elle propose une typologie de différentes formes de
connaissances, allant des connaissances tacites aux connaissances expli-
cites, et contribue 4 une meilleure compréhension des processus de
création et de wransfert des compétences. Le courant montre que I"évolu-
tion des organisations peut étre expliquée par les compélences
orgamsationnelles et les routines qui permetient aux firmes d’affronter
leur environnement grice i la répétition de standards efficaces.

Les principales limites

Le modele évolutionniste est centré sur les propriétés cognitives des
individus qui mteragissent au sein de la firme. Il ne prend pas en consi-
dération le contexte historigue et social qui peut pourtant influencer le
développement des compétences et des routines, et in fine 'évolution
des organisations. Par ailleurs, Mapproche évolutionniste ignore les
conflits d’intéréts qui sont susceptibles d’exister entre différentes parties
prenantes, par exemple entre les actionnaires et les dirigeants (cf. fiche
1), De méme, les notions de contrdle et de commande impliguées par
les routines ne sont pas traitées (Coriat et Weinstein, 1995).
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"=~ L'APPROCHE FONDEE
SUR LES RESSOURCES

L approche fondée sur les ressources (resource-based view - RBV), qui a été
développée par Wernerfelt (1984) et par Barney (1991), congoit la firme comme
un ensemble de ressources et de compétences. Elle définit la firme i partir de ce
qu’elle est capable de faire. Celle-ci est appréhendée comme I'articulation d'un
systeme d’offres et d'un ensemble de prestations reposant sur la mise en ceuvre
de ressources (Tywoniak, 1998).

| - LES RESSOURCES, LES COMPETENCES
ET LES CAPACITES

Le cadre théonque proposé permet d’établir une distinction entre les ressources,
les compétences et les capacités possédées par 'entreprise.

A - Les ressources

Les ressources peuvent étre définies comme les actifs tangibles et intan-
gibles associés de maniére semi-permanente a la firme (Wernerfelt,
1984): par exemple, I"équipement productif, le savoir-faire des salariés,
le capital, les brevets, les marques,

B - Les compeétences

Les compétences désignent la capacité i déployer les ressources pour
atteindre un objectif fixé. Pour réaliser une tiche ou une activité, il est
ainsi nécessaire de combiner différents types de ressources: les compé-
tences peuvent étre considérées comme « des savoir-faire en action »
(Prahalad et Hamel, 1990).

C - Les capacites

Les capacités correspondent & des configurations particuliéres de res-
sources et de compétences, permettant a la firme de faire face aux
changements de ['environnement. Pour développer des capacités,
I"entreprise doit intégrer, construire voire reconfigurer des ressources et
des compétences (Arrégle et Quélin, 2001),
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Il - LES HYPOTHESES FONDAMENTALES

L approche fondée sur les ressources s appuie sur trois hypothéses fondamentales :
I"efficience, I'hétérogénéité des entreprises et la faible mobilité des ressources
(Arregle et Quélin, 2001).

1. L'efficience
Les différences de performances entre les entreprises viennent exclu-
sivement de différences de positionnements concurrentiels qui
s'expliquent par des ressources différentes déployées par les concur-
rents. Un positionnement concurrentiel original suppose la possession
de ressources uniques. La réalisation d’une meilleure performance
provient ainsi de la firme et de ses ressources.

2. L'hétérogéneéite des entreprises
Les entreprises appartenant i un méme secteur d’activité sont hétéro-
genes : elles possédent des ressources différentes.

3. La faible mobilité des ressources

Les ressources sont faiblement mobiles : 11 est dés lors difficile d”imi-
ter ou de s approprier les ressources possédées par un concurrent.

Il - LA CONSTRUCTION D’UN AVANTAGE
CONCURRENTIEL

Dans 1"approche fondée sur les ressources, la construction d’un avantage concur-
rentiel doit s"appuyer sur une valorisation supériecure des ressources possédées
par I'entreprise. Pour contribuer au développement d’un avantage concurrentiel
durable, une ressource ou une compétence doit respecter six conditions : la
valeur, la rareté, la non-imitation, la longévité, la non-substitution et I"appropria-
tion (Tywoniak, 1998).

Les conditions requises pour la construction d’un avantage concurrentiel

Valeur

Non-imitation Avantage concurrentiel

Longévité
Non-substitution

Appropriation
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1. La valeur

La ressource ou la compétence doit avoir de la valeur pour I'entre-
prise, seule ou en combinaison avec d autres ressources ou
compétences: elle doit lui permettre de profiter d'une opportunité de
marché, de neutrahiser une menace de "environnement, d accéder a
un grand nombre de marchés ou d’apporter une contribution signifi-
cative & la valeur du produit final pour le client.

2. La rareté

La ressource doit étre rare : seulement un nombre limité de firmes
peut y avolr acces, idéalement une seule. Si la ressource n'est pas
unique, sa rareté peut étre renforcée par le fait que sa transférabilité
SOIL Incertaine.

3. La non-imitation
La ressource ou la compétence doit étre difficilement imitable afin
d’empecher les concurrents de répliquer la stratégie poursuivie.

4. La longevite
De maniére générale, les compétences sont plus durables que les res-
sources. La longévité d'une ressource dépend de facteurs tels que la
durée du cycle d’innovation technologique et la fréquence de nou-
veaux entrants dans I'activité.

5. La non-substitution

La ressource ne doit pas avoir de substituts facilement accessibles
afin de conserver sa valeur.

6. ’appropriation
[l est important que I'entreprise s"approprie les ressources et les com-
pétences qu'elle possede : elle doit organiser sa structure et ses
processus afin de réaliser la valeur potentielle de ses ressources et
compétences.

IV - LES PRINCIPAUX APPORTS ET LIMITES

30

A - Les principaux apports

L approche fondée sur les ressources met 1'accent sur la dimension
interne ; la firme est considérée comme un hieu de coordination et d’inté-
gration de ressources (Arrégle et Quélin, 2001). Le modele autorise une
représentation plus réaliste de Mentreprise. L atfirmation du caractére
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unique de chaque entreprise conduit & des analyses plus riches. Elle per-
met d’examiner les processus au sein de entreprise et de tenir compte
de la liberté d’action des dirigeants (Tywoniak, [998).

B - Les principales limites

En revanche, les concepts mobilisés sont difficilement observables et
mesurables, Par ailleurs, 1"approche ne se focalise que sur des ressources
qui permettent de construire un avantage concurrentiel (Arrégle et
Quélin, 2001). Les analyses préconisées dépendent du contexte concur-
rentiel, et le pouvoir prescriptif du modéle parait limité (Tywoniak,
1998,
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iche LE MODELE
o DE DEPENDANCE
DES RESSOURCES

Le modéle de dépendance des ressources développé par Pleffer et Salancik (1978)
appartient i la théorie des organisations, et plus particuliérement a 1'école du
controle externe de I"organisation par I'environnement. Le cadre conceptuel proposé
est fondé sur une proposition principale: la pérennité d’une organisation dépend de
son aptitude & acquérir et & maintenir les ressources nécessaires i sa survie.

En tant que systémes ouverts, les organisations sont amenées i interagir avec
d’autres ¢léments de leur environnement pour obtenir ces ressources. Elles ne sont
pas autonomes, mais contraintes par un réseau d’interdépendances avec d autres
acteurs. Les organisations peuvent décider de s’adapter aux conditions de leur
environnement, mais aussi tenter de modifier leur environnement (Pfefter, 1988).

La relation entre I'organisation et I'environnement

i Urg}_miﬁu[i;}“ - » Environnement

| - 'ENVIRONNEMENT D'UNE ORGANISATION
A - Définition
L environnement comprend tout événement qui influe sur les activités et
les résultats d'une organisation et qui est effectivement pergu par cette

dermiére. 1l est défim a partir de trois dimensions (Pfeffer et Salancik,
1978):

~ le systéme composé d’individus et d’organisations liés les uns par rap-

) E P

port aux autres et liés i 1'organisation pivol par les transactions de
cette méme organisation ;

—le groupe d'individus et d organisations avec lesquels I"organisation
interagit de maniere directe ;

— 'environnement représenté (enacted) qui correspond au degré de per-
ception et de représentation de I"environnement par I'organisation,

B - Caracteristiques

L environnement n'est pas une réalité objective, mais créée a travers des
processus dattention et d’interprétation. Toutefois, ¢’est le contexte qui
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contraint les comportements des acteurs, réduisant I'impact que peuvent
avoir les dirigeants sur les activités et la performance de 1'organisation,

Il - 'INTERDEPENDANCE DES ORGANISATIONS

Ptetfer et Salancik (1978) considérent que Minterdépendance des organisations
existe dés lors qu'un acteur ne controle pas complétement les conditions néces-
saires a la réalisation d"une action ou du résultat souhaité de action.

A-

Les différentes formes d’interdépendance

Les auteurs distinguent deux formes d interdépendance : 1'interdépen-
dance concurrentielle et I'interdépendance symbiotique.

1. L'interdépendance concurrentielle

L interdépendance concurrentielle concerne des situations ou les
organisations se concurrencent sur les mémes marchés (concurrents
directs).

2, U'interdépendance symbiotique

L. interdépendance symbiotique désigne la dépendance mutuelle entre
organisations reliées verticalement dans le processus de production
(relation de type fournisseur - client).

Le degré d’interdépendance

Le degré d'interdépendance est lié & la disponibilité des ressources et
aux interconnexions des organisations. L'interdépendance des acteurs
parait d’autant plus forte que les ressources sont rares et que les organi-
sations sont liées les unes par rapport aux autres. Une forie
imterdépendance est susceptible de générer des conftlits entre acteurs. Le
risque de conflits est réduit lorsque les ressources sont abondantes et
lorsque le pouvoir et I'autorité dans I'environnement sont concentres (en
raison du nombre limité d unités i coordonner).

La conséquence majeure de I'interdépendance des acteurs et de Uexis-
tence de conflits est Nincertitude. Détinie comme le degré auguel les
etats futurs ne peovent étre anticipés ou ne sont prévistbles, INincertitude
est percue comme le résultat d’aspects plus fondamentaux de Uenviron-
nement (relations entre les acteurs, caractéristiques structurelles de
I"environnement},
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IIl - LA GESTION DE L'INTERDEPENDANCE
ORGANISATIONNELLE

Pour gérer I'interdépendance organisationnelle, une organisation a la possibilité
d’emprunter trois voies principales: augmenter le contrdle de I'environnement,
négocier I'environnement et créer un contexte plus favorable (Pfeffer et Salancik,
1978).

A-

Augmenter le controle de I’environnement

L organisation peut modifier sa dépendance vis-d-vis dautres organisa-
tions en cherchant a contrdler des éléments de son environnement. Les
opérations de croissance externe (cf. fiche 31) telles que les absorptions
et les investissements directs dans le capital d autres acteurs permettent
ainsi d'augmenter le contrdle sur I'environnement.

Négocier I'environnement

Lorsqu’une organisation ne dispose pas de ressources suffisantes pour
procéder a des absorptions ou lorsque ces stratégies ne sont pas autori-
sées, elle peut négocier son environnement en créant des structures
collectives avec d’autres acteurs. Celles-ci couvrent une grande variété
de haisons inter-firmes allant des accords tacites (normes sociales) a des
accords plus ou moins explicites (sociétés communes, associations de
commerce, cartels, etc.).

Créer un contexte plus favorable

Lorsque linterdépendance ne peut ére gérée a travers des absorptions
ou des mécanismes de coordination, les acteurs peuvent tenter de créer
un contexte plus favorable & travers des activités politiques (par
exemple. le lobbving). Ces interventions auprés des autorités publigues
visent & modifier le contexte dans lequel opérent les organisations
(valeurs sociales, lois, etc.).

IV - LES PRINCIPAUX APPORTS ET LIMITES

A - Les principaux apports

Le modele de dépendance des ressources permet de mieux comprendre
la relation entre Morganisation et I'environnement. [l met en relief
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I"interdépendance des acteurs et explique les voies qui permettent de
gérer cette interdépendance. Pleffer et Salancik (1978) montrent que
I"interdépendance des acteurs détermine la propension des firmes i
s'associer: plus elle devient forte. plus les firmes ont tendance i sceller
des accords entre elles. Une forte imterdépendance concurrentielle st-
mule des associations entre concurrents, tandis gu'une forte
interdépendance symbiotique incite les firmes a établir des liens en
amont et en aval. Les développements proposés sont illustrés i "aide
d’investigations empiriques portant sur les sociétés communes (¢f. fiche
32} et les fusions-acquisitions (cf. fiche 42),

Les principales limites

Le modele de dépendance des ressources se focalise sur les relations de
la firme & son environnement, mais il ne considére pas les relations qui
s"¢établissent a Mintérieur d'une organisation et qui peuvent également
influencer les voies de développement empruntées.
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LE MODELE SCP

Le modele SCP - structures, comportements, performances — a profondément
marqué le champ du management stratégique. Selon ce triptyque qui trouve son
origine dans 1"économie industrielle, ce sont les structures des marchés qui expli-
quent les comportements des acteurs et in fine les performances des entreprises.

Le modéle SCP

Structures

v

Comportements

v

Performances

| - LES ORIGINES DU MODELE

Le modele original développé par E. Mason part des structures de marché pour
aboutir aux performances par I'intermédiaire des comportements. La chaine de
causalité envisagée est univoque, et les comportements des acteurs jouent un role
secondaire. A travers leurs actions, les firmes se contentent de s’adapter a leur
environnement concurrentiel et ne cherchent pas i le modifier. Depuis les années
1970, la discipline industrielle accorde une place grandissante aux comporte-
ments des firmes et reconnait les interactions des trois variables (Rainelli, 2007).

1. Les structures
Les structures correspondent aux caractéristiques des marchés dans
lesquels les entreprises sont insérées,

2. Les comportements

Les structures influencent les comportements qui désignent la
maniére dont les entreprises agissent sur les marchés sur lesquels
elles opérent.

3. Les performances
Les performances s"expliquent par les comportements adoptés par les

acteurs, gui sont déterminés par les structures des marchés,
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Il - LE TRIPTYQUE EN MANAGEMENT
STRATEGIQUE

Le triptyque proposé par |'économie industrielle a éié introduit dans le champ du
management stratégique par M. E. Porter. L'auteur congoit les structures comme
un ensemble de forces concurrentielles et considére que les entreprises peuvent
maximiser leurs profits en optimisant leur position concurrentielle (Porter, 1982).

A -

Les forces concurrentielles

Dans la perspective développée par Porter (1982), la structure des mar-
chés est essentiellement déterminée par cing forces concurrentielles: la
rivalité entre concurrents existanis, la menace d’entrée de nouveaux
concurrents, la menace de I"arrivée de produits et de services de substi-
tution, la position de force des fournisseurs et la position de force des
clients (cf. fiche 15).

Les manceuvres stratégiques

L objectif de la stratégie consiste a identifier une position optimale dans
I"industrie & partir de laguelle une firme peut se défendre contre les
forces de la concurrence ou les influencer en sa faveur. Une stratégie
efficace comporte des manoeuvres offensives et défensives qui visent a
mettre la firme dans une situation tenable & 1'égard des cing forces
concurrentielles. Les manoeuvres offensives sont destinées 4 améliorer
la position de la firme, les manoeuvres défensives sont destinées a dis-
suader les concurrents d’entreprendre des actions indésirables (Porter,
1982).

La maximisation des profits

Porter (1982) considére que les entreprises lonctionnent selon un mode
de maximisation des profits qui sont obtenus par 'optimisation de leur
position concurrentielie.
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Fiche LE MODELE LCAG

T 9

Le modéle LCAG, développé par quatre professeurs de la Harvard Business
School, Learned, Christensen, Andrews et Guth (1965) (cf. fiche 3), préconise
d’établir une analyse interne et externe avant d’effectuer les choix stratégiques et
de définir les politiques fonctionnelles.

Le modéle LCAG

Analyse interne Analyse externe

\/

Choix stratégiques

Y

Politiques fonctionnelles

| - ANALYSE INTERNE ET EXTERNE

Selon le modéle LCAG, IMentreprise doit, dans un premier temps, confronter ses
forces et ses faiblesses aux opportunités et aux menaces de I'environnement.
Cette analyse peut étre présentée sous forme de deux tableaux récapitulatifs, I'un
consacreé 4 analyse interne et 'autre 4 "analyse externe. L'ensemble constitué
par ces deux tableaux est fréquemment désigné par le terme d analyse SWOT
(Strengths/Weaknesses, Opportunities/Threats).

A - L'analyse interne

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

1. Les forces
Les forces correspondent aux facteurs qui permettent a 'entreprise de
Mieux réussir que ses concurrents,

Par exemple, la valeur d’'une margue peut représenter une force
importante pour une entreprise. En 2006, la valeur de la margue
Coca-Cola est ainsi estimée a 67 milliards de dollars (Interbrand,
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2006). Le fait que Coca-Cola constitue, depuis de nombreuses
années, la premiére margue a "échelle mondiale favorise incontesta-
blement le développement de U entreprise.

2. Les faiblesses
Les faiblesses désignent les domaines o 'entreprise est susceptible
d'afficher des difficultés par rapport i la concurrence.

Par exemple, la localisation géographique du parc de loisirs du
Futuroscope peut étre considérée comme une faiblesse. L éloigne-
ment de Poitiers, malgré la présence d'une ligne TGV, des grandes
agglomérations frangaises peut constituer un frein pour les consom-
mateurs potentiels, d’autant plus gue les deux principanx parcs
concurrents ( Disnlevland Resort Paris et Parc Astérix) sont localisés
a proximité de Paris.

B - L'analyse externe

L analyse externe vise 4 déiecter les opportunités et les menaces de
I'environnement. Elle porte sur I'environnement général {(environnement
démographique, économique, institutionnel, naturel, technologique, cul-
turel) (¢f. fiche 14) et "univers concurrentiel (cf. fiche 15) de
I"entreprise.

1. Les opportunités

Les opportunités correspondent 4 des tendances favorables qui
ouvrent de nouvelles perspectives de développement dont I"entreprise
pourrait tirer profit,

Par exemple, ouverture et fe taux de croissance éleve du marché
chinois constituent des opportunités de développement intéressanies
pour les entreprises occidentales, Le groupe Carrefour a ainsi choisi
de développer ses activités en Chine : il posséde désormais une cen-
taine d hvpermarchés dans le pavs.

2. Les menaces

Les menaces désignent des problémes posés par une transformation
de I"environnement qui, en 'absence d une réponse stratégigue
appropriée, peuvent détériorer la position de Ientreprise.

Par exemple, le développement des compagnies aériennes « low-
COSL » constitue une menace importante pour les compagnies comme
Air France-KLM, British Airwavy et Lufthansa. Le groupe Air
France-KILM a récemment réagi a cette menace en langant la compa-
onie « low cost » Transavia dont i détient 60 % du capital.
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Il - LES CHOIX STRATEGIQUES

L entreprise doit s’appuyer sur 'analyse interne et externe réalisée pour prendre
des décisions stratégiques. Elle doit déterminer les domaines d'acuvité straté-
sique (¢f: fiche 17) gu’elle envisage de maintenir, de développer et d’abandonner
avant de choisir les voies de réalisation des activités sélectionnées (par exemple,
création d’une filiale, constitution d’une société commune).

Il - LES POLITIQUES FONCTIONNELLES

A partir des choix stratégiques effectuds, I"entreprise peut ensuite décliner les dif-
férentes politiques fonctionnelles : recherche et développement, production,
marketing, finance, ressources humaines, etc.
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#1201~ STRATEGIE PLANIFIEE VS.
1 STRATEGIE EMERGENTE

Les débats sur la formation de la stratégie sont caractérisés par la dialectique entre
la stratégie planifiée et la stratégie émergente (Ansoff, 1965 ; Mintzberg, 1994).

| - LA STRATEGIE PLANIFIEE

La conception classique de la stratégie met 'accent sur la planification des activi-
tés. Elle reflete une vision déterministe et projective qui a profondément marqué
le champ du management stratégique. L'ouvrage Corporate Strategy €crit par
I. Ansoff en 1965 (cf. fiche 3), le modéle SCP (cf. fiche 8) et le modéle LCAG
(cf. fiche 9) s’inscrivent dans cette perspective. Pendant plusieurs décennies, la
démarche stratégique consistait principalement & définir un plan stratégique el
des programmes de mise en ceuvre (Martinet, 2001),

A - L'elaboration du plan strategique

Le plan stratégique détaille les voies de développement que I'entreprise
souhaite emprunter et les moyens qui seront mobilisés pour y parvenir,
51, durant la période 1945-1965, le plan stratégique portait sur une
période allant de cing a dix ans (planification a long terme), la durée du
plan stratégique a ensuite été réduite & trois voire cing ans,

B - La mise en ceuvre des programmes

Le plan stratégique est formalisé et remplit & la fois des fonctions
d’information, de coordination et d’orientation. Il permet une réflexion
approfondie sur les voies et les moyens des différentes unités d une
entreprise et une négociation des engagements réciprogues avec les
niveaux hiérarchiques supérieurs. En instituant un calendrier et des
échéances précis pour les programmes développés, la procédure stimule
la réflexion stratégigue.

Il - LA STRATEGIE EMERGENTE

Dans les années 1990, les outils de planification font I'objet de nombreuses cri-
tiques. Les controverses sont alimentées par le livre Grandeur et décadence de la
planification strarégique publié par H. Mintzberg (1994),
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A - La critique de la planification stratégique

H. Mintzberg (1994) crique les principes sous-jacents de la planifica-
tion stratégique que sont la prévision, la séparation penséefaction et la
formalisation. Il considére qu’il n’est pas possible de prévoir les discon-
tinuités telles que les innovations technologigues et les changements de
prix. La séparation pensée/action empécherait la production d’idées nou-
velles et le réajustement des catégories produits/marchés et des
structures. Enfin, la formalisation ne permet pas d’appréhender la com-
plexité de la réalité.

B - Le processus de formation de la stratégie

H. Mintzberg (1994) défend I'idée que la stratégie prend forme progres-
sivement dans un flux continu d’actions. Il met en avant le réle central
joué par les dirigeants dans I"élaboration de la stratégie et souligne la
nécessité d’assouplir le processus de formation de la stralégie en prenant
en considération les apprentissages et les expérimentations.

Il - LA FORMATION DE LA STRATEGIE

Dans la pratique, la stratégie constitue souvent une combinaison d’actions plani-
fiées et d’actions émergentes. Les actions délibérées et planifiées sont induites
par la volonté et le choix stratégique. A I'inverse, les actions émergentes sont
issues d'initiatives au sein de 'entreprise et d’événements plus ou moins favo-
rables qui se produisent dans I'environnement { Thiétart et Xuereb, 2005),

La formation de la stratégie

Stratégie planifice Stratégie émergente

Formation de la stratégie
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= LE DIRIGEANT ET LES
11 PARTIES PRENANTES

Les décisions du dirigeant sont susceptibles d'étre influencées par les parties pre-
nantes de I'entreprise. La relation entre le dirigeant et les parties prenantes est
déterminée par le systéme de gouvernance.

| - LA GOUVERNANCE DES ENTREPRISES
F e LI
A - Définition
La gouvernance des entreprises (corporate governance) désigne
I'ensemble des mécanismes qui ont pour effet de délimiter I'espace dis-
crétionnaire des dirigeants, Ces mécanismes « gouvernent » la conduite
des dirigeants et influencent leurs décisions (Charreaux, 1997). Le sys-
teme de gouvernance joue un role déterminant dans toute décision

stratégique, car elle influence la latitude des dirigeants i élaborer et a
conduire un projet stratégique.

B - Les parties prenantes

Cette définition de la gouvernance tient compte des différentes parties
prenantes de 1'entreprise, au-deli de la seule relation entre le dingeant et
les actionnaires (shareholders). 11 s'agit des différentes catégories de
partenaires qui sont susceptibles de limiter le pouvoir discrétionnaire des
dirigeants et qui peuvent guider le fonctionnement d’une organisation.
Ces partenaires sont appelés « stakeholders » (porteurs d’enjeux).

Il - LES DIFFERENTES CATEGORIES D’ACTEURS

Les parties prenantes peuvent appartenir i plusieurs catégories d’acteurs : finan-
ciére, politique et sociale (Koenig, 2004).

L’influence des parties prenantes

Acteurs financiers

Acteurs politiques » Espace discrétionnaire des dirigeants

Acteurs sociaux //—/J

Chapitre 3 : Stralégie el gouvernance 43




A-

Les acteurs financiers

Les acteurs de la sphére financiére peuvent étre représentés par le conseil
d’administration, des banques, des analystes financiers et des candidats
potentiels & une prise de contréle. Le conseil d"administration, qui exprime
I'mtérét des actionnaires, peut exercer un controle sur les dirigeants, par
exemple en fixant leur rémunération, I en va de méme pour les banques el
les analystes financiers qui disposent généralement d’un accés privilégié
aux informations nternes. Enfin, les candidats potentiels & une prise de
controle peuvent constituer un mécanisme de contrdle dans la mesure ou
1ls peuvent décider de nommer une nouvelle équipe dirigeante.

Les acteurs politiques

Les autorités politigues déterminent les regles formelles qui régissent le
fonctionnement des entreprises, par exemple a travers le droit fiscal et le
droit du travail. Ces régles, qui varient suivant les pays, sont susceptibles
de délimiter le pouvoir discrétionnaire des dirigeants. Selon le contexte
institutionnel, le rile joué par 1'Etat peut étre plus ou moins important.

Les acteurs sociaux

Les salariés de I'entreprise peuvent également exercer une influence sur
le comportement des dirigeants, notamment i travers les représentations
syndicales. Selon les organisations, ils peuvent privilégier différents
aspects tels que la performance et la situation des salariés au sein de
I'entreprise.

lll - LES SYSTEMES DE GOUVERNANCE
NATIONAUX

Les systémes de gouvernance nationaux déterminent les structures d’incitation et
de contréle des dingeants. La littérature oppose traditionnellement deux systémes
de gouvernance: le modéle anglo-saxon et le modéle germano-nippon. Le sys-
teme frangais est souvent considéré comme un modéle intermédiaire entre les
deux systemes (Albert, 1991 ; Mertens-Santamaria, 1997).

44

A-

Le systéme de gouvernance anglo-saxon

Le systéme de gouvernance anglo-saxon est orienté vers les marchés
financiers ol les acteurs sont instables et recherchent la meilleure perfor-
mance financiére & court terme (capitalisme financier) (¢f. fiche 12).
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Le systeme de gouvernance germano-nippon

Le systeme de gouvernance germano-nippon est celul d’un capitalisme
bancaire stable qui privilégie le long terme. Il est fondé sur une logique
de coopération et de partenariat qui se manifeste i plusieurs niveaux : les
relations entre les banques et les entreprises, les relations entre les sec-
teurs public et privé, les relations entre les différents partenaires sociaux
et les relations entre les entreprises (cf. Niche 13),

Le systéme de gouvernance francais

Le systéme de gouvernance francais associe les caracténstiques des sys-
témes anglo-saxon et germano-nippon. Il est marqué par une plus forte
influence €tatique. Trois domaines d’intervention peuvent étre mis en
relief : le role de I'Etat dans la structuration de 1'appareil productif, le
poids étatique dans "actionnariat des grandes entreprises frangaises el
I'importance de I'Etat dans la formation des dirigeants. En France, les
dirigeants sont sélectionnés par un systeme éducatif élitiste, dominé par
les « grandes écoles » administratives, scientifiques et commerciales, et
de nombreux dirigeants débutent leur carricre dans 1"administration
publique avant de rejoindre une entreprise privée. Méme si son influence
a tendance i se réduire, I'Etat reste un interlocuteur privilégié pour de
nombreux dirigeants d entreprise (Caby, 2005 ; Mayrhofer, 2001).

Un exemple est fourni par Louis Gallois gui cumude les fonctions de co-
president du groupe EADS et de président d’Airbus : diplimé de ["ENA
et '"HEC, il a travaillé dans les cabinets ministériels et dirigé des entre-
prises publigues comme la Snecma, Aérospatiale et la SNCF avanr de
rejoindre le groupe EADS.
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che L’APPROCHE

2 « SHAREHOLDER »

L approche « shareholder » prédomine le systéme de gouvernance anglo-saxon,
Les décisions des dirigeants sont principalement influencées par les actionnaires,
L’ objectif principal consiste & créer de la valeur pour ces actionnaires (Caby,
2005 ; Koenig, 2004),

L'approche « shareholder »

Actionnaires

Décisions stratégiques des dirigeants

| - LA FIRME MANAGERIALE

46

A -

[ &l L "L
Définition
La firme managériale se caractérise par une séparation entre les fonc-
tions de propriété et les fonctions de direction de I'entreprise. Elle est
cotée sur les marchés financiers et I'actionnariat est souvent dispersé. La
firme managériale constitue la forme dominante aux Etats-Unis, méme
51, dans un certain nombre de grandes entreprises américaines, les
familles ayant fondé ces entreprises continuent @ exercer une influence
importante.

Mode de fonctionnement

La séparation des fonctions de propriété et de direction est susceptible de
conduire & des conflits d’intérét. En effet, les propriétaires cherchent
généralement & maximiser la valeur de marché des fonds propres, alors
que les dirigeants sont souvent préoccupés par leur sphére de pouvoir et
leur enrichissement personnel. Par conséquent, les propriétaires doivent
mettre en place des systéemes de contrile dans le but de contraindre les
dirigeants & se comporter conformément aux intéréts d un actionnariat
dispersé.
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Il - LA CREATION DE LA VALEUR
ACTIONNARIALE

L approche « shareholder » est centrée sur la relation entre les actionnaires et les
dirigeants,

A - La relation actionnaires-dirigeants

Elle est fondée sur I'idée que les actionnaires constituent les proprié-
taires exclusifs de I'entreprise. Par conséquent, ils peuvent contribuer de
maniere significative a la formation de la stratégie,

B - Le conseil d’administration

Les intéréts des actionnaires sont représentés par le conseil d"administra-
tion. I1 est chargé de nommer les dirigeants, de fixer leur rémunération el
de controler leurs actions,

Il - 'IMPORTANCE DE L'APPROCHE
« SHAREHOLDER »

51 'approche « shareholder » a traditionnellement prédoming dans le systeme de
gouvernance anglo-saxon, elle exerce également une influence importante sur
d’autres systemes de gouvernance nationaux. Par exemple, le poids grandissant
de I'approche « shareholder » est susceptible de remettre en cause la solidité des
relations partenariales établies entre les différents acteurs qui caractérise le sys-
teme de gouvernance germano-nippon. On peut notamment observer un
affaiblissement de I'interpénétration banque-industrie et une dispersion croissante
de 'actionnariat (¢f. fiche 13).
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Fiche L’APPROCHE
g (e « STAKEHOLDER »

L approche « stakeholder » caracténse le systeme de gouvernance germano-nip-
pon. Il s’agit de prendre en considération les intéréts des différentes parties
prenantes de 1'entreprise qui sont susceptibles de contribuer a la formation de la
stratégie : les actionnaires, les salariés, les fournisseurs, les clients, les banques,
I'Etat, etc. (Albert, 1991 ; Boissin, Guieu et Wirtz, 2001).

L’approche « stakeholder »

Parties prenantes

¢

Décisions stratégiques des dirigeants

Le systéme de gouvernance germano-nippon est fondé sur une logique de coopé-
ration et de partenariat. Cette logique coopérative se manifeste notamment au
niveau des relations entre les banques et les entreprises, les relations entre les sec-
teurs public et privé, les relations industrielles et les relations entre les entreprises
(Mayrhofer, 2001).

| - 'INFLUENCE DES BANQUES

L’expression « capitalisme bancaire » refléte le role prépondérant joué par les
banques dans le systéme de gouvernance germano-nippon. Les banques y sont
trés attentives aux besoins des entreprises. Elles participent a leurs stratégies de
développement, leur proposent de nombreux services et les font bénéficier de leur
réseau de relations. Par ailleurs, les banques détiennent des participations minori-
taires dans de nombreuses sociétés, y compris les plus grandes. De méme, les
grands groupes industriels détiennent des participations dans le capital des
banques. 1l parait important de souligner que, dans le systéme germano-nippon,
les banques demeurent des partenaires relativement stables, v compris comme
actionnaires. L interpénétration banque-industrie, bien qu'elle devienne plus
faible, continue & faciliter I'élaboration de stratégies de développement a plus
long terme.

Par exemple, dans la négociation de I'alliance signée entre Renault et Nissan, les
bangues japonaises ont joué un rile relativement important.
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Il - LES RELATIONS ENTRE SECTEURS PUBLIC
ET PRIVE

Les entreprises allemandes et japonaises bénéficient également de appui des
pouvoirs publics, méme si la politique industrielle mise en place se veut pragma-
tique et discréte. Dans certains domaines, de véritables réseaux de partenariat se
sont établis entre secteur public et secteur privé. Un exemple est fourni par la for-
mation ol les liens entre secteur public et secteur privé sont relativement étroits,
En Allemagne, ces relations partenariales se manifestent notamment dans « le
systeme dual » qui est fondé sur le principe de "alternance et sur une liaison
étroite entre 1'école et 'entreprise.

Il - LES RELATIONS INDUSTRIELLES

Au niveau des relations industrielles, le dialogue entre les différents partenaires
sociaux favorise la stabilité du systéme, Par exemple, en Allemazne, le principe
de « cogestion » (Mithestimmung), qui concerne toutes les entreprises de plus de
2000 salanés, prévoit une représentation paritaire des actionnaires et des salanés
dans le conseil de surveillance (Aufsichisrar), organe qui est chargé de superviser
le directoire ( Vorstand). responsable de la gestion proprement dite. Outre |"acces
a I'information, le principe de cogestion permet aux salariés d'infléchir les déci-
sions stratégiques et financiéres de leur entreprise. Si le président du conseil de
surveillance est obligatoirement choisi parmi les actionnaires, la représentation
des salariés au sein d'un organe de décision est néanmoins significative. Le sys-
teme renforce le sentiment collectif d’appartenance et autorise une meilleure
adhésion des salariés aux objectufs de I'entreprise. Dans cette perspective, il
parait important de remarquer que le principe de cogestion et Ia coexistence d'un
directoire et d’un conseil de surveillance réduisent la latitude dont dispose le pré-
sident du directoire (Verstandsvorsitzender) par rapport & son homologue
francais, le président directeur général (PDG).

IV - LES RELATIONS INTERENTREPRISES

La logique coopérative touche également les relations entre les entreprises. Par
exemple, les grandes entreprises ont ["habitude de collaborer avec les entreprises
de taille plus modeste : elles les associent a la réalisation de contrats, participent &
la formation de cadres et d ouvriers professionnels et organisent des structures
d information et dorganisation de la profession. Ces relations partenariales
conférent davantage de flexibilité aux grands groupes et permettent aux entre-
prises de taille plus restreinte de mettre a profit leur spécialisation et de s appuyer
sur des compétences complémentaires. Dans le domaine de la sous-traitance, des
participations croisées favorisent la collaboration entre fournisseurs et clients,
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“-.  L'ENVIRONNEMENT
4 GENERAL

L’environnement général désigne I"ensemble des facteurs externes qui sont sus-
ceptibles d’influencer 'entreprise el son marché. [l peut étre décomposé en six
catégories d’éléments : la démographie, I'économie, le dispositif institutionnel, les
ressources naturelles, la technologie et le contexte culturel. L analyse de ces
variables permet & I'entreprise de détecter les principales opportunités et menaces.

L’environnement général de I’entreprise

Environnement Environnement Environnement
démographique economigque institutionnel

et son marché
1-—-—__‘_‘__

Environnement Environnement Environnement
culturel technologique naturel

| - ENVIRONNEMENT DEMOGRAPHIQUE

Les caractéristiques de la population déterminent le marché d une entreprise.
Plusieurs éléments doivent étre pris en compte : la taille, la distribution géogra-
phigue, la densité, la mobilité, la répartition par age, le taux de natalité, de
nuptialité et de déces.

L'environnement démographique actuel est marqué par la hausse de la population
mondiale, la croissance des ménages non-familiaux, le vieillissement de la popu-
lation et la mobilité géographigue des personnes, notamment dans les pays
occidentaux.,

Il - 'ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE

Plusieurs facteurs constitutifs de 'environnement économique exercent une
influence majeure sur le marché d’une entreprise: la nichesse économique d’un
pays ou d’une région, le taux de croissance de I'économie, le pouvoir d’achat, le
taux d'intlation, le recours a I'épargne et au crédit,

L*environnement économique se caractérise par le ralentissement de la croissance
dans les pays occidentaux, mais par des taux de croissance élevés sur les marchés
émergents comme la Chine et 1" Inde.
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[l - 'ENVIRONNEMENT INSTITUTIONNEL

L.’environnement institutionnel définit le cadre dans lequel les entreprises et les
individus mettent en ceuvre leurs activités, Lentreprise doit prendre en compte
Iintervention de I'Etat et la complexité de la jurisprudence. 11 peut étre utile
d’établir des relations avec 1"admimstraton publique (par exemple. a travers une
association ou un syndicat professionnel).

Les réglementations en vigueur concernent la structure des marchés er la
conduite des entreprises. Elles visent aussi a défendre les intéréts des consomma-
teurs (par exemple, en matiére de sécurité). Enfin, [ 'Etat intervient de fagon
directe sur de nombreux aspects qui concernent fa gestion stratégique des entre-
prises, par exemple a travers les réglementations portant sur la politique
salariale et la pollurion,

IV - 'ENVIRONNEMENT CULTUREL

L’ environnement culturel constitue une variable complexe: en effet, tout individu
nait et grandit dans une culture qui est susceptible d'influencer ses comportements.

Les membres d une société partagent de nombreuses valeurs et crovances qui
arientent leurs amitudes er comportemenis. Au sein  ‘une société, on peut consta-
ter la coexistence de plusienurs groupes culturels dont les membres partagent les
mémes opinions et centres d'intérét (par exemple, des groupes ethnigues, des
groupes religieux).

V - 'ENVIRONNEMENT TECHNOLOGIQUE

L entreprise doit chercher & identifier les nouvelles technologies et & déceler les
innovations prometteuses. L'accélératon du progres technique incite les entre-
prises 4 consacrer des sommes importantes & la recherche et & renouveler en
permanence |"offre proposée,

VI - 'ENVIRONNEMENT NATUREL

Quatre tendances d’évolution de 'environnement naturel sont susceptibles
d'influencer les décisions stratégiques: le mouvement écologique, la penure de
certaines matiéres premieres, ["accroissement de la pollution et I'intervention éta-
tique dans la gestion des ressources naturelles (cf. tiche 44).
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LENVIRONNEMENT
TS CONCURRENTIEL

Apres analyse de I'environnement général (cf. fiche 14). I'entreprise doit égale-
ment examiner son environnement concurrentiel. L objectif consiste a définir les
manoeuvres que 'entreprise doit accomplir afin d’optimiser sa position sur le
marché, Pour évaluer 1"attrait et la structure du marché, il est conseillé d utiliser
le modeéle des cing forces concurrentielles proposé par M. E. Porter.

| - LE MODELE DES CINQ FORCES
CONCURRENTIELLES

Selon M. E. Porter (1982), I"attrait d’un marché ou d’un segment peut étre appre-
cié & partir de cing forces: la rivalité entre concurrents existants, la menace
d’entrée de nouveaux concurrents, la menace de "arrivée de produits de substitu-
tion, la position de force des fournisseurs et la position de force des clients.
L'entreprise peut envisager d'atteindre une position défensive face & un déplace-
ment éventuel des forces concurrentielles, d’influer sur I'équilibre de ces forces,
mais aussi d anticiper leur évolution.

Les cing forces concurrentielles selon M. E. Porter

Entrants potentiels |
i - Concurrents £

Fournisseurs ————= : -——— Clients
| existants

T

| Substituts

Il - LES CINQ FORCES CONCURRENTIELLES

L entreprise doit évaluer I"'importance relative des différentes forces concurren-
tielles. Celle-ci est susceptible de varier en fonction des secteurs d’activité.
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A-

C-

La rivalité entre concurrents existants

Liintensité de la nvalité entre les concurrents existants dépend principa-
lement de la dynamique de "offre et de la demande, du nombre et de la
taille des concurrents et des stratégies suivies par la concurrence.

Par exemple, dans Uindustrie awtomaobile, la rivalité entre concurrents
existants peut éire considérée comme importante, car les consiructeurs
s'affrontent sur un marché gui a atteint le stade de maturité dans la plu-
part des pavs occidentaux, 1l en va de méme pour le sectenr du
textile-habillement of de nombreuses margues cherchent & séduire les
CONSOMMAatenrs.

La menace d’entree de nouveaux concurrents

La menace d'entrée de nouveaux concurrents est dautant plus forte que
les barriéres & I'entrée sont faibles et que le comportement des concur-
rents existants n’est pas dissuasif. Les barmeres a 'entrée peuvent élre
de nature financiére, commerciale ¢t réglementaire, mais elles peuvent
aussi concerner les conditions liées aux processus de conception, de pro-
duction et de commercialisation des produits (par exemple, les
économies d'échelle, ¢f. fiche 22 et les économies de champ, ¢f fiche
27). Les concurrents existants peuvent contribuer a affaiblir ou & renfor-
cer les barrieres i I'entrée.

Dans le domaine amtomobile, la menace d'entrée de nouveaux concur-
rents se révele étre relativement faible, car les barriéres a Uentrée sont
significatives. Les capitaux requis pour financer 'entrée dans le secteur,
les compétences technologiques et Ueffort commercial nécessaire pour
construire une image de marque et pour séduire les clients sont impor-
rants. Par ailleurs, la pression sur les couts est considérable, et les
entreprises ont besoin d'atteindre une certaine taille pour étre compéri-
tives. A l'inverse, dans le textile-habillement, la menace de nouveaux
entrants parait plus forte. Les barriéres financiéres sont moins impor-
tantes que dans le sectewr automobile, car les entreprises peuvent plus
facilement délocaliser er sous-traiter certaines activités. Par ailleurs, les
tendances de la mode évoluent vite et les consommateurs achétent plus
facilement de nouvelles margues. En raison du nombre important de
concurrents existants et de évolution rapide de leur poids respectif, il
est difficile de renforcer durablement les barriéres a lentrée.

La menace de |'arrivée de produits
de substitution

La menace de Marrivée de produits de substitution dépend de la possibi-
lité de remplacement des produits existants par de nouveaux produits.
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Ces produits doivent remplir les mémes fonctions que les produits exis-
tants ou satisfaire les mémes besoins exprimés par les clients.

Pour les constructeurs automobiles, les produits de substitution sont
représentés par d autres moyens de transport, Compte tenu de la prise de
conscience grandissante par les consommateurs des enjeux liés au déve-
loppement durable et aux risques écologiques (cf. fiche 44), les
transports publics comme le bus et le train constituent une menace réelle
pour les constructeurs. En revanche, pour les fabricants d’articles de tex-
tile, la menace de produits de substitution est trés faible.

D - La position de force des fournisseurs

La position de force des fournisseurs qui traduit le pouvoir de négocia-
tion des différents fournisseurs de Uentreprise est liée au nombre et aux
compétences spécifiques possédées par les fournisseurs. Si les fournis-
seurs sont nombreux et facilement interchangeables, leur pouvoir de
négociation vis-a-vis des producteurs est faible. Dans ce cas, les fournis-
seurs ne constituent pas une réelle menace pour les fabricants.

Dans le sectenr antomaobile, la position des fournisseurs dépend des pro-
duits gui sont vendus awx constructeurs. Les fournisseurs qui fabriguent
des produits trés spécifiques et a forte valeur ajoutée détiennent un pou-
voir de négociation plus important que ceux qui commerctalisent des
produits standardisés et a faible valeur ajoutée. Dans le domaine du tex-
tile-habillement, le pouvoir de négociation des fournisseurs est
eénéralement [imité, car la plupart des fabricants travaillent avec une
multitude de fournisseurs indépendants qui peuvent facilement étre rem-
placés par d autres fournisseurs,

E - La position de force des clients

La position de force des clients peut concerner la distribution, les
consommateurs et d’autres entreprises (par exemple, dans le secteur
industriel). Le pouvoir de négociation de la distribution dépend du degré
de concentration du systeme de distribution et du nombre de fabricants
qui commercialisent la méme catégorie de produits. Les consommateurs
et les clients industriels détiennent une position de force lorsque I"offre
est abondante et peu différenciée.

Les constructenrs awtomobiles doivent prendre en considération la posi-
tion détenue par les clients. En effet, les modéles proposés par les
différentes margues sont nombreux et les consommatenrs détiennent un
pouvoir de négociation assez important vis-a-vis des concessionnaires.,
Il en va de méme pour le secteur du textile-habillement on offre de pro-
duits est abondante et oii les consommateurs peuvent facilement choisir
o ‘autres margues.
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s LES GROUPES

STRATEGIQUES

Les groupes stratégiques sont des entreprises qui appartiennent & un méme sec-
teur d’activité et gui suivent la méme stratégie ou une stratégie similaire. Ces
entreprises présentent des caractéristiques similaires et stables dans le temps
(Porter, 1982).

| - LA CONSTITUTION DES GROUPES
STRATEGIQUES

A-

Les déterminants des groupes stratégiques

Plusieurs facteurs peuvent déterminer la constitution de groupes straté-
giques au sein d'un secteur d’activité : le degré de spécialisation et
dintégration verticale, les facteurs de compétitivité (notamment en
termes de colits et de maitrise technologique), la qualité des produits et
des services proposés, 'image de marque, la politique de prix, le mode
de distnbution, la politique commerciale et les relations entrelenues avec
les pouvoirs publics.

Par exemple, dans le secteur hirelier, les groupes stratégiques sont
constitués par les différentes catégories d'hatels (réparties en fonction
du nombre d’éroiles et des prestations offertes). Dans U'industrie auto-
mohile, les groupes stratégigues sont représentés par les marques qui
s adressent au méme segment de clieniéle.

La selection des principaux déterminants

Pour identifier les groupes stratégiques, M. E. Porter (1982} recom-
mande de regrouper les entreprises selon les deux dimensions
compétitives les plus importantes. Un groupe stratégique est alors
constitué par les entreprises qui ont fait des choix similaires voire iden-
tigques sur les deux éléments sélectionnés, Chaque groupe stratégique se
caractérise par un profil stratégique et par une performance économique
qui résulte de sa position particuliere et de 'environnement concurren-
tiel du secteur.
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Il - UANALYSE DES GROUPES STRATEGIQUES

L'examen des groupes stratégiques permet de déterminer la structure concurren-
tielle d’un secteur d’activité. Il contribue & une meilleure connaissance des
conditions d'entrée dans 1'un des groupes et dans le secteur, de la rivalité concur-
rentielle au sein de chaque groupe stratégique et de la lutte concurrenticlle entre
les groupes stratégiques. En régle générale, la concurrence intra-groupe est plus
intense que la concurrence inter-groupe. Les groupes stratégigques sont suscep-
tibles d’évoluer dans le temps. en fonction du cyele de vie du secteur et du
comportement des acteurs.

Dans Uhotellerie, la rivalité concurrentielle enire les acteurs apparienant d un
méme groupe straiégigue parait importante. En effer, les services proposés par
wne méme carégorie d hovels paraissent similaires. Par ailleurs, certaing groupes
hateliers possédent plusieurs chaines d"hatels appartenant a une méme catégorie
ou a des catégories différentes. Un exemple est fourni par le groupe Accor qui
gére plusieuwrs chaines d'hotels : Erap, Formule 1, Ibis, Mercure, Novotel, Sofitel
et Suitehotel. Il en va de méme pour le sectewr automobile : les margues Alfa
Romeo, Audi, BMW, Mercedes et Saab se concurrencent ainsi sur le segment
« premium » qui se situe entre celut des margues généralistes (par exemple,
Citroén, Peugeot) et les margues de luxe (par exemple, Bentlev, Jaguar). Le
groupe Volkswagen posséde des margues gui appartient a plusieurs groupes
stratégigues {Audi, Bentlev, Bugatri, Lamborghini, Seat, Skoda, Volkswagen),

Il - LA CONCURRENCE ENTRE GROUPES
STRATEGIQUES

L intensité concurrenticile entre les groupes stratégiques qui appartiennent a un
meéme secteur d activité dépend du nombre et du poids respectit des diftérents
groupes stratégiques, du degré de différenciation des produits proposés et des
caracteristiques de leur chientele. Les perspectives d elargissement des marches,
notamment & I'échelle internationale, peuvent également jouer un role important
(Strategor, 2005).

Dans le domaine hotelier, la concurrence entre les différents groupes straté-
gigues est réelle, car les consommateurs sonl susceptibles de changer de
catégorie d'haotel. Dans le secteur automobile, la concurrence entre les groupes
stratégiques existe, mais elle parait moins importante gue dans le domaine hite-
lier.
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.~ LA SEGMENTATION

17 STRATEGIQUE

La segmentation stratégique consiste a diviser les activilés de Ientreprise en un
certain nombre de groupes, aussi homogenes que possible, appelés domaines
d’activité stratégique ou segments stratégiques (Strategor, 2005). Pour chaque
domaine d’activité stratégique, (DAS, Strategic Business Unit - SBU), I'entre-
prise doit élaborer une stratégie spécifique, appelée stratégie d activité (business
strategy, cf. fiche 2).

| - LES SEGMENTS STRATEGIQUES

Les segments stratégiques regroupent des produits et services qui présentent des
caractéristiques similaires. [ls constituent les unités de base de I'analyse straté-

gique.

Par exemple, le groupe Danone détient trois domaines d'activité stratégique : les
produits laitiers frais, les boissons, et les biscuits. Le groupe L'Oréal posséde
guatre domaines d’activité stratégigue : les produits professionnels, les produits
grand public, les produits de luxe et la cosmétigue active, Les domaines d acti-
vité stratégique du groupe anglo-néerlandais Unilever sont les suivants ; produits
alimentaires, produits d'entretien et produits cosmétiques. Le groupe PSA
Peugeot Citroén gére également plusienrs domaines d activité strarégique @ les
véhicules, 'éguipement automobile, les motocyeles, le financement automobile,
ef le transport et la logistigue.

Il - LES CRITERES DE SEGMENTATION

Pour identifier les domaines d’activité stratégique (DAS), 'entreprise peut utili-
ser un ou plusieurs critéres de segmentation, Ceux-ci peuvent étre internes el
externes a I'orgamisation (Strategor, 20035).

Les principaux criteres de segmentation

Critéres internes Critéres externes
“« Fonction remplie par les produits K Type de clientéle
* Partage de ressources et de * Circuit de distribution
compétences e
* Structure des cotts
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A - Les critéres internes

Les principaux critéres internes utilisés sont la fonction remplie par les
produits, le partage de ressources et de compétences, et la structure des
Cots.

1. La fonction remplie par les produits

Les activités d une entreprise peuvent étre réparties selon la fonction
qui est remplie par les produits et services commercialisés.

2. Le partage de ressources et de competences

Le partage de ressources et de compétences constitue également un
critére de segmentation pertinent. Il s"agit souvent de savoir-faire
concernant les technologies et les relations commerciales,

3. La structure des cofits

La structure des colts permet d'analyser les différents ¢léments de la
chaine de valeur (¢f. fiche 19) de chaque activité. 1l convient d'éva-
luer les colits spécifiques & chague activitgé et les codts partages par
plusieurs activités. L importance relatve des colits spécifiques et des
colits partagés permet de déterminer appartenance de deux activités
a un méme segment stratégique.

B - Les criteres externes

Les principaux critéres externes emplovés sont le type de cliemiéle, le
circuit de distribution et la concuwrrence.

1. Le type de clientéle

L'entreprise peut répartir ses activités en fonction des catégories de
clientele visées. Par exemple, on peut €tablir une distinction entre les
produits destinés aux consommateurs (Business ro Consumer, B 1o C)
et les produits vendus i d’autres entreprises (Business to Business,

B to B).

2. Le circuit de distribution
Les circuits de distnbution peuvent aussi constituer un critere de seg-
mentation determinant, notamment lorsque 'entreprise doit
développer des compétences spécifiques pour gérer ses relations avec
différents circuits de distribution,
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3. La concurrence

Les activités peuvent également étre divisées selon les concurrents
qui s'affrontent sur un méme segment. Dans cette optique, | entre-
prise peut se référer aux groupes stratégiques identifiés dans un méme
secteur d'activité (cf. fiche 16).

Il - SEGMENTATION STRATEGIQUE
VS. SEGMENTATION MARKETING

Il est important de distinguer la segmentation stratégique et la segmentation
marketing.

A - La segmentation stratégique

La segmentation stratégique porte sur les activités de entreprise. Elle
permet de gérer un portefeuille d activités et s'inscrit dans le moyen et
long terme.

B - La segmentation marketing

La segmentation marketing conceme le marché de 'entreprise. Elle vise
a regrouper les consommateurs en un certain nombre de sous-ensembles
dans le but de proposer une politique marketing spécifique pour chaque
segment identifié, Par exemple, Uentreprise peut choisir de regrouper les
consommateurs en fonction de leur origine géographique, de leur ige, de
leur catégorie socio-professionnelle ou de leur comportement d’achat
(Mayrhofer, 2006).
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ache L’AVANTAGE
© 18 CONCURRENTIEL

Pour rester compétitive, I'entreprise doit acquérir et conserver un ou plusieurs
avantages sur la concurrence. Un avantage concurrentiel procure a 'entreprise
une source de revenus supérieurs i la moyenne de son secteur d'activité ou de son
domaine d’activité. Il peut résulter d’une exploitation de position ou d’une explo-
ration de voies nouvelles. Deux types d’avantages concurrentiels peuvent étre
distingués : I'avantage concurrentiel de position et 'avantage concurrentiel dyna-
mique ( Koenig, 2005).

| - 'AVANTAGE CONCURRENTIEL DE POSITION

L avantage concurrentiel de position peut étre lié a la structure concurrentielle et
4 la répartition des ressources.

[.’avantage concurrentiel de position

> Avantage concurrentiel de position

Structure concurrentielle

Répartition des ressources

e — —

A - U'avantage concurrentiel lie a la structure
concurrentielle

L avantage concurrentiel de position peut résulter de la structure du
champ concurrentiel. Dans cette perspective, I'avantage concurrentiel
procede essentiellement de la valeur qu’une entreprise est capable de
créer pour ses clients. Pour identifier les sources de I"avantage concurren-
tiel, il est nécessaire d’analyser les cing forces concurrentielles (cf. fiche
|5) et 'ensemble des activités exercées (¢f. fiche 19) (Porter, 1986).

B - L'avantage concurrentiel lié aux ressources

L."approche fondée sur les ressources considére que I'avantage concur-
rentiel résulte principalement d'une répartition ou d’'un accés
asymétriques aux ressources stratégiques (Barney, 1991 ; Wernerfelt,
1984 ). Selon cette approche, la construction d’un avantage concurrentiel
doit s’appuyer sur une valorisation supérieure des ressources possédées
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par I'entreprise. Pour contribuer au développement d'un avantage
concurrentiel durable, une ressource ou une compétence doit respecter
six conditions : la valeur, la rareté, la non-imitation, la longévité, la non-
substitution et I"appropriation (cf. fiche 6),

Il - 'AVANTAGE CONCURRENTIEL DYNAMIQUE

L avantage concurrentiel dynamigue peut provenir de la rivalité entre les concur-
rents ou d une nouvelle combinaison de ressources.

L.’ avantage concurrentiel dynamique

Rivalité entre concurrents \
Avi
Combinaison de rﬂﬁﬂl}l.ll'tﬂﬁ—r”ﬂ

intage concurrentiel dynamigue

A-

L’avantage concurrentiel lié a la rivalité des
concurrents

L. avantage concurrentiel peut provenir de la rivalité entre les entreprises
qui se concurrencent dans un méme secteur ou domaine d activité,
Chague action stratégique peut ainsi engendrer des réactions de la part
des concurrents. Cette dynamique concurrentielle stimule la découverte
entrepreneuriale et 'apprentissage. Les entreprises sont alors incitées a
développer de nouvelles ressources et compétences organisationnelles
(Smith, Grimm et Gannon, 1992),

L'avantage concurrentiel lié a une nouvelle
combinaison de ressources

L avantage concurrentiel peut aussi résulter d une nouvelle combinaison
de ressources. L'entrepreneur peut ainsi procéder a des découvertes ou
maodifier la combinaison des ressources existantes, Le premier change-
ment mtervient de maniére incrémentale, le second de maniére
discontinue. La nouvelle combinaison de ressources peut conduire i la
fabrication d’un produit nouveau, a I'introduction d"une méthode de pro-
duction nouvelle, & l'ouverture d’un débouché nouveau, a la conguéte
d une source nouvelle de maticres premiéres ou a la réalisation d'une
nouvelle organisation industrielle (Schumpeter, 1935).
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Fiche LA CHAINE
DE VALEUR

Le concept de chaine de valeur, développé par M. E. Porter (1986), permet de
décomposer la firme en neuf activités élémentaires. Connectées entre elles au
sein de la chaine, celles-ci peuvent étre réparties en deux catégories : les activités
principales et les activités de soutien.

La chaine de valeur selon M. E. Porter

Activités Infrastructure de la firme \}h

=

de Gestion des ressources humaines
soutien

Développement technologique

-

Approvisionnements

Commer-
cialisation | Services
el vente

Logistique . Logmstigque
= q Production slstg
interne externe

Activités principales

| - LES ACTIVITES PRINCIPALES

Les activités principales impliquent la création matérielle et la vente du produit,
son transport jusqu’au client et son service apres-vente. Elles sont divisées en
cing éléments : la logistique interne, la production, la logistique externe, la com-
mercialisation/vente et les services.

1. La logistique interne
La logistique interne désigne les activités associées i la réception, au
stockage et a IMaffectation des moyens de production nécessaires au
produit, par exemple la manutention, I'entreposage, le contrdle des
stocks et la programmation des transports.

2. La production

La production concerne les activités liées i la transformation des
moyens de production en produit fini, par exemple le fonctionnement
des machines, I'assemblage, I'emballage et I'entretien des équipe-
ments.
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3. La logistique externe
La logistique externe couvre les activités associées 4 la collecte, au
stockage et a la distribution physique des produits aux clients, par
excmple 'entreposage des produits finis, la manutention, le traite-
ment des commandes et la fixation des calendriers de livraison.

4. La commercialisation/vente

La commercialisation/vente correspond aux activités associées a la
fourniture des moyens par lesquels les clients peuvent acheter le pro-
duit et sont incités i le faire, par exemple la geston de la force de
vente, la fixation des prix, la publicité, la sélection des circuits de dis-
tribution et les relations avec les distributeurs,

5. Les services

Les services concernent les activités associées a la fourniture de ser-
vices visant 4 accroitre ou a maintenir la valeur du produit, par
exemple Uinstallation, la réparation. la formation et "adaptation du
produit,

Il - LES ACTIVITES DE SOUTIEN

Les acuvités de soutien viennent a 'appuil des activités principales et couvrent
I"infrastructure de la firme, la gestion des ressources humaines, le développement
technologique et les approvisionnements. L infrastructure concerne toute la
chaine de valeur. La gestion des ressources humaines, le développement techno-
logique et les approvisionnements peuvent soutenir des activités principales
particulieres ou tous les maillons de la chaine.

1. L'infrastructure de la firme

L infrastructure de la firme couvre la direction générale, la planifica-
tion, la finance, la comptabilité, le service jundique. les relations
extérieures et la gestion de la quahté. Selon le degré de diversification
de Ta firme (¢f. fiche 27), les actvités liées 4 Minfrastructure peuvent
étre regroupées ou étre réparties entre le siege central et les diffé-
rentes divisions,

2. La gestion des ressources humaines

La gestion des ressources humaines concerne le recrutement,
I'embauche, la tormaton, le développement personnel et la rémunéra-
tion du personnel. Elle détermine les compétences et les motivations
des salaniés amsi que les cotts hiés aux embauches et 4 la formation,

1
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3. Le développement technologique

Le développement technologique désigne les activités qui visent
améliorer le produit et le processus de production. Dans la plupart des
entreprises, les technologies sont variées : elles vont des technologies
utilisées pour la gestion des commandes jusqu”aux technologies
incorporées dans le produit proprement dit,

4. Les approvisionnements

Les approvisionnements correspondent i 'achat des movens de pro-
duction utilisés dans la chaine de valeur de la firme. Les movyens de
production achetés concernent des matiéres premicres, des fournitures
et d autres articles consommables i coré d actifs tels que des
machines, des éguipements de bureaun et de laboratoire, et des béti-
ments.
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20 STRATEGIQUE

Le plan stratégique est une procédure formalisée par laguelle une entreprise fixe
les grandes orientations de son développement. Elaboré par la direction générale,
il détermine les objectifs généraux, les valeurs distinctives, les domaines d’acti-
vité stratégique (DAS), I'allocation des ressources i chaque domaine d activité
stratégique, la planification du portefeuille d activités et les modalités de mise en
ceuvre des projets de développement. Le plan stratégique s'inscrit dans le moyen
et long terme (Strategor, 2003).

Le plan stratégique de I’entreprise

Objectifs généraux

Y

Valeurs distinctives

Idenlificuii!;n des DAS

Y

Allocation des ressources aux DAS

Planification du portefeuille d*activités

Modalités de mise en ceuvre des projets

| - LES OBJECTIFS GENERAUX DE L'ENTREPRISE

Les objectifs généraux de 'entreprise peuvent étre de nature quantitative et quali-
tative. Ils peuvent porter sur la position concurrentielle, la rentabilité, la
croissance. 'innovation, la productivité et les ressources financiéres. Ils sont
généralement fixés pour une période annuelle et s'inscrivent dans une politique
définie pour une période allant de trois i cing ans.
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Il - LES VALEURS DISTINCTIVES
DE L'ENTREPRISE

Les valeurs distinctives se référent A I'identité, au métier et & la mission de
I"entreprise. Elles influencent les relations avec les différentes parties prenantes
(¢f. fiche 11), notamment avec les actionnaires, les salariés, les clients, les distn-
buteurs et les fournisseurs.

Les valeurs distinctives de I'entreprise

Métier - = Mission

[dentité

68

A -

l'identite

L identité correspond aux caractéristiques qui sont mises en avant dans
le but de donner une représentation spécifique de I'organisation. Elle est
lice & la capacité de I'entreprise, par le biais de 'image qu’elle donne
d’elle-méme, i affirmer son unité et 4 assurer sa stabilité et sa cohé-
rence. Lidentité d'une entreprise résulte de facteurs politiques et
structurels (par exemple, les orientations stratégigues, le systéme de
valeurs des dingeants), mais aussi des interactions des acteurs au sein de
I"organisation (par exemple, les motivations et le comportement des
salariés) (Gervais, 2003).

F oo
Le metier
Le métier peut étre défini comme la capacité a gérer un systéme de res-
sources afin d'offrir une prestation déterminée. Il correspond aux
savoir-faire possédés par 'entreprise et 4 sa capacité i organiser et &
gérer la complémentarité des savoir-faire. La maitrise d"un métier parti-
culier peut étre valorisée dans des activités différentes (Koenig, 2004),

La mission

La mission traduit la contribution apportée par ['entreprise pour
repondre aux besoins et aux attentes de différents groupes d’acteurs, par
exemple des clients. Si les exigences de ces acteurs évoluent, I'entre-
prise peut étre amenée i transformer sa mission et 4 acquérir des
compétences nouvelles (Koenig, 2004).
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lil - IDENTIFICATION DES DOMAINES
D’ACTIVITE STRATEGIQUE

L’entreprise doit également déterminer ses différents domaines d’activité straté-
gique (DAS), en effectuant une segmentation stratégique. Celle-ci consiste a
diviser les activités de Uentreprise en un certain nombre de groupes, aussi homo-
genes que possible, appelés segments stratégiques. Les critéres de segmentation
retenus peuvent étre internes ou externes a I'organisation (¢f. fiche 17),

IV - ALLOCATION DES RESSOURCES AUX
DOMAINES D’ACTIVITE STRATEGIQUE

Elle doit ensuite décider de 1'allocation des ressources a chaque domaine d’acti-
vité stratégique (DAS) en évaluant sa position concurrentielle et les perspectives
d'évolution du secteur. A cette fin, elle peut utiliser les modéles d’analyse straté-
gique (cf. fiches 21-24),

V - LA PLANIFICATION DU PORTEFEUILLE
D’ACTIVITES

Dans la gestion du portefeuille d’activités, 'entreprise peut étre amenée a déve-
lopper des activités nouvelles et a abandonner des activités peu rentables.
L'entreprise doit veiller 4 disposer d’un portefeuille équilibré d’activités permet-
tant d’atteindre les objectifs généraux fixés.

VI - LES MODALITES DE MISE EN CEUVRE
DES PROJETS

L entreprise doit enfin déterminer les modalités de réalisation des projets de
développement prévus pour chaque domaine d’activité stratégique. Elle peut
choisir de développer ses activités en interne ou de procéder i un développement
par rapprochement (cf. fiches 39-42).
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Iche LA MATRICE BCG 1

Les modeles d’analyse stratégique permettent d’évaluer I'équilibre du portefeuille
d activités d'une entreprise. En régle générale, les domaines d’activité stratégique
(DAS) sont positionnés sur une matrice en fonction de deux indicateurs, dont 1'un
est externe et I"autre interne & 'organisation. Les matrices développées par les
cabinets de conseil Boston Consulting Group (BCG 1 et BCG 2), McKinsey et
Arthur D. Little (ADL) visent & améliorer "allocation des ressources aux diffé-
rents domaines d activité stratégique (DAS) et & orienter les choix stratégiques de
I'entreprise.

| - LES INDICATEURS UTILISES

Le premier modele élaboré par le Boston Consulting Group (matrice BCG 1) per-
met de repérer les différents domaines d activité stratégique (DAS) d une
entreprise sur une matrice a partir du taux de croissance du marché et de la part
de marché relative.

A - Le taux de croissance du marché

L axe vertical de la matrice mesure le taux de croissance du secteur
augquel appartient le domaine d’activité considéré. Le taux de croissance
varie en fonction du cycle de vie du marché (¢f. fiche 24).

B - La part de marche relative

L axe horizontal de la matrice indique la part de marché relative détenue
par I'entreprise dans chaque domaine d activité stratégique. La part de
marché (PdM) relative correspond au pourcentage des ventes réalisées
par I'entreprise dans un domaine d’activité donné par rapport aux ventes
enregistrées dans ce domaine d’activité par le(s) concurrent(s) le(s) plus
important(s). L indicateur permet de déterminer la position concurren-
tielle de I'entreprise, et plus précisément la distance entre I'entreprise et
le(s) concurrent(s) le(s) plus important(s). Il exprime également la struc-
ture concurrentielle du marché,

Ventes réalisées par I'entreprise dans un domaine dactivité
PdM relative = — -
Ventes réalisées par le(s) concurrent(s) le(s) plus important(s)
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Sile calcul porte sur la part de marché détenue par Uentreprise par rapport a son
principal concurrent, un chiffre égal a 0.5 révéle que Uentreprise posséde une part
de marché égale a 50 % de celle détenue par le leader du marché, un chiffre égal
I signifie que 'entreprise détient la méme part de marché gue son principal
concurrent el un chiffre égal a 5 traduit une position de leadership affirmée, le
principal concurrent n'avant gue 20 % de la part de marché détenue par I'entre-
prise.

Il - LA POSITION DES ACTIVITES
SUR LA MATRICE

A partir des deux indicateurs retenus, chaque domaine d’activité stratégique
(DAS) peut étre positionné sur une matrice. Les activités sont généralement
représentées par un cercle dont la surface est proportionnelle au chiffre d’affaires
réalisé, Chaque case de la matrice correspond & une situation particuligre, don-
nant naissance a4 quatre types d activités : « les dilemmes », « les stars », « les
vaches i lait » et « les poids morts »,

La matrice BCG 1

Taux de croissance du marché

200 %
SLrs dilemmes
10 %
vaches i lait poids morts
-5 %
10 3 l 0,5 0.1

Part de marché relative

A - Les activités « dilemmes »

Les dilemmes (ou points d’interrogation, guestion marks) correspondent
a des activités @ faible part de marché dans un marché en forte crois-
sance. L'entreprise doit leur consacrer des moyens financiers importants
pour accroitre leur part de marché et les ransformer en stars.

B - Les activités « stars »

Les stars (ou vedettes, stars) connaissent une part de marché élevée dans
un marché en forte croissance. Elles sont avides de moyens financiers
qui leur permetient de poursuivre leur croissance. Lorsque la croissance
se ralentit, les stars deviennent des vaches & lait.
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C - Les activités « vaches a lait »

Les vaches i lait (cash cows) disposent d'une forte part de marché d'un
marché en faible croissance. Elles dégagent des ressources financiéres
importantes quit permettent a 'entreprise de financer d autres activités,
en particulier les dilemmes.

D - Les activités « poids morts »

Les poids morts (ou gouffres financiers, dogs) n'ont ni part de marché
importante ni croissance. Ils éprouvent beaucoup de difficultés pour sur-
vivre el ne peavent contribuer a la croissance des autres activités.

Il - ANALYSE DU PORTEFEUILLE D’ACTIVITES

La répartition des activités d'une entreprise entre les quatre cases de la matrice
révele la santé financiére de son portefeuille d’affaires et suggere des voies de
réorientation. A 1'issue de 1'analyse, I'entreprise peut décider de développer, de
maintenir, d’exploiter ou d*abandonner les différentes activités examinées,

1. Le développement d’activités

L. entreprise peut choisir de développer certaines activités, Cette stra-
tégie nécessite des invesussements : elle est souvent appliquée pour
les activités « dilemmes » qui peuvent étre transformeées en « stars »,

2. Le maintien d’activités

L'entreprise peut aussi s’ efforcer de maintenir des activités dans le
but de générer des ressources financiéres. Cette voie est notamment
consetllée pour les activités « vaches a lait » dont 'avenir est assuré.

3. L'exploitation d’activites

Il est aussi possible d’exploiter certaines activités afin d’améliorer la
rentabilité 4 court terme. Cette stratégie est recommandée pour les acu-
vités « vaches i lait » qui n’ont pas d’avenir et pour les activités « poids
IMOrts ».

4. ’'abandon d’activités

Enfin, 'entreprise peut décider d'abandonner certaines activités. Ce
choix concerne souvent les activités « poids morts » et les activités
« dilemmes » qui durent longtemps et gqui ne peuvent étre transformées
LI 4 SLATE =
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LA MATRICE BCG 2

Le cabinet de conseil Boston Consulting Group a développé un modele danalyse
qui tient compte des perspectives d’évolution de 'environnement concurrentiel
de I'entreprise. I1 est fondé sur I'idée que les entreprises qui réussissent le mieux
sont celles qui anticipent I'évolution du marché et qui créent des avantages
concurrentiels importants. L’ approche proposée prend en considération le fait
que la rentabilité dépend a la fois des prix et des colts.

| - LES INDICATEURS UTILISES

Les critéres de classification des différentes activités gérées par I'entreprise sont
la prime de prix et I'avantage de coilt.

A - La prime de prix

Pour certaines activités, 'entreprise peut bénéficier d'une prime de prix
que le client est prét & payer pour obtenir les produits recherchés. Cette
prime de prix varie en fonction des avantages que le client estime pou-
voir retirer du produit: la qualité, 'image, le design, les services, elc.
Ces attributs permettent de différencier |"offre proposée par rapport a la
concurrence.

B - L'avantage de coit

Pour d’autres activités, I'entreprise peut posséder un avantage en lermes
de cofits, Cet avantage peut étre obtenu grice & la réalisation d’écono-
mies d'échelle et d'effets d’expérience.

1. Les économies d’échelle

Les économies d’échelle correspondent & la diminution des cotts uni-
taires d’une activité donnée, imputée i I'augmentation des capacités
de production et du volume d’affaires. Les économies d’échelle
s"expliguent par 1'étalement des frais fixes sur des séries plus longues
et par la réduction du coiit des investissements par unité de capacité,
lorsque la capacité totale augmente (Strategor, 2005).
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2. L'effet d’expérience
L"effet d’expérience désigne la diminution des coiils unitaires ajoutés
réalisée grice & la production cumulée. Développée par le Boston
Consulting Group, la courbe d’expérience montre que le cofit unitaire
total d"un produit décroit d'un pourcentage constant chaque fois que
la production cumulée de ce produit par Ientreprise est multipliée par
deux.

L.a courbe d’expérience

Codit unitaire

A
250 T
200 4
1500 =
o0 -+
50+
Y T T T T Production cumulée
10 20 30 40 S0
La baisse des colits peut étre calculée i aide de la formule suivante :
v - E
1
C=C,
1'|"Illr-l
avec Volume cumulé de production & I'instant t

A"

V Volume cumulé de production i I'instant t-1
C Cofit umitaire 4 I'instant t

C Colt unitaire a I'instant t-1

E Taux d’expérience

L'effet d'expérience tient & trois causes principales: les économies d’échelle et
I"effet de taille permettant & I'entreprise de renforcer son pouvoir de négociation,
I"effet d’apprentissage lié a I'amélioration de la productivité au travail, I'innova-
tion et la substitution capital/travail résultant de I"amélioration du processus de
production (par exemple, grice au remplacement progressif de la main-d’ceuvre
par des moyens de production) (Strategor, 2005).

Il - LA POSITION DES ACTIVITES
SUR LA MATRICE

Les domaines d’activité stratégique (DAS) de I'entreprise peuvent élre position-
nés sur une matrice gui permet de distinguer guatre environnements
concurrentiels: les activités « de volume », les activités « d'impasse », les activi-
tés « fragmentées » et les activités « speécialisées ».
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A-

L.a matrice BCG 2

Prime de prix

+ fragmentation specialisation
- Impasse volume
- +
Avantage de coit

Les activites « de volume »

Les activités « de volume » correspondent a des activités ol les stratégies
de domination par les colits procurent un avantage concurrentiel détermi-
nant aux entreprises. Les produits ont tendance & étre standardisés et la
concurrence s'exerce essentiellement sur les prix. Dans ce cas, la rentabi-
lité est étroitement lie i la part de marché détenue par chaque entreprise.

Un exemple est fourni par U'industrie de 'électroménager ol de nom-
breuses entreprises délocalisent leurs activités dans des pavs oi le colt
de la main-d wuvre est moins important afin de réduire leurs coiits,

Les activités « d'impasse »

Les activités « d"impasse » constituent des activités ot ni les avantages
en termes de colts ni la différenciation des produits ne permettent de
développer un avantage concurrentiel durable. I1 s’agit d'un environne-
ment concurrentiel ob les barriéres & I'entrée sont faibles,

Le domaine des agences immobiliéres peut étre considéré comme une
activité d'impasse, car il s'agir d'un sectewr oi il est difficile de protéger
un avantage concurrentiel en termes de colits ou de différenciation des
Services.

Les activités « fragmentées »

Les activités « fragmentées » désignent des activités ol ['offre proposée
par les entreprises est fortement différenciée, leur conférant une prime
de prix. Pour conserver leur avantage concurrentiel, les entreprises doi-
vent s adapter en permanence i 1"évolution du marché. Les conditions
concurrentielles qui prédominent dans ces secteurs ménent a une grande
fragmentation ol de nombreux acteurs se partagent le marché,

L'industrie du parfum est trés fragmentée, car Ioffre proposée est forte-
meni différenciée et chague margue détient une part de marché
relativement fatble.
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D - Les activites « spécialisées »

Les activités « spécialisées » se trouvent dans un environnement concur-
rentiel ou les entreprises peuvent développer un avantage concurrentiel
grice a une stratégie de domination par les colits ou grice i une stratégie
de dilférenciation.

Un exemple est donné par le secteur aérien on certaines compagnies
cherchent @ se différencier en proposant de nombreux services aux
consommateurs (Air France, British Airways, Lufthansa, etc.), alors que
d'autres compagnies mettent en uvre une strarégie de domination par
les codits ( Easy Jet, Ryvanair, erc. ).

Il - 'ANALYSE DU PORTEFEUILLE D’ACTIVITES

La matrice BCG 2 enrichit la méthode initialement préconisée par le Boston
Consulting Group (BCG). Si la matrice BCG | s applique principalement aux
industries de volume (¢f fiche 21), la matrice BCG 2 permet de mettre au point
des stratégies en fonction de la structure de environnement concurrentiel. Les
entreprises peuvent chercher & anticiper 1I'évolution future de leur environnement
concurrentiel, mais elles ont également la possibilité de modifier la structure de
cet environnement, ce qui est notamment recommandé pour les activités qui se
trouvent dans I'impasse.
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Fiche LA MATRICE
£ MCKINSEY

La matrice McKinsey, initialement mise au point pour la société américaine
General Electric, est fondée sur des critéres composites et donne de ce fait
une vision plus détaillée et plus complete de la réalité que les matrices BCG |
(cf. fiche 21) et BCG 2 (cf. fiche 22).

| - LES CRITERES UTILISES

La matrice McKinsey s appuie sur deux critéres: I"attrait du marché et la compé-
tence de I'entreprise. Pour chacun de ces deux critéres, trois niveaux sont
distingués : fort, moyen, faible,

A - 'attrait du marche

L attrait d'un marché résulte d'une pondération de différents facteurs tels
que la taille du marché, le taux de croissance du marché, le taux moyen de
marge brute, les perspectives d'innovation technologique et I'importance
des investissements pour entrer sur le marché ou pour 8"y maintenir.

B - La compétence de |'entreprise

La compétence (ou compétitivité potentielle) de I'entreprise sur le mar-
ché est appréciée a partir d'une combinaison de sous-critéres comme la
part de marché, I'importance des ressources financiéres, technologiques
et humaines qu’elle pourrait v consacrer, ses colts de revient relatifs, la
qualité et I'originalité des produits, son image, sa réputation et les rela-
tions établies avec les distributeurs, les prescripteurs et les utilisateurs,

Il - LA POSITION DES ACTIVITES
SUR LA MATRICE

A partir de ces deux critéres composites, les domaines d’activité stratégique
(DAS) d'une entreprise sont classés dans les neuf cases de la matrice : plus
I"attrait du marché et la compétence de I'entreprise pour une activité donnée sont
importants, plus elle est rentable pour I'entreprise.
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La matrice McKinsey

Attrait du marché

Fort O

Moyen Q
O
Faible O O

Forte Moyenne Faible
Compétence de 'entreprise

IIl - 'ANALYSE DU PORTEFEUILLE D’ACTIVITES

Le modele préconise de développer les activités ou I'attrait du marché et la com-
pétence de I'entreprise sont forts. A Uinverse, il est recommandé d abandonner
progressivement les activités dont 1"attrait du marché et la compétence de I'entre-
prise sont faibles. La matrice McKinsey présente Uavantage de mesurer de
maniére plus fine et plus valide 'intérét d'un marché et la compétitivité de
Uentreprise. Par ailleurs, elle permet non seulement d’évaluer les activités
actuelles, mais aussi les activités potentielles de Uentreprise. En revanche, le
modele présente un caractére plus subjectif en raison de certaines dimensions
utilisées et en raison des pondérations effectuées.
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LA MATRICE ADL

La matrice développée par le cabinet de conseil Arthur D. Little (ADL) permet
de positionner les activités en prenant en considération les facteurs clés de succes
maitrisés par 'entreprise.

| - LES INDICATEURS UTILISES

La matrice ADL s’appuie sur deux facteurs: le cycle de vie du marché et la posi-
tion concurrentielle de I'entreprise.

A - Le cycle de vie du marche

Le concept de cycle de vie est fondé sur trois hypothéses principales : tout
marché a une vie limitée, les ventes réalisées varient en fonction de
chaque stade du cycle, les stratégies appropriées different a chaque étape.
Le cycle de vie d'un marché peut étre décomposé en quatre phases:
I'introduction, la croissance, la maturité et le déclin. La courbe du cycle de
vie d’un marché exprime généralement I'évolution des ventes réalisées,

Le eycle de vie d'un marché

Temps

Introduction Croissance Maturité Déclin

1. La phase d’introduction
La phase d'introduction se caractérise par I"apparition de nouvelles
compétences qui sont souvent fondées sur de nouvelles technologies.
Les volumes de vente réalisés restent i un niveau relativement faible.
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En raison du caractere instable du secteur et des investissements
nécessaires, les risques financiers, industriels et commerciaux liés au
développement de nouvelles activités sont généralement élevés.

2. La phase de croissance

La phase de croissance est marguée par une acceptation rapide des
produits par le marché et par un accroissement soutenu des ventes.
Les perspectives favorables incitent d autres concurrents i entrer sur
le marché. Les entreprises doivent investir dans leur capacité de pro-
duction, mais aussi dans ['amélioration des produits proposés ¢t les
relations avec les distributeurs,

3. La phase de maturité

Durant la phase de maturité, I'environnement concurrentiel et technolo-
gique a tendance A se stabiliser. Les volumes de vente atteignent leur
niveau maximal avant de commencer & se réduire. En raison du ralen-
tssement du taux de croissance, 1l est important de soutenir les produits
commercialisés face aux produits proposés par la concurrence. Cette
phase est souvent accompagnée d un phénomeéne de concentration,

4, La phase de déclin

L.a phase de déclin se caractérise par une diminution des volumes de
vente. Le déclin des ventes peut s’expliquer par I'apparition de pro-
duits de substitution, mais aussi par I'évolution des comportements
de consommation. Dans ce contexte, 'entreprise peut s’efforcer de
maintenir ses parts de marché ou décider de désinvestir.

B - La position concurrentielle

La position concurrentielle de entreprise dépend du degré de maitrise
des facteurs clés de succes (FCS). L'entreprise peut avoir une position
dominante, forte, favorable, défendable ou marginale. Un facteur clé de
succes peut étre défim comme un élément qui permet a Pentreprise de
réussir sur un marché. Il est nécessaire de prendre en considération
I"avantage concurrentiel détenu par entreprise et les sources dobten-
tion de cet avantage concurrentiel,

La position concurrentielle

Avantage concurrentiel Source davantage concurrentiel

_-_-_-_'_'_'_‘—'—-—j..-d—'—'_'_'_._._._._._

Facteur ilé de succes

Position concurrentielle
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1. L'avantage concurrentiel

Le facteur ¢lé de succeés peut correspondre a I'avantage concurrentiel
possédé par entreprise. Dans ce cas, ["offre de produits et de ser-
vices proposée est considérée comme attractive en termes de
prestation (qualité, image, etc.) ou de prix.

2. Les sources d’avantage concurrentiel
Le facteur clé de succés peut également étre fondé sur les sources
d’obtention de I"avantage concurrentiel détenu par I'entreprise. Dans
ce cas, 'entreprise posséde des ressources et des compétences spéci-
fiques qui lui permettent de se différencier de la concurrence.

Il - LA POSITION DES ACTIVITES
SUR LA MATRICE

A partir de ces deux facteurs, les activités de I'entreprise peuvent étre position-
nées sur une matrice qui permet de distinguer trois orientations possibles.

La matrice ADL

Cycle de vie du marché

Introduction Croissance Maturité Déclin

Domimnanie |

-
2 | o]
- Forte Développement naturel
i
= ——
g
€ Favorable Développement sélecuf
1
= — "
= .
>= Défendable
e
L —_— -
T / Abandon
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Il - ANALYSE DU PORTEFEUILLE D’ACTIVITES

En fonction de la position des activités sur la matrice. trois orientations princi-
pales peuvent étre préconisées: le développement naturel, le développement
sélectif et I'abandon.

1. Le developpement naturel

Le développement naturel est conseillé pour les activités qui connais-
sent des perspectives de développement intéressantes et ou
I'entreprise posséde une position concurrentielle satisfaisante. Cette
orientation nécessite des investissements importants,

2. Le développement sélectif
Le développement sélectif concerne des activités dont les perspec-
tives de développement sont limitées et oi la position concurrentielle
de I'entreprise est moyenne. Cette voie consiste i investir de maniére
sélective ou & rechercher de nouvelles niches.

3. L’abandon

L"abandon est recommandé pour les activités dont le taux de crois-
sance se ralentit et ol I'entreprise détient une faible position
concurrentielle,
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iche _ LES VOIES
<55 DEDEVELOPPEMENT
- SELON 1. ANSOFF

Selon 1. Ansoff (1965), une entreprise peut emprunter quatre voies de développe-
ment stratégique : la pénétration du marché, I'extension de marchés, le
développement de produits et la diversification.

Les voies de développement stratégique selon 1. Ansoff

Voies de développement | Produits actuels Nouveaux produits
Marchés actuels Pénétration du marché | Développement de produits
Marchés nouveaux Extension de marchés | Diversification

| - LA PENETRATION DU MARCHE

La pénétration du marché consiste i accroitre les ventes des produits actuels sur
les marchés actuels. L'entreprise peut envisager d augmenter le niveau d’achat et
de consommation de ses clients, de conquénr les clients de ses concurrents ou de
séduire les clients potentiels.

Dans le domaine awtomobile, de nombrewx constructeurs visent a accroitre leur
pari de marché en proposant des offres promotionnelles pour les véhicules com-
mercialisés. Un exemple est fourni par la margue italienne Fiat qui multiplie les
promaotions afin d’augmenter les ventes réalisées.

Il - 'EXTENSION DE MARCHES

Dans le cadre d une extension de marchés, 'entreprise cherche i augmenter ses
ventes en introduisant ses produits actuels sur de nouveaux marchés.

Compie tenu du potentiel de développement des marchés émergents, de nombreux
comstructeurs automobiles ont choist de commercialiser leurs produits dans ces
pavs. Par exemple, la margque allemande Audi s'est récemment implantée sur le
marché indien.

Il - LE DEVELOPPEMENT DE PRODUITS

Le développement de produits implique que 'entreprise lance de nouveaux
produits sur ses marchés actuels. Elle peut ainsi proposer de nouvelles caractéris-
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tiques du produit, créer plusieurs versions du produit ou élaborer de nouveaux
modeles.

Dans le secteur automobile, le lancement de nowvelles versions de modeéles exis-
tanis et de nouveaux modéles sont fréquents, Par exemple, Renault a récemment
proposé une nouvelle version de son modéle Twingo,

IV - LA DIVERSIFICATION

La diversification consiste & proposer de nouveaux produits sur de nouveaux mar-
chés. Ansoff (1965) distingue trois formes de diversification: la diversification
concentrique, la diversification horizontale et Ia diversification conglomérale.

1. La diversification concentrique
Dans le cadre d’une diversification concentrique, ["entreprise déve-
loppe de nouvelles activités dont la technologie et le marketing sont
complémentaires de son métier actuel.

Dans le domaine automobile, une diversification concentrigue peut se
traduire par la fabrication de motos ou de camions,

2. La diversification horizontale
La diversification horizontale consiste & introduire de nouvelles acti-
vilés susceptibles de satisfaire les mémes segments de clientéle,
méme si la technologie utilisée est différente.
Dany le secteur automobile, une diversification horizontale peut cor-
respondre au développement d’activités de service telles que
lassurance et le financement de véhicules,

3. La diversification conglomérale

La diversification conglomérale implique le développement de nou-
velles activités dont la technologie utilisée est différente et qui sont
destinées i de nouveaux segments de clientele,

Un exemple est fournt par le groupe japonais Yamaha qgui commer-
cialise des moios, des pianos ef des guitares.
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iche LES STRATEGIES
—— GENERIQUES
SELON M. E. PORTER

M. E. Porter (1982, 1986) montre qu’une entreprise peul emprunter trois straté-
gies génériques : une stratégie de domination par les coits, une stratégie de
différenciation et une stratégie de concentration de I'activité, Le choix est lié a la
structure concurrentielle qui caractérise le secteur d’activité (cf. fiche 15).

Les stratégies génériques selon M. E. Porter

Stratégie de domination par les colts
Stratégies génériques Stratégie de différenciation

Stratégie de concentration

| - LA STRATEGIE DE DOMINATION
PAR LES COUTS

La stratégie de domination par les colits consiste & construire un avantage concur-
rentiel & partir des codits. Onentée vers la minimisation des colits, elle est souvent
assimilée a une stratégie de volume. L entreprise peut réduire ses colts en bénéfi-
ciant d"économies d’échelle (cf. fiche 22), de I"effet d expérience (cf. fiche 22) ou
d un pouvoir de négociation aceru (¢f. fiche 15).

Cette stratégie nécessite généralement des investissements importants dans 1" outil
de production, voire une délocalisation de certaines activités, et une politique
commerciale agressive permettant d’obtenir rapidement une position dominante
sur le marché,

A titre d’exemple, on peut citer la compagnie aérienne irlandaise Rvanair qui
cherche a minimiser les colits et qui propose des tarifs nettement inférieurs a la
CONCUTTENCE.

Il - LA STRATEGIE DE DIFFERENCIATION

La stratégie de différenciation implique que entreprise propose une offre spéci-
fique qui lui permet de se démarquer de ses concurrents et d’éviter ainsi une
concurrence fondée sur les cofits et les prix. La différenciation peut concerner des
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¢léments aussi vanés que la qualité du produit, la technologie utihisée, I'image de
marque et les services proposds,

La mise en place d'une stratégie de différenciation requiert une bonne coordina-
tion entre les différentes fonctions de I'entreprise, notamment entre le service

recherche et développement et le service marketing. L'entreprise doit étre créa-
tive pour s adapter a I'évolution de la demande et pour devancer ses concurrents.

Par exemple, Renault cherche a se différencier de ses concurrents par la créati-
vité er I'innovation.

IIl - LA STRATEGIE DE CONCENTRATION

La stratégie de concentration (de focalisation ou de niche) correspond i une stra-
tégie de spécialisation. L entreprise concentre ses efforts sur un seul segment, en
proposant un avantage unique i ce groupe de clients.

La stratégie de concentration se justifie lorsque |'entreprise dispose de ressources
limitées ou lorsque le segment sélectionné représente un potentiel important,

Par exemple, la marque allemande Porsche est spécialisée sur le créneau des
voitures sportives et luxueuses.
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Fiche LA SPECIALISATION,
L'INTEGRATION VERTICALE
ET LA DIVERSIFICATION

Lorsqu’une entreprise cherche & se développer, elle peut emprunter trois voies de
développement principales : la spécialisation, I'intégration verticale et la diversi-
fication.

Les principales voies de développement stratégique

Voie de développement Domaine d’activité stratégique
Spécialisation Développement dans un seul domaine
Intégration verticale Développement en amont ou en aval
Diversification Développement dans un nouveau domaine

| - LA SPECIALISATION

Une stratégie de spécialisation consiste i se développer dans un seul domaine
d activité stratégique (DAS). S1 'entreprise choisit une stratégie de spécialisa-
tion, elle peut bénéficier d"économies d’échelle (cf. fiche 22) et de "effet
d’expérience (¢f. fiche 22). Une stratégie de spécialisation permet généralement
d’accroitre le pouvoir de négociation vis-a-vis des fournisseurs et des clients
(cf. fiche 15). mais ausst vis-a-vis des tiers (institutions, associations, etc.). A tra-
vers une stratégie de spécialisation, I"entreprise cherche souvent i renforcer sa
position concurrentielle pour acquérir une position dominante sur son marché.
Elle peut ainsi atteindre une taille critique sur certaines fonctions. Dans un
contexte de globalisation des marchés et de la concurrence, 1'obtention d'une
taille critique constitue un facteur de compéttivité déterminant.

Dans des secteurs comme ['automobile, ["aéronautique et ['électronigue, une
stratégie de spécialisation permet de réaliser des gains de productivité grice a la
production de séries plus longues. Dans des secteurs a fort contenu technolo-
gique et scientifigue (électronique de défense, télécommunications, pharmacie,
etc.), une logique de spécialisation facilite 'amortissement des coiits de
recherche er de développement. Dans les industries de produits de grande
consommation, elle permet d'amortir les dépenses lides a la commercialisation
des produits.
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Il - 'INTEGRATION VERTICALE

Une stratégie d'intégration verticale consiste i réaliser tout ou partie des activités
en amont ou en aval du processus de production, gui auparavant faisaient I’objet
d'une transaction aupres de fournisseurs ou de clients. Elle permet d"accroitre le
pouvoir de marché et de réduire les colis de transaction (cf. fiche 4). L internali-
sation d’une activité auparavant réalisée & travers le marché permet la réalisation
d’économies de production grice 4 la suppression d'étapes logistiques liées au
transfert physique des biens d'un site & autre. Elle autorise aussi des ¢économies
lices a I'organisation du transfert des biens (planning. coordination administra-
tive) et favorise la flexibilité organisationnelle. A travers I'intégration verticale,
les entreprises cherchent souvent 4 augmenter le contrdle de la valeur ajoutée du
produit.

A - L'intégration verticale en amont

Si entreprise choisit de développer des activités en amont du processus
de production (upstream integration), elle peut réduire la dépendance de
ses fournisseurs. Cette ortentation facilite généralement les négociations
avece d autres fournisseurs dans la mesure ot elle permet de surveiller
I'environnement en amont de méme que 'évolution des codis et des
technologies.

Dans le domaine automobile, plusieurs constructeurs ont choisi o 'inté-
grer certaines activités clés en amont afin de réduire leur dépendance
vis-a-vis des fournisseurs.

B - L'intéegration verticale en aval

L intégration verticale en aval (downstream integration) permet de
controler les activités de distribution et de commercialisation des produits.
Elle peut contnbuer i la création d une demande captive et peut représen-
ter une barmeére & 'entrée pour les entrants potentiels (cf. fiche 15).

Dans le secteur du rextile-habillement, certaines enfreprises comme
H&M (Hennes & Mauritz), Mango et Zara ont intéeré les activités de

distribution et de commercialisation, Cette stratégie leur permet de
contrler les activités en aval du processus de production,

Il - LA DIVERSIFICATION

La diversification correspond & un développement dans un nouveau domaine
d activité stratégique. Elle nécessite généralement 1"acquisition de nouvelles
compétences. En fonction du degré de proximité entre les activités existantes et la
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nouvelle activité, on peut distinguer deux formes principales de diversification :
la diversification liée et la diversification non liée (Thiétart et Xuereh, 20035).

90

A -

La diversification liée

La diversification liée consiste i se développer dans une activité qui pré-
sente un lien avec les activités existantes, Ce lien peut concerner des
domaines aussi variés que la technologie. la distribution, la clientéle et la
marque et facilite la réalisation de synergies. La complémentarité des
activites est susceptible de permettre des économies de champ et d"ajou-
ter de la valeur aux produits commercialisés. La diversification liée peut
aussi étre destinée i accroitre le pouvorr de marché de entreprise et a
répondre i I'entrée de nouveaux concurrents dans le secteur. Enfin, elle
peut s expliquer par I'évolution de la demande.

Les économies de champ (economies of scope) se réferent 4 la différence
entre la somme des cofts de plusieurs activités menées conjointement et
la somme des colits de ces mémes activités menées indépendamment les
unes des autres. Elles proviennent de la valorisation d’une méme res-
source dans des activités différentes (Koenig, 2004).

Dans le secteur financier, de nombrewses bangues ont développé des
activités d’assurance (par exemple, Caisse d'Epargne, Crédit Agricole
et Crédit mutuel). Il en va de méme pour certaines compagnies d’assu-
rances gqui proposent des services bancaires {par exemple, Axa er
Crrowpaman).

La diversification non liee

Dans le cadre d"une diversification non liée, 'entreprise est amenée i se
développer dans une activité qui ne présente aucun hen avec les activités
existantes. Celle orientation étre principalement choisie pour des raisons
d’équilibre entre plusieurs activités, Une entreprise peut ainsi chercher i
financer ses investissements dans des activités en fort développement
grace aux ressources dégagées par des activités en phase de maturité
(plutot que de recourir a des financements extérieurs par endettement).
De méme, une entreprise dont les activités sont arrivées i maturité peut
décider de placer ses ressources excédentaires dans des activités gui pré-
sentent des perspectives de développement intéressantes. Les entreprises
dont la spécialisation est tres étroite peuvent également opter pour une
diversification conglomérale afin de réduire la dépendance d'une seule
activité,

Ut exemple est fourni par le groupe Bouyvgues qui est présent dans le
domaine de la construction, mais également dans le domaine des télé-
communications ef des médias et de la gestion de services publics,
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Fiche L'INNOVATION

Si I'entreprise souhaite développer ses activités, elle est souvent amenée a inves-
tir pour innover. Dans de nombreux secteurs d’activité, I'innovation constitue un
facteur de compétitivité important. L innovation peut étre définie comme la réali-
sation de la nouveauté : elle peut se traduire par une modification des processus
(par exemple, les procédés de fabrication) et par une modification des produits et
services commercialisés. A la différence de I'invention qui correspond & la
découverte d'une idée, I"innovation consiste dans la mise en pratique de I'inven-
tion (Koenig, 2004 ; Loilier et Tellier, 1999).

| - LES DIFFERENTES FORMES D’INNOVATION

Selon Iintensité de 'innovation, deux formes d’innovation peuvent étre distin-
guées : I'innovation incrémentale et I'innovation radicale,

Les différentes formes d’innovation

Innovation incrémentale - » Innovation radicale

A - U'innovation incrementale

L'innovation incrémentale correspond i une amélioration progressive
des processus ou des produits et services proposés par 'entreprise. I
s agit généralement des améliorations quotidiennes apportées par les dif-
férents services de I'entreprise dans le but de résoudre des problemes
clairement identifiés. Les modifications réalisées sont souvent modestes
el peuvent passer inapergues,

Par exemple, le service commercial d'une entreprise peut proposer un
aménagement particulier aw niveau d’un produit pour satisfaire certains
clients.

B - U'innovation radicale

L'innovation radicale peut se traduire par une modification substantielle
des processus ou des produits et services offerts par "entreprise. 11 s"agit
d'une innovation gui est susceptible de provoquer une rupture avec le

Chapitre 1 : Le développement des activités g1



passé. Cette forme d’innovation peut également étre qualifie de « des-
truction créatrice » — pour reprendre la terminologie de Schumpeter
(1935).

Un exemple est fourni par la mise en place d'un résean de satellites qui
a permis d'offrir le service de téléphonie mobile.

Il - LES SOURCES DE L'INNOVATION

Les sources de 'innovation peuvent étre internes ou externes i 'entreprise. A
partir des idées recensées, 'entreprise est amenée a choisir celles qu’elle souhaite
développer. Les 1dées sélectionnées doivent étre compatibles avec les objectifs de
I'entreprise, sa stratégie et ses ressources. Il convient également d’étudier la fai-
sabilité technique et la viabilité marketing du produit.

Les sources de I'innovation

Sources e xlernes

1. Les sources internes

Les principales sources internes sont le service de recherche et déve-
loppement, le service production, le service marketing et commercial,
et I'équipe de direction.

2. Les sources externes

Les principales sources externes sont les clients (notamment pour les
innovations de produit), les fournisseurs (notamment pour les innova-
tions de processus), les distnibuteurs et les laboratoires de recherche
extérieurs.

Il - 'INNOVATION DE PROCESSUS
VS. L'INNOVATION DE PRODUIT

Avant de mettre au point une innovation, I'entreprise doit évaluer I'attrait com-
mercial et financier du nouveau processus ou du nouveau produit,
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A-

L'innovation de processus

L"innovation de processus peut porter sur les procédés de fabrication,
mais aussi sur des aspects organisationnels,

Par exemple, Uentreprise Dell a mis au point une organisation logis-
tigue trés pointue qui permet de distribuer les produits directement aux
clients tout en garantissant le service aprés-vente,

l'innovation de produit

L' innovation de produit concerne des modifications au nivean des pro-
duits et services qui sont proposés au chent. Dans le cadre du
développement de nouveaux produits, le service de recherche et déve-
loppement doit généralement élaborer un concept de produit avant de
mettre an point un prototype. L entreprise a ainsi la possibilité d’appor-
ter certaines améliorations avant de lancer la fabrication et la
commercialisation du nouveau produit.

1. Le concept de produit

Un concept de produit est une description (verbale ou imagée) d une
idée sous 'angle des avantages gue les clients pourratent en retirer,
Par exemple, les nouveaux modéles de téléphones portables sont
d’abord présentés sous forme d'un dessin avec une description de
leurs principales caractéristiques techniques,

2. Le prototype

Le prototype doit réunir les attributs spécifiés dans le concept, fonc-
tionner de fagon satisfaisante dans les conditions normales
d'utilisation et respecter les impératifs de coiit et de délais de fabrica-
tion. Il est nécessaire de tester les qualités intrinséques du prototype
et son acceptation par le client,

Par exemple, la margue Audi a mis au point plusieurs innovations au
niveau des véhicules commercialisés @ lex gquatre roues motrices pour
les berlines {Audi Quatiro), le moteur diesel & injection directe {TI))
et le systéme d'assistance radar (Audi Side Assist) qui permet de sur-
veiller les angles morts et de prévenir le conducteur de 'arrivée
rapide de véhicules par arriére.
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-~ LES DIFFERENTES FORMES

DE CROISSANCE

Les stratégies de croissance portent sur 'expansion des activités d’une organisa-
tion. La croissance doit étre considérée comme un outil de gestion avec des effets
de capacité, de compétitivité et de pouvoir de marché, mais aussi comme un pro-
jet de gestion lié au projet productif de I"entrepreneur (de Montmorillon, 1997),

|- LA CROISSANCE:
UN IMPERATIF STRATEGIQUE ?

Si la croissance constitue depuis longtemps un objectif majeur des organisations,

il parait

légitime de se demander si1 la croissance représente effectivement un

impératif pour I'entreprise (Gertz et Baptista, 1996).

A -

4

La croissance

La croissance présente des atouts indéniables : elle permet & I'entreprise
de développer son portefeuille d’activités et de conquérir de nouveaux
marchés. Le progres technique et I'accroissement de la concurrence inci-
tent les entreprises a accélérer leur expansion. La mondialisation
économique a ainsi déclenché une véritable course a la taille: certains
acteurs cherchent a atteindre une taille critique, pour d’autres. le défi
consiste i accéder au rang des leaders mondiaux.

La decroissance

51 les entreprises nouvellement créées affichent souvent des taux de
croissance relativement élevés, il n’en va pas de méme pour toutes les
entreprises. En effet, certaines d’entre elles privilégient I'indépendance
et la pérennité i la croissance, car celle-ci est susceptible d’engendrer
des changements importants (par exemple, au niveau de la structure
organisationnelle). De méme, d autres acteurs cherchent a externaliser
certaines activités dans le but de se concentrer sur leur métier principal.
Dans ce contexte, la décroissance peut constituer une option stratégique
intéressante (Barthélemy, 2007).
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Il - LES FORMES DE CROISSANCE

Selon que la combinaison des moyens de production acquis, conirblés ou créés
est réalisée (croissance externe) ou i faire (croissance interne), trois formes de
croissance peuvent étre distinguées : la croissance interne, la croissance externe et
la croissance conjointe {Paturel, 1992, 1997),

Les principales formes de croissance

Croissance interne

Croissance = (Croissance externe

Croissance conjointe

A-

La croissance interne

La croissance interne {(ou organique) correspond & la création de nou-
velles capacités de production grace a la combinaison de moyens de
production acquis séparément. Cette forme de croissance comprend les
acquisitions et les créations par Uentreprise de movens de production
isolés (par exemple, des équipements et des machines) (cf. fiche 30). En
régle générale, elle demande plus de temps que la croissance externe,

Pour le gronpe Danone, la croissance interne représente une pari
importante du développement des activités : en 2006, la croissance
interne était de 'ovdre de 9.7 % (tous marchés confondus ),

La croissance externe

La croissance externe désigne la croissance par acquisitions ou prises de
controle d’ensembles de moyens de production déja combinés. Cette
forme de croissance concerne des capacités de production existantes qui
peuvent immédiatement réaliser des biens et des services (cf. fiche 31).
Comme elle porte sur des movens de production qui sont déji en fonc-
tonnement, sa mise en place est généralement plus rapide que celle de la
croissance interne.

Un exemple est fourni par le groupe américain Wal-Mart qui a choisi de
se développer par croissance exterme pour se hisser au rang de premier
distributenr mondial,
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C - La croissance conjointe

La cronssance conjointe se réalise par le biais de la constitution de socié-
tés communes par un nombre restreint d’entreprises. Elle peut se traduire
par la création ex nihile d’une structure juridique nouvelle ou par la
repriseé commune d'une société existante. Le capital de la société com-
mune peut étre réparti de maniére égalitaire ou inégalitaire entre les
partenaires associés (cf. fiche 32).

En 2005, le groupe PSA Peugeor Citroén a constitué une société com-
mune avec entreprise japonaise Tovata. Il s agit d’une unité de
production gqui est spécialisée dans la fabrication de petits véhicules
(Peugeor 107, Citroén CI er Tovora Aveo) et gui est localisée en
Républigue rehégue,
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£.03.- LA CROISSANCE
INTERNE

La croissance interne (ou organique) correspond a la eréation de nouvelles capa-
cités de production grice & la combinaison de moyens de production acquis
séparément. Elle couvre toutes les acquisitions et créations par ['entreprise de
moyens de production isolés qui ne peuvent fournir, avant leur intégration au sein
d’une fonction de production, des hiens ou des services. Trois modalités de réali-
sation peuvent étre distinguées : 'achat 1solé de moyens de production, I'achat de
titres ne modifiant pas la zone de contréle de I'entreprise cessionnaire et
["absorption d'une société constituant déja une entité controlée par I"entreprise
(Paturel, 1992).

La croissance interne

/ Achat de moyens de production
Croissance interne » Achat de titres sans controle
\ Absorption d'une entité controlée

| - 'ACHAT DE MOYENS DE PRODUCTION

En régle générale, la croissance interne se réalise & travers I'achat isolé de
moyens de production. Elle peut se traduire par I'achat de machines, de matiéres,
de biens et services nécessaires i la production, mais aussi par I'embauche de
nouveaux salariés. Il incombe & 'entreprise d'organiser ces movens de produc-
tion entre eux ou avec d autres facteurs de production deja présents.

Par exemple, lorsque entreprise acquiert une machine, celle-ci doit étre combi-
née avec le facteur travail pour éire productive.

Il - 'ACHAT DE TITRES SANS CONTROLE

Si I'entreprise achéte des titres qui ne modifient pas la zone de contrdle de
I'entreprise cessionnaire, il s agit également d’une croissance interne. L entre-
prise peut ainsi prendre des participations financiéres en acquérant des titres sans
droit de vote ou des titres qui ne donnent gu’un faible pourcentage du capital ne
permettant pas d’intervenir dans la gestion de I'entrepnse émettrice.
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Il - 'ABSORPTION D’UNE ENTITE CONTROLEE

Lorsque 'entreprise procede a ["absorption d'une entité qu’elle contrdle déja a
moins de 100 %, elle réalise également de la croissance interne. Dans ce cas,
I'entreprise augmente son taux de participation sans bénéficier d’un contrdle sup-
plémentaire de moyens de production combinés.

En revanche, il convient de préciser gue toutes les opérations gui se réalisent au
sein d'un groupe formé par une société-mére et des filiales ne sont pas considé-
rées comme une forme de croissance, mais comme une maneuvre de
restructiration ou de réorganisation interne.
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LA CROISSANCE
31 EXTERNE

La croissance externe peut étre définie comme la croissance par acquisitions et
prises de controle d’ensembles de moyens de production déjia combinés et, dong,
déja en fonctionnement. Elle porte sur des capacités de production existantes gui
réalisent immédiatement (sans intervention) des biens et services et qui se situent
en dehors du champ de controle de I'entreprise. Trois modalités de réalisation
peuvent étre distinguées : la participation financiére minoritaire, la fusion-acqui-
sition et le controle grice au marché (Paturel, 1992).

La croissance externe

Participation financiére minoritaire

Croissance externe /,,/": Fusion-acquisition
\ Controle grice au marché

| - LA PARTICIPATION FINANCIERE
MINORITAIRE

L entreprise peut choisir de prendre une participation financiére minoritaire (infé-
rieure a 50 %) dans le capital d’un autre acteur. Celte participation financiére, qui
peut étre unilatérale ou réciprogue, permet d’exercer un certain degré de controle
sur une autre société, Le degré de controle dépend de la hauteur de la participa-
tion financiére, mais aussi de la structure du capital de 1'entreprise cessionnaire
(de Montmorillon, 1997).

Par exemple, dans le cadre de 'alliance coopérative signée entre les deux entre-
prises, Renault a acquis une participation financiere minoritaire chez Nissan, et
Nissan a pris une participation financiére minoritaire chez Renault.

A - La hauteur de la participation financiére
minoritaire

Si la participation financiére permet d’acquérir la minorité de blocage, le
controle exercé par I'entreprise est plus important que dans le cas de
niveaux de contrdle plus faibles. La détention d’une minorité de blocage
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permet ainsi de controler I"objet social de 'entreprise cessionnaire {gui
ne peut étre modifié sans ["accord de 1"acquéreur).

B - La structure du capital de |'entreprise

cessionnaire

Le controle exercé est également Lié i la structure du capital de "entre-
prise cessionnaire : il s"avere d autant plus important que les
participations détenues par les autres actionnaires sont faibles. Lorsque
I"actionnariat de 'entreprise cessionnaire est dispersé, une participation
financiére minoritaire peut conférer un réel pouvoir de gestion,

I - LA FUSION-ACQUISITION

Une opération de fusion-acquisition correspond & achat (acquisition) ou au
regroupement (fusion) de moyens de production combinés (¢f. fiche 40). Dans le
cadre d'une acquisition, U'entreprise peut prendre le contrdle a 100 %, acquérir la
double majorité ou acquérir la majonté simple du capital d’une avtre sociéi€ (de
Montmorillon, 1997),

1)

1. Le controle a 100 %

Le contrdle a 100 % permet la maitrise totale de entité acquise, 11
permet d’éviter la présence d’actionnaires minoritaires dont certains
peuvent étre influents (par exemple, le principal client de I'entre-
prise).

A titre d'exemple, on peut mentionner le cabinet de conseil Solving
International qui a racheté 100 % des actions du cabiner de conseil
Svnagir.

2. La double majorité

La double majorité implique la présence d’actionnaires minoritaires
qui pourraient s’ opposer a d'éventuelles modifications de I'objet
social ou des statuts de entreprise acquise.

Par exemple, le groupe PSA Peugeor Citroén posséde la double
majoriteé des actions de équipementier automobile Faurecia,

3. La majorité simple

La majorité simple confére la maitrise des décisions dans les assem-
blées ordinaires et notamment celle de la nomination du président ¢t
done de Uencadrement supérieur de I"entreprise acquise.
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Par exemple, la Société pénérale a acquis 51 % des actions de
Ohridska Banka, la guatriéme bangue de Macédoine.

Il - LE CONTROLE GRACE AU MARCHE

La croissance externe par le biais d'un contréle grice au marché suppose une
dépendance forte d’une entreprise d’une autre au point que la premicre doit tenir
compte des décisions stratégiques de la seconde et 87y plier pour assurer sa péren-
nité (Paturel, 1992).

A titre d’exemple, on peut citer les relations issues d'une politique d’impartition
ou d'une strarégie dite de « PMIsation ». L'impartition est une collaboration
développée entre un client er son foumisseur. La « PMIsation » est une pratigue
qui recouvree un ensemble de relations a long terme établies par de grands

groupes vis-a-vis de PME/PMI.
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Fiche LA CROISSANCE
32 CONJOINTE

La croissance conjointe se trouve i 'intersection de la croissance interne
(cf. fiche 30) et de la croissance externe (cf. fiche 31). Elle peut étre assimilée & la
mise en place de structures communes par un nombre restreint d’entreprises déci-
dées 4 intervenir dans la gestion des entités créées (Paturel, 1997). La société
commune (co-entreprise, entreprise conjointe, joint venture) est une société dont
le capital est réparti entre au moins deux entreprises. Dotée de la personnalité
juridique, la société commune établit des relations étroites entre les partenaires.
Ceux-ci exercent conjointement le controle sur 'entité mise en place, ce qui aug-
mente la complexité de gestion (Urban et Vendemini, 1994),

| - LES FORMES DE CROISSANCE CONJOINTE

Deux formes de sociétés communes peuvent étre distinguées : les sociétés com-
munes égalitaires et les sociétés communes inégalitaires.

La croissance conjointe

Sociétés communes égalitaires
Sociétés communes

Sociétés communes inégalitaires

A - Les sociétés communes égalitaires

Une répartition paritaire du capital confére généralement davantage
dautonomie & la structure mise en place. mais elle peut étre source de
blocages.

Par exemple, le groupe japonais Fujitsu et le groupe allemand Siemens
Ont constiué une sociéré commune qui regroupe les activités informa-
tigues des deux partenaires en Europe. L'objectif est de se classer parmi
les premiers fabricants mondiauy de matériel informatique. Le capital
de la nouvelle société Fujitsu-Siemens Computers, dont le siége se
trouve aux Pavs-Bas, est détenu a parts égales par les deux groupes.
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B - Les sociétés communes inégalitaires

Les sociétés communes avec une répartition inégalitaire du capital se
révélent étre plus faciles & gérer, car elles ont tendance i étre dominées
par le partenaire qui détient la participation majoritaire.

Par exemple, Finaref (filiale du groupe Crédit Agricole) et Alpha Crédit
(filiale du groupe Fortis) ont créé une société commune dénommée
Finalia. L'objectif est de proposer des services financiers aux particu-
liers (principalement des crédits o la consommation) en Belgigue, La
nouvelle société, qui est localisée a Bruxelles, est détenue a 51 % par
Finaref et a 49 % par Alpha Crédir.

Il - LA CROISSANCE CONJOINTE : UNE FORME
DE CROISSANCE INTERNE OU EXTERNE ?

[l parait important de remarquer que la croissance conjointe peut également étre
considérée comme un cas particulier de croissance interne ou de croissance
externe. En effet, la création d'une société commune par constitution ex nihilo
d'une structure juridique nouvelle exige une combinaison de movens de produc-
tion acquis ou apportés séparément (croissance interne). De méme, la reprise
commune d'une société existante correspond a Macquisition de moyens de pro-
duction combinés {croissance externe) { Paturel, 1997),

Il - 'EVOLUTION DES SOCIETES COMMUNES

De par leurs spéeificités, les sociétés communes constituent souvent des formes
instables d’organisation. Elles sont susceptibles d’évoluer dans le temps et peu-
vent étre rachetées par 'un des partenaires.

Un exemple est fourni par le groupe Danone qui a récemment annoncé lacquisi-
tiom de la toralitg des actions de sa société commune Calpis Ajinomaoto Danone
localisée au Japon. Cest en 1980 que Danone crée une premiére société com-
mune avec le groupe japomais Ajinomoto, détenue a parité par les deux groupes.
En 1993, Danone et les deux entreprises japonaises Calpis et Ajinomoto consti-
ruent la société commune Calpis Ajinomoto Danone, dont ils détiennent
respectivement 50 %, 30 % et 20 % du capital. A travers acquisition de la
société commune {renommée Danone Japon), le groupe Danone cherche a accé-
lérer sa crotssance sur le marché des produits laitiers frais en Asie.
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... LES DIFFERENTES FORMES
33 " DE DEVELOPPEMENT
INTERNATIONAL

Dans un contexte de mondialisation économique et d'intégration croissante des
espaces économiques régionaux, de nombreuses entreprises sont contraintes de
développer leurs activités sur les marchés internationaux. Aujourd’hui, I"interna-
tionalisation constitue une dimension incontournable : elle touche tous les acteurs
de la vie économique, quels que soient leur taille, leur origine géographique ou
leur secteur d’activité (Mayrhofer, 2004 ; Urban, 1993),

| - LES LOGIQUES DE DEVELOPPEMENT
INTERNATIONAL

Si certaines organisations, plus particuliérement les grandes entreprises multina-
tionales, ont depuis longtemps développé leurs activités hors de leurs frontiéres,
la mondialisation a entrainé la généralisation du mouvement et un changement de
logigue. L évolution historique de I'internationalisation des entreprises permet
d identifier deux logiques : le processus d’ouverture internationale et le processus
de mondialisation (Joffre, 1994),

L.*évolution historigue de I'internationalisation

Processus d ouverture internationale

l

Processus de mondialisation

1. Le processus d’ouverture internationale

Le processus d'ouverture internationale s’ inscrit dans une logigue
d’expansion et de conquéte et repose sur le transfert & I'étranger d'un
avantage concurrentiel forgé sur le territoire d origine.

2. Le processus de mondialisation

Le processus de mondialisation est un stade d’internationalisation
avance de l'entreprise qui suppose 'intégration de 'ensemble de ses
activités au plan mondial. L' entreprise est alors amenée i coordonner
des sites et des établissements i travers le monde et & construire son
avantage concurrentiel sur la rationalisation et I'intégration mondiales
d’un réseau de filiales, connectées entre elles.
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Il - LES FORMES DE DEVELOPPEMENT
INTERNATIONAL

Dans le cadre de son expansion internationale, 'entreprise est amenée 4 choisir
parmi différentes formes de développement international. Selon le type de rela-
tion engendré, les différentes modalités de développement international peuvent
ctre réparties en trois catégornies : les activités d’exportation, les systémes contrac-
tuels de transfert de savoir-faire et les investissements directs & I'étranger (Urban,
1993).

Les principales formes de développement international

Acuvités dexportation
Accords contractuels de transfert

Développement international T
de savoir-faire

Investissements directs a " éranger

1. Les activites d’exportation
Les activités d’exportation (cf. fiche 34) correspondent a des relations
de type fournisseur-client.

2. Les systémes contractuels de transfert de savoir-faire

Les systémes contractuels de transfert de savoir-faire (cf. fiche 33)
peuvent etre assimilés a des relations partenariales (de partenaire i
partenaire ).

3. Les investissements directs a I'étranger

Les investissements directs a I"étranger (¢f. fiche 36) se traduisent par
des relations de type société-mere-filiale.
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Fiche LES ACTIVITES
D’EXPORTATION

Les activités d’exportation correspondent a la vente de produits et de services a
I"étranger. L exportation constitue souvent une premicre élape dans 'expansion
internationale de 1'entreprise. En fonction de la nature du controle que I'entre-
prise souhaite exercer sur la commercialisation de ses produits et services, elle
peut choisir I'exportation indirecte, I'exportation directe ou I'exportation concer-
tée (Mayrhofer, 2004 ; Urban, 1993).

Les principales formes d’exportation

Exportation indirecte

Activités d’exportation //I/: Exportation directe
\ Exportation concertée

| - 'EXPORTATION INDIRECTE

L’exportation indirecte conduit I'entreprise i confier la vente de ses produits et
services i des tiers: la fonction commerciale y est « sous-traitée » a des intermé-
diaires qui sont localisés dans le pays d’origine de 'entreprise. Cette forme
d’exportation est peu colteuse, mais elle implique un controle réduit des activités
internationales. L'entreprise a la possibilité de recourir 4 un commissionnaire,
un négociant exportateur, a une société de commerce international ou d’exporter
par I'intermédiaire d"un contrat de sous-traitance industrielle.

L.’exportation indirecte

Entreprise

Y

Intermédiaire localisé dans le pays d’origine

Distributeur/chient final & I'étranger

A - Le commissionnaire

Le commissionnaire & la vente est un commergant gui agit en son propre
nom ou sous nom social, pour le compte de |'exportateur. 1l s"occupe de
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la prospection, de la vente, de Pexpédition des marchandises, de diverses
formalités et de la tacturation.

B - Le négociant exportateur

Un négociant exportateur agit pour son propre compte et achete ferme
des produits dont il assume entiérement la responsabilité de commercia-
lisation & |"étranger,

C - Une societe de commerce international

Une société de commerce international (SCI) se charge de la vente de
produits & I'étranger tout en offrant de nombreux services (stockage,
assurances, hnancements, saisie et traitement d'informations, transfert
de technologies). Les sociétés de commerce international interviennent
principalement dans le domaine des matiéres premiéres et dans certains
pays (par exemple, en Allemagne et au Japon).

D - Le contrat de sous-traitance industrielle

Par le biais d’un contrat de sous-traitance industrielle, des entreprises
d'une taille généralement modeste peuvent livrer des fournitures a des
sociétés d'ingénierie ou i d’autres entreprises ayant conclu des marchés
de livraisons ou de travaux a I"étranger.

Il - 'EXPORTATION DIRECTE

Dans le cadre de I"'exportation directe, |'entreprise est amendée & nouer des rela-
tions commerciales i étranger. L exportation directe permet généralement une
meilleure maitrise de la commercialisation des produils et services exportés par
I"entreprise. Celle-ci peut choisir de vendre directement & ses clients, mais elle
peut également confier la vente de ses produits et services a des intermédiaires
localisés a 1"étranger (agent commercial, importateur-distributeur),

L’exportation directe

Entreprise

\

Intermédiaire localisé a I'étranger

v

Distributeur/client final a I'étranger Distributeur/client final & I'étranger
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A -

La vente directe

La vente directe aux clients étrangers (distributeurs ou clients linaux)
peut se réaliser a travers des catalogues ou a travers Internet. 11 est aussi
possible de constituer une force de vente et d'implanter un bureau de
représentation a I"étranger dans le but d’identifier des clients potentiels
et de gérer les relations avec les clients étrangers.

L’agent commercial

L. agent commercial dans le pays importateur est un commergant man-
daté par la société exportatrice pour négocier des alfaires en son nom el
pour son compte, Il peut étre lié & 'entreprise par un contrat d’exclusi-
VilE, ce qui est souvent le cas dans le domaine du luxe.

L'importateur distributeur

L importateur distributeur est un commercant localisé a I"étranger, qui
achete et vend sous son propre nom (ou sa propre marque) les produits
de I'expontateur,

Il - 'EXPORTATION CONCERTEE

. exportation conceriée peut se traduire par des actions collectives i 'exportation
ou un contrat de « pigey back ». Elle permet de répartir les colits et les risques
entre les différents partenaires associés,

L’exportation concertée

/ Actions collectives
Exportation concertée

\\ « Piggv back »

A-

108

Les actions collectives

Les actions collectives impliquent une collaboration entre plusieurs
entreprises qui peut porter sur différentes activités lices a 'exportation
telles que la réalisation d’études de marché, la représentation commer-
clale, la promotion, les formalités administratives et le service
aprés-vente. Les partenaires peuvent se contenter d'un accord verbal ou
formaliser leur coopération dans le cadre d un contrat écrit ou d’un grou-
pement (cf. fiche 40).

ParTie 11 : Les stratégies de développement des entreprises



B - Le « piggy back »

Le « piggy back », également appelé « exportation kangourou », est une
forme de coopération commerciale qui consiste 4 se faire représenter et
distribuer par une entreprise étrangére sur le circuit de distribution géné-
ralement établi par cette derniére. Le contral peut porter sur un ou
plusicurs marchés géographigues. La représentation peut aussi étre réci-
progque. Appelée « pigev back croisé », cette formule peut concerner e
marché domestique des partenaires et/ou des pays tiers ol les entreprises
concemees sont présentes,
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-he LES SYSTEMES

g CONTRACTUELS DE

TRANSFERT DE SAVOIR-FAIRE

Les systémes contractuels de transfert de savoir-faire constituent une forme de
coopération qui associe au moins deux entreprises et qui est formalisée par un
contrat. Ils peuvent porter sur des domaines aussi variés que la technologie, la
formation, la gestion et le marketing. Les systémes contractuels représentent un
moyen rapide et peu coiltenx pour conquérir de nouveaux marchés, tout en
conservant un certain degré de controle des opérations internationales. Les deux
principales modalités de réalisation sont les accords de licence et de franchise
(Mayrhofer, 2001, 2004).

Les principaux systémes contractuels de transfert de savoir-faire

Systémes contractuels f""—’_’f’
\ Accords de franchise

Accords de licence

| - LES ACCORDS DE LICENCE
A - Définition

Dans le cadre d'un accord de licence, 'entreprise concede le droit
d’exploitation d’une technique ou d’une technologie (par exemple, un
procédé de fabrication, un modele de produit) & une ou plusieurs entre-
prises.

B - Fonctionnement

110

Le droit d’exploitation est généralement accordé pour un espace géogra-
phique donné et pour une certaine période de temps. En contrepartie,
chaque bénéficiaire du contrat doit verser des redevances périodigues
(rovalties) au propriétaire de la technique ou de la technologie.

Un exemple est fourni par la margue Coca-Cola qui a signé des accords
de licence avec de nombreux partenaires localisés dans le monde entier.
Cette forme de développement a permis a 'entreprise de se développer d
un rvthime soutenu, ot en limitant les couils et les risques.
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Il - LES ACCORDS DE FRANCHISE
A - Définition

La franchise peut étre considérée comme une forme spécifique de ces-
sion de licence. Officiellement désignée sous le terme de franchisage,
elle consiste & accorder le droit d’utilisation d'une margue ou d une
enseigne a un réseaun de franchisés,

B - Fonctionnement

L'entreprise qui souhaite se développer par I'intermédiaire d'une fran-
chise peut choisir de recruter elle-méme les franchisés locaux ou de
recruter localement un franchiseur principal chargé de 'organisation et
du controle d'un sous-résean de franchisés dans une zone géographigue
donnée. Les franchisés peuvent bénéficier des moyens technigues et
commerciaux de la marque ou de I'enseigne. moyennant rétribution
{sous forme d’un droit d’entrée et le versement de redevances). Les
redevances sont souvent proportionnelles au chiffre d’affaires réalisé
dans le cadre du contrat signé.

Les franchises imternationales se sont beawcoup développées dans le
domaine des services tels que ["hotellerie (par exemple, le groupe
Accor), la restanration rapide (par exemple, McDonald's) et la distribu-
tion (par exemple, Benetton). Elles facilitent la présence sur un nombre
impaortant de marchés géographiques.

Selon le secteur d’activité, quatre types de franchise peuvent étre distin-
gués: la franchise industrielle, la franchise de production, la franchise de
distribution et la franchise de services (Thinez et Pamier, 2003).

Les principales formes de franchise

Franchise industrielle

Franchise de production
Accords de franchise _ o

Franchise de distribution

Franchise de services

1. La franchise industrielle

La franchise industrielle porte sur la diffusion d’un savoir-faire en
technologie ou en ingénierie. Elle est notamment répandue aux Etats-
Unis et peut étre combinée avec une franchise de commercialisation
SOUS Une méme marque.
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2. La franchise de production

Dans le cas d'une franchise de production, également appelée fran-
chise de produits, le franchiseur fabrique les produits diffusés. Les
produits sont vendus sous la marque du franchiseur.

3. La franchise de distribution

La franchise de distribution est limitée i la transmission d’un savoir-
faire de distribution de produits. Le franchiseur peut ainsi jouer le
role de centrale d”achat ou de centrale de référencement. Dans le pre-
mier cas, le franchiseur impose une liste de fournisseurs exclusifs aux
franchisés et les gquantités commandées sont fermes. Dans le second
cas, le franchiseur répertorie des fournisseurs dans ses fichiers, mais
1l appartient aux franchisés de commander directement auprés des
fourmisseurs de leur choix. Les franchisés commercialisent les pro-
duits concernés dans un magasin qui porte I'enseigne du franchiseur,

4. La franchise de services

La franchise de services concerne le transfert de méthodes qui rele-
vent essentiellement du domaine commercial. Les franchisés offrent
des services sous enseigne. le nom commercial ou la margque du
franchiseur, en suivant les directives données par ce dernier.
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he LES INVESTISSEMENTS
© 36 DIRECTS A ETRANGER

La réalisation d’un investissement direct & |'étranger (IDE, Foreign Direct
Investment, FDI) implique un investissement capitalistique dans une société loca-
lisée & I"étranger. L objectif est d exercer une influence effective sur I'activité et
la gestion de 'entité visée. En regle générale, les ressources mobilisées sont plus
importantes que dans le cas des activités d’exportation et des systemes contrac-
tuels de transfert de savoir-faire,

Quatre formes principales d investissements directs a I'étranger peuvent étre dis-
tinguées : la création ex nihilo d'une filiale, 'acquisition d’une autre sociétg, la
participation financiére minoritaire dans le capital d'une société locale et la
constitution une société commune (Mayrhofer, 2001, 2004).

Les principales formes d’investissements directs a I'étranger

‘réation ex nihilo d'une filiale
. : e Acquisition
Investissements directs a |'étranger
FH“ICI]}EI“DI‘I financiéere minoritare

Sociélé commune

| - LA CREATION EX NIHILO D'UNE FILIALE

La création ex nihilo d'une filiale (greenfield investment) correspond a la mise en
place d’une structure de forme sociélaire. Elle peut concerner les différentes acti-
vités de la chaine de valeur (¢f. fiche 19). Les filiales purement commerciales
sont généralement moins coiiteuses et plus faciles a gérer que les filiales qui inte-
grent également des activités de recherche et développement et/ou de production.
A titre d ‘exemple, on peut citer le groupe Bic gui a récemment créé une filiale de

production (concernant les instruments d'écriture) en Chine dans le but de déve-
lopper ses activités sur les marchés asiatiques,

Il - 'ACQUISITION D’UNE SOCIETE LOCALE

Une acquisition se traduit par la prise de contrdle majoritaire ou de 100 % du
capital d'une société locale. Contrairement 4 un contrile total, un contrile majo-
ritaire induit la présence d’actionnaires minoritaires dont certains peuvent étre
influents (par exemple, une institution publique locale). Une acquisition peut
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LE MODELE OLI

Le modéle OLI, également appelé modéle éclectique de la firme multinationale,
permet a I'entreprise de choisir entre différentes formes de développement inter-
national (cf. fiches 33-36). Développé par J. H. Dunning (1988), ce modéle
prescriptil. montre que le choix de la forme de développement international
dépend de facteurs internes et externes.

| - LES FACTEURS EXPLICATIFS

Selon le modéle OLI, trois facteurs doivent étre pris en considération pour choisir
entre différentes formes de développement international : les avantages spéci-
figues, les avantages de localisation et les avantages d’internalisation.

Le modéle OLI

Avantages spécifiques
Avantages de localisation >¢Ftlnﬂe de développement international

Avantages d’internalisation

A - Les avantages spécifiques

Les avantages spécifiques (O = Ownership advantages) correspondent
aux avantages possédés par 'entreprise. Il peut s'agir d'une avance
technologique, d’une forte différenciation des produits et d’importantes
économies d’échelle.

B - Les avantages de localisation

Les avantages de localisation (L = Location advantages) désignent les
avantages qui sont offerts par le pays étranger. lls peuvent concerner des
domaines aussi variés que le coit de la main-d’ceuvre, la qualité des
infrastructures et les colts de transport et de communication.
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C-

Les avantages d’internalisation

Les avantages d'internalisation (f = Internalisation advantages) corres-
pondent aux bénéfices qu'une entreprise est susceptible de tirer d’une
imernalisation des activités internationales. Ils peuvent se traduire par
une réduction des cofits de transaction (cf. fiche 4) ou par I'augmentation
du pouvorr de négociation avec les pouvoirs publics,

Il - LE CHOIX DE LA FORME
DE DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL

L’évaluation de ces trous types d avantages permet de choisir entre les principales
formes de développement international.

A -

16

Le choix de la licence

Lorsquune firme dispose uniquement des avantages spécifiques, le
maodele OLI préconise le recours 4 la licence. Dans ce cas, Uentreprise
se contente daccorder le droit d exploitation d’une technigue ou d’une
technologie 4 une ou plusieurs entreprises localisées a ["étranger
(cf. fiche 35).

Le choix de |'exportation

S1 entreprise possede 4 la fois des avantages spécifiques et des avan-
tages d’internalisation, 1l est préférable d opter en faveur de
I'exportation des produits et services commercialisés. Dans ce cas,
I"'entreprise réalise les produits et services concernés dans son pays
d’origine avant de les exporter & |"étranger (cf. fiche 34).

Le choix de I'investissement direct
a I'étranger

Selon le modeéle éclectuque. investissement direct a "étranger n'est
envisageable que lorsque des avantages spécifiques et des avantages
d’internalisation se combinent & des avantages de localisation. L entre-
prise peut alors décider de réaliser des investissements directs i
I"étranger, par exemple i travers 1'établissement de filiales (¢f. fiche 36),
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LE MODELE EPRG

Le modéle EPRG, conceptualisé par H. Perlmutter (1969), met en relief diffé-
rentes conceptions du management des entreprises gqui se développent sur les
marchés internationaux. Quatre orientations principales peuvent étre distinguées :
I’ethnocentrisme, le polycentrisme, le régiocentrisme et le géocentrisme.

Le modele EPRG

Ethnocentrisme
; Polycentrisme
Conception du management - _
Régiocentrisme

Géocentrisme

| - LETHNOCENTRISME

L."ethnocentrisme désigne une conception du management qui est centrée sur le
marché domestque : les entreprises qui adoptent cette orientation considérent les
opérations internationales comme secondaires par rapport a leur marché d’ori-
gine. Les ventes effectuées a 'étranger sont principalement considérées comme
un moven pour écouler des excédents de production. L’entreprise n’adopte pas de
démarche spécifique pour conquérir les marchés étrangers et applique la méme
stratégie que celle élaborée pour le marché domestique.

L'ethnocentrisme est souvent choisi par les petites et movennes entreprises (PME)
qui réalisent un faible pourcentage de leur chiffre d affaires a exportation,

Il - LE POLYCENTRISME

Le polycentrisme correspond & une conception du management ot 'entreprise
préte une attention particuliére aux spécificités des marchés étrangers. Celtle
conception se traduit souvent par la mise en place de plusieurs filiales i 1" étran-
ger. La structure organisationnelle est décentralisée, et chaque filiale peut agir de
maniére assez autonome et tenir compte des particularités de son marché local.

Une conception polycentrigue est fréguemment adoptée par les entreprises qui
opérent sur un nombre limité de marchés géographiques. Un exemple est fourni
par la Compagnie des Alpes gui posséde des parcs de loisirs dans plusieurs pays
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européens, chague parc étant géré de maniére relativement autonome afin de
répondre awx attentes de la clientéle locale,

Il - LE REGIOCENTRISME

Le régiocentrisme constitue une conception du management qui est orientée vers
une ou plusieurs zones géographiques, chaque région correspondant & un groupe
de pays. L'entreprise est amenée a considérer chaque région géographique
comme un seul marché, développant ainsi une stratégie régionale intégrée. La
stratégie mise en place s'appuie sur les similarités entre pays appartenant a une
méme région géographique et les décisions sont standardisées a I'échelle régio-
nale.

Cette conception est partagée par de nombreuses entreprises multinationales
telles que Danone, L' Oréal et Nestlé.

IV - LE GEOCENTRISME

Le géocentrisme est une conception du management qui est centrée sur le marché
mondial. L’entreprise considére le marché mondial comme un seul marché el
cherche a standardiser les décisions stratégiques a I'échelle internationale. En
regle générale, le processus de prise de décision est centralisé,

A ritre d’exemple, on peur citer des entreprises globales qui standardisent les
5
produits et services commercialisés telles gue Coca-Cola et Marlboro.
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B - Les réseaux d’entreprises

Les réseaux d’entreprises correspondent i une forme de coopération
multilatérale. Seuls les réseaux gui sont formalisés par un contrat peu-
vent étre associés i des rapprochements d’entreprises (cf. fiche 41).

C - Les fusions-acquisitions

Dans le cadre d’une fusion-acquisition, les entreprises combinent leurs res-
sources en les intégrant au sein d’une seule société, avec pour conséquence
la perte d’'indépendance pour au moins un des acteurs (cf. fiche 42).

Il - LES PRINCIPAUX BENEFICES ET LIMITES

ASSOCIES AUX RAPPROCHEMENTS
D’ENTREPRISES

Les rapprochements d’entreprises se sont considérablement développés depuis le
début des années 1980, La mondialisation économique et la construction
d’espaces économigues intégrés ont fortement accentué le processus,
Aujourd’hui, presque tous les acteurs sont impliqués, quels que soient leur locali-
sation géographique, leur taille ou leur secteur d’actuvité. Il parait important de
remarquer que les opérations de rapprochement constituent une alternative a des
relations marchandes et & un développement interne des activités.

Les principaux bénéfices et limites des rapprochements

Principaux bénéfices Principales limites

Fapidité Incompatibilité des acteurs associés
Réduction des conts et des risques Complexité de gestion

Acquisition de compétences Obstacles réglementaires

A - Les principaux bénéfices

120

Les principaux bénéficies associés i un développement par rapproche-
ment sont la rapidité, la réduction des coiits et des risques, et
I"acquisition de compétences (Doz et Hamel, 2000 ; Mayrhofer, 2001),

1. La rapidité

En régle générale, les opérations de rapprochement permettent de réa-
liser plus rapidement les objectifs visés, par exemple, I'augmentation
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des parts de marché, le développement dans de nouvelles activités ou
la pénétration de nouveaux marchés.

2. La reduction des cofits et des risques

Les rapprochements constituent un moyen de réduire les coits et les
risques associés au développement des activités. Ils permettent de
réaliser des économies d’échelle (¢f. fiche 22), d’expérience (cf. fiche
22) et de champ (cf. fiche 27), mais aussi des économies sur les coats
de transaction {cf. fiche 4). Dans le cadre d’une alliance coopérative
ou d'un réseau d’entreprises, les cotits et les risques sont répartis
entre les partenaires. Les fusions-acquisitions permettent souvent de
limiter les colts et les nisques hiés & un développement dans de nou-
velles activités ou sur de nouveaux marchés.

3. L’acquisition de compétences

Les rapprochements facilitent I"acquisition de compétences. lls peu-
vent permettre d accéder aux compétences détenues par le partenaire
et de développer des compéiences nouvelles, Si les compélences
tacites peuvent étre échangées ou acquises a travers des relatons de
marché, le transfert de compétences tacites (¢f. fiche 5) suppose I'ins-
tauration de relations plus étroites entre les firmes. Le degré dacces
aux compétences du partenaire dépend d la fois de Uintensité de la
coopération et de I'engagement capitalistique. La mise en commun de
ressources peut aussi permettre de eréer des compétences nouvelles
que I'entreprise n’aurail pas pu réaliser i titre individuel, Dans cette
perspective, apprentissage (learning) joue un rile essenhiel,

B - Les principales limites

Outre la difficulté de trouver un allié potentiel, les principales limites
d’un développement par rapprochement sont Uincompatibilité des
acteurs associés, la complexité de gestion des accords et les obstacles
réglementaires (Mayrhofer, 2001 ; Urban et Vendemini, 1994).

1. L'incompatibilité des acteurs associés
L incompatibilité des acteurs associés peut constituer un frein a la
mise en place d'une opération de rapprochement d autant plus que
toutes les incompatibilités ne sont pas visibles lors de la signature de
I"accord. Les rapprochements imposent un certain nombre de
contraintes principalement lies & la stratégie des associés, a leur
organisation ainsi qu’au réseau dans lequel chacun dentre eux est
inséré, D importantes différences dans la gestion des entités rappro-
chées (procédures administratives, techniques de production,
modes de rémunération, ete.) sont susceptibles de provoquer des
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changements et de générer des conflits. Ces difficultés sont générale-
ment accentuées dans les opérations transfrontaliéres.

2. La complexité de gestion

La complexité de gestion inhérente aux opérations de rapprochement
représente un autre inconvénient majeur de ce mode de développe-
ment. Associant des acteurs indépendants, les accords sont difficiles 4
mettre en ceuvre. Dans le cas d une alliance coopérative, la coordina-
tion des activités et le partage du pouvoir nécessitent la mise en place
de mécanismes spécifiques. Dans le cas d’une fusion-acquisition,
I'intégration des entités associées est un exercice délicat, notamment
en raison du caractére multi-dimensionnel du processus (intégration
physique. choix d'une structure organisationnelle, répartition du pou-
voir, mise en place de procédures de contrble, etc.)

3. Les obstacles réglementaires

Les rapprochements peuvent également se heurter & des obstacles
réglementaires, accentués lorsque les acteurs sont de nationalité diffé-
rente. Malgré les efforts d"harmonisalion entrepris au sein de
différents espaces économiques intégrés, les environnements juri-
diques nationaux présentent de nombreuses différences. Les firmes
qui souhaitent se rapprocher doivent faire face & un environnement
réglementaire relativement restrictif, tant au niveau national gu’au
niveau international. Ainsi, le droit de la concurrence impose un cer-
tain nombre de restrictions aux accords inter-firmes pour éviter
I"apparition de positions dominantes, de barrieres i Uentrée pour de
nouvelles firmes, de partages de marchés, de prix abusifs et de formes
déguisées de protection.

LE MANAGEMENT DES RAPPROCHEMENTS
D’ENTREPRISES

Les rapprochements d’entreprises possedent un certain nombre de caractéris-
tiques speécifiques qui peuvent rendre leur management difficile (Froehlicher et
Walliser, 2003 ; Mayrhofer, 2001).

A - Les specificitées des rapprochements

122

Les rapprochements associent des firmes indépendantes et réduisent la
distance entre les acteurs, Ils relevent de la stratégie des entreprises et
traduisent une volonté d'action durable : en régle générale, I'engagement
des alliés s"inscrit dans la durée. Les rapprochements combinent les res-
sources et les compétences de plusieurs acteurs et sont de ce fail
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créatrices d'interdépendances. Par ailleurs, ils conduisent a un déplace-
ment des limites organisationnelles. Les entreprises impliquées doivent
se concerter et coordonner les ressources qu’elles mettent en commun. I
convient également de noter que les diverses formes de rapprochement
ne s'excluent pas N'une Nantre : la méme entreprise peut avolr recours,
selon les produits et les marchés, A différentes formes de rapprochement,
et ce d une maniére concomitante.

B - La réalisation d’une opération
de rapprochement

La réalisation d’une opération de rapprochement

Formulation de la stratégie
Définition gﬂﬁ ohjectifs
Recherche de partenaires potentiels
Evaluation des partenaires potentiels
Négociation de I'accord
Signature de 1'accord

Mise en ceuvre de 'accord

La réalisation d’une opération de rapprochement s"effectue en général en plusieurs
étapes. En fonction de la stratégie poursuivie et des objectifs fixés (amélioration de
la position concurrentielle, expansion internationale, accroissement de la rentabi-
lité, etc.), entreprise doit d abord identifier et choisir un (des) alliéis) potentiel(s).
Elle est ensuite amenée i engager le processus de négociation, Cette procédure est
souvent délicate car les objectls poursuivis par les « alliés » ne sont pas nécessai-
rement identiques. Par ailleurs, les acteurs doivent éviter des divulgations
indésirables d informations, surtout lorsque les négociations n'aboutissent pas.
Apres la signature de 'accord, il convient de metire en ceuvre le rapprochement
proprement dit et de I'intégrer dans le portefewmlle d activités de entrepnise. 1
"agit d'unir des équipes auparavant indépendantes, d adopter les procédures de
coordination et d’effectuer les réajustements nécessaires.
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LES ALLIANCES
T COOPERATIVES

Les alliances coopératives (cooperative alliances) peuvent étre définies comme
des accords ou deux ou plusieurs entreprises indépendantes mettent €n commun
des ressources (humaines, productives, commerciales, etc.) dans le but d"atteindre
ensemble un ou plusieurs objectif(s), tout en conservant leur indépendance. La
coopération peut concerner différents éléments de la chaine de valeur (¢f. fiche
19). Les alliances coopératives répondent i des logiques titonnantes: 'engage-
ment des partenaires n'est pas définitif, et la durée des accords est souvent limitée
dans le temps (Mayrhofer, 2001 ; Tayeb, 2001).

| - LES PRINCIPALES FORMES DE COOPERATION

Selon 'uvmivers concurrentiel des partenaires, on peut distinguer trois formes de
coopération : I'alliance entre concurrents, le partenariat d’impartition et le parte-
nariat de symbiose. Chagque forme de collaboration est associée i un avantage
stratégique spécifique et correspond 4 un mouvement stratégique différent
(Koenig, 2004).

Les principales formes de coopération

Coopération » Partenariat d impartition
\ Partenariat de symbiose

A - Ualliance entre concurrents

Lorsque des entreprises concurrentes décident de s allier, leur coopéra-
tion porte souvent uniquement sur une partie de leurs activités (certains
produits, zones géographiques ou fonctions). Si les acteurs sont présents
sur les mémes marchés, cette forme de collaboration a pour principal
objectif I"accroissement de la taille relative. Ces alliances entre concur-
rents directs permettent essentiellement la réalisation d’économies
d’échelle et d’expérience (cf. fiche 22), la diminution de I'incertitude et
une augmentation du pouvoir de marché des partenaires. En revanche,
les alliances entre concurrents présents sur des marchés différents peu-
vent s'accompagner d’autres motifs tels que la complémentarité des
produits ou des marchés. Par ailleurs, ces accords peuvent aussi étre un
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mayen pour surmonter des barriéres protectionnistes. En fonction des
contributions respectives des partenaires et en fonction de I'output de
'accord, une alliance entre concurrents peut prendre la forme d une
alliance complémentaire, d'une alliance de co-intégration ou d une
alliance de pseudo-concentration (Garrette et Dussauge, 1995).

1. Lalliance complémentaire

Dans le cadre d'une alliance complémentaire, les partenaires appor-
tent des actifs et des compélences de nature différente, Le cas le plus
fréquent est celul on Mone des entreprises développe un produit dont
la commercialisation s’effectue grice au réseau de distribution du
partenaire. Les alliances complémentaires portent souvent sur les
activités commerciales.

A titre dexemple, on peut citer Uentreprise américaine AT&T qui
s'est alliée a Philips pour se développer sur le marché européen.

2. L'alliance de co-intégration

Dans une alliance de co-intégration, les entreprises apportent des
actifs et des compétences de méme nature avec comme output des
produits spécifiques i chaque partenaire. L objectif principal consiste
a réaliser des économies d’échelle (cf. fiche 22} sur un composant ou
un stade 1solé du processus de production. Ces éléments communs
sont ensuite incorporés i des produits qui restent spécifiques i chaque
entreprise et qui peuvent se COnCUrrencer sur un méme marché,

Un exemple est fowrni par 'alliance nouée entre les constructenrs
automobiles PSA Peugeot Citroén et BMW gui cooperent dans le
développement et la production de motenrs essence gui sont ensuile
urilisés par les deux groupes pour différents madéles de véhicules.

3. L'alliance de pseudo-concentration

Dans une alliance de pseudo-concentration, les partenaires apportent
des actifs et des compétences de méme nature avec comme output un
méme produit commun. Les entreprises sont amenées a développer,
produire et & commerciahiser ensemble un seul et méme produit qui
est mis sur le marché.

Par exemple, General Electric et Shecma coopérent dans le domaine
des moteurs que chague parfenaire commercialise dans certaines
zones peagraphiques.

B - Le partenariat d’impartition

Le partenartat d impartition se noue entre des firmes qui sont liées
par des relations d’échange commercial du type achat-vente. Souvent
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développé a partir d'une relation préexistante, ce type de partenariat
s'inscrit dans une perspective d’intégration ou de désintégration verti-
cale avec pour objectif la réduction des coiits de transaction (¢f. fiche 4).

Ce tvpe de partenariat est trés répandu dans le secteur automobile o de
nembreux constructeurs ont mis en place des accords de co-traitance
avec lewrs fowrnisseurs,

C - Le partenariat de symbiose

Le partenanat de symbiose réunit des acteurs qui appartiennent & des
champs concurrentiels différents. Le principal avantage stratégique
recherché est de nature synergétique et fondé sur des économies de
champ (¢f. fiche 27). Cetie forme de coopération facilite I'acces i des
compétences difficiles ou longues & mettre en ceuvre et permet la valori-
sation de ressources déja exploitées par I'entreprise.

Par exemple, la compagnie aérienne Air France-KLM et la SNCF se
sont engagées dans une coopération avec le groupe hitelier Accor.,

Il - LA MISE EN PLACE D'UNE ALLIANCE
COOPERATIVE

Dans la mise en place d’une alliance coopérative, trois aspects relevent d’une
importance particuliére : le cadre juridique proprement dit, le type de relations
entre les partenaires (souplesse vs. contrainte, garantie vs. efficacité) ainsi que la
sécurité entre les alliés et vis-a-vis des tiers (Urban et Vendemini, 1994). Ces
trois éléments sont essentiellement déterminés par le cadrage juridigue de
I"alliance et par I'existence de participations minoritaires,

A - Le cadrage juridique

Les alliances coopératives peuvent étre encadrées par plusieurs supports
juridiques : 1'accord contractuel, le groupement et la société commune
(Urban et Vendemini, 1994),

L.e cadrage juridique des alliances coopératives

Accord contractuel

| : ;o
Alhances coopératives » Groupement

Société commune

|28 ParTiE HI : Les strratéges de développement des entreprises



1. L'accord contractuel

Le contrat est une formule souple d association, Limité dans son
objet et dans le temps, le contrat de coopération permet aux parties de
conserver leur identité propre. Dépourvu de toute structure collective
et de tout organe de décision chargé d'imposer ["application de
"accord, ce support juridique n'est efficace que si les parties définis-
sent avec précision les objectifs et les movens & mettre en ceuvre, Le
non-respect des obligations par ['une des parties peut néanmoins
entrainer des poursuites judiciaires ou le recours d un arbitrage.

2. Le groupement

La structure de type groupement d'intérét économique (GIE) consti-
tue une structure juridique relativement souple: il s agit d une entité
Juridique dotée de la personnalité morale dont la responsabilité des
membres est solidaire et illimitée; il peut étre fondé par des per-
sonnes physiques ou morales, avec ou sans capital. Ce type de
structure sert souvent de support au traitement en commun de cer-
taines fonctions (achats, fonction commerciale, gestion des services,
etc.) et permet d'instaurer des relations plus étroites entre les parte-
naires que "accord contractuel. Au niveau communautaire, le
Groupement Européen d Intérét Economuque (GEIE) est principale-
ment desting a faciliter la coopération transfrontaliére entre les petites
et movennes entreprises ( PME).

3. La société commune
La société commune (co-entreprise, entreprise conjointe, joint
venture ) est une sociéé dont le capital est réparti entre au moins deux
entreprises. Dotée de la personnalité juridigue, la société commune
¢tablit des relations étroites entre les partenaires. Ceux-ci exercent
conjointement le contrdle sur Pentité mise en place, ce qui augmente
la complexité d’organisation et de gestion de cette forme d alliance.
La répartition du capital des filiales communes refléte le partage du
pouvoir entre les partenaires et leur degré d'engagement (¢f. fiche 32).

B - L'existence d’une participation financiére
minoritaire

l.a coopération peul étre accompagnée d une prise de participation
minoritaire dans le capital du partenaire. Celle-ci donne droit 4 I'infor-
mation, au controle et, selon les cas, i la participation i la gestion du
partenaire. Le degré de contrdle dépend i la fois de la hauteur de la par-
ticipation financiére et de fa structure du capital du partenaire (¢f fiche 21).
Une participation financiere minoritaire est susceptible de diminuver le
risque associc aux comportements opportunistes. Ainsi, lorsqu'une firme
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A prend une participation financiére substantielle dans son partenaire B,
la valeur de A dépend, jusqu’a un certain degré, de la performance de B.
Par conséquent, 'incitation de la firme A & tricher au dépens de la firme
B est réduite, puisqu’un tel comportement risquerait de porter atteinte 2
la performance de B et donc a la valeur de A. La prise de participation
financiére peut étre unilatérale ou réciproque. Les participations croisées
sont généralement destinées 4 faciliter la gestion des alliances coopéra-
tives, une pratique gui est plus particulierement répandue au Japon
(Barney, 1996).

Dans le cadre de leur coopération avec des sociétés récentes offrant un
potentiel technologique et un potentiel de croissance élevés, les grandes
enfreprises acquiérent fréquemment des participations financiéres mino-
ritaires : la grande entreprise devient a la fois partenaire et actionnaire.
Un autre exemple est fowrni par Ualliance nouée entre Renault et Nissan
on chague entreprise a choisi d acquérir une participation financiere
minoritaire dans fe capital du partenaire,

Il - LE SUCCES D’UNE ALLIANCE COOPERATIVE

Le succes d'une alliance coopérative nécessite généralement la détermination
conjointe des objectifs et le choix d’un cadre opérationnel qui facilite la collabora-
tion entre les partenaires. Une alliance réussie suppose ézalement 1'instauration
d'un climat de confiance réciprogue, I'organisation des interfaces (operating inter-
faces) au niveau hiérarchique approprié et la mise en place de procédures de
coordination pertinentes. Les acteurs doivent également s”interroger sur I'évolution
souhaitée de I'accord (Urban et Vendemini, 1994). L'évolution de 1"alliance peut
conduire les acteurs & modifier la configuration initiale de 'accord (Doz et Hamel,
2000). Dans certains cas, les alliances coopératives peuvent évoluer vers des
fusions-acquisitions : 'engagement des acteurs devient alors définitif (of. fiche 42).
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A B r
g LES RESEAUX
- 41 D’ENTREPRISES

Les réseaux d’entreprises (interfirm networks) désignent une forme de coopéra-
tion multilatérale. De nombreuses entreprises gérent désormais des portefeuilles
de rapprochements, qui se composent d’'une grande variété de Laisons inter-
firmes et qui associent des acteurs localisés dans le monde entier (Mayrhofer,
2001). Ces portefeuilles se trouvent en perpétuelle évolution : pendant que de
nouveaux accords se nouent, d autres évoluent, d autres encore se terminent. La
conduite des rapprochements est devenue un nouveau métier, récemment désigné
sous le terme de « bausseur d’alliances » (Guth, 1998).

| - LES DIFFERENTES FORMES DE RESEAUX

Dans un réseau, les relations entre les acteurs peuvent étre plus ou moins formali-
sées. On peut ainsi distinguer les réseaux formels et les réseaux informels.

l.es différentes formes de réseaux

= Réseaux tormels

Réseaux -=._______‘_‘_H
Réseaux informels

A - Les réseaux formels

Les réseaux dont les relations entre les acteurs sont formalisées et qui
comportent une dimension stratégique peuvent étre associés a des rap-
prochements d’entreprises. Dans ce cas, les partenaires doivent définir
I"objet de leur collaboration et fixer des objectifs communs.

Un exemple est fourni par les réseaux constitués dans le secteur aérien.
On peut noter 'existence de trois grands réseaux : OneWaorld, SkyvTeam
et Star Alliance. La coopération engagée entre les compagnies aériennes
concerne des domaines aussi variés que la formation, 'échange de per-
sonnel, le domaine commercial et les programmes de fidélisation,

B - Les reseaux informels

Lorsque les relations entre les acteurs constituant un réseau sont infor-
melles, elles ne peuvent étre associées i des rapprochements
d’entreprises. Dans ce cas, les acteurs ne sont pas amenés i définir des
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objectifs communs et leur engagement ne s'inscrit pas nécessairement
dans la durée.

Par exemple, ['appartenance a une association professionnelle peur étre
considérée comme un réseau informel. Dans ce cas, Uentreprise peut
étre amenée a échanger des informations avec d autres acteurs, sans
gue celles-ci ne relevent d une importance strarégigue .

Il - ORGANISATION D’UN RESEAU
D’ENTREPRISES

Un réseau peut étre défini comme un centre d’activité composé de plusieurs uni-
tés. Ces unilés peuvent étre organisées autour d’une firme principale (ou firme
pivot) ou étre structurées de maniére plus souple (Paché et Paraponaris, 1993).

A - Les réseaux organisés autour d’une firme
principale
Lin réseau peut étre organisé autour d'une firme principale qui joue un
role central dans la coordination des activités du réseaun. Dans ce cas, les

partenaires gravitent autour de la firme principale, par exemple pour lui
procurer des inputs ou pour commercialiser ses produits.

Exemple d'un réseaun organisé autour d'une firme principale

Fournisseur A [hstributeur A

Fournisseur B -«——= Firme principale -«———— Distributeur B

Fournisseur C A“"‘/" ‘\\L Distributeur C

A titre d'exemple, on pewt citer le secteur automobile oi les construc-
tenrs exercent une fonction essentielle dans la coordination des activités
réalisées par les sous-traitants et les concessionnaires.

B - Les réseaux dotés d’une structure souple

Un réseau peut également étre organis¢ de maniére plus souple : dans ce
cas, le réseau n’est pas hiérarchisé auntour d’une firme pivot. Sa structure
est plus souple. permettant de facon plus ou moins formalisée la circula-
tion des informations et le développement de compétences spécifiques.
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Exemple d’un réseau doté d'une structure souple

Entreprise A

// A \
Entreprise B = < Fntrf:pnae C

Entreprise D "= - Entreprm: E

\ Entre}}risEF /

Un exemple est fourni par les réseaux internationaux construits par les
Ecoles de management et les universités. Les Ecoles de management et
les universités appartenant & un méme réseau organisent des échanges,
mais généralement aucun établissement n'exerce un role prédominant
dans la coordination des relations.
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Fiche LES FUSIONS-
ACQUISITIONS

Les fusions-acquisitions (mergers & acquisitions, M&A) correspondent & des
affirmations en force: elles représentent des manoeuvres irréversibles et condui-
sent a I'intégration des entités associées, avec pour conséquence la perte
d’indépendance pour au moins un des acteurs. Dans le cas d'une fusion, les
acteurs combinent leurs ressources dans le but datteindre des objectifs com-
muns : ils réunissent leur patrimoine au profit d une société nouvelle. Dans le cas
d’une acquisition, une firme prend le contrile d'une autre entité et I'intégre en
son sein. Les objectifs poursuivis par les acteurs sont multiples : réalisation de
gains d’efficience économique et technigue, renforcement du pouvoir de marché
et réalisation de synergies financiéres (Mayrhofer, 2001 ; Meier et Schier, 2006).

| - LES PRINCIPALES FORMES
DE FUSIONS-ACQUISITIONS

Selon la voie de développement stratégique engagée par les acteurs, quatre
formes de fusions-acquisitions peuvent étre distinguées : les fusions-acquisitions
horizontales, les fusions-acquisitions verticales, les fusions-acquisitions concen-
triques et les fusions-acquisitions conglomérales (Strategor, 20035).

Les principales formes de fusions-acquisitions

Fusion-acquisition horizontale

Fusion-acquisition verticale
Fusion-acquisition _ o _

FU.‘-’-IGI]-IICQHHITIDH concentrnque

Fusion-acquisition conglomérale

A - La fusion-acquisition horizontale

Une fusion-acquisition horizontale associe des firmes concurrentes ou
potentiellement concurrentes. Elle vise principalement 4 dégager des
¢conomies d'échelle (¢f. fiche 22) et & renforcer le pouvoir de marché
des entreprises associées. Les opérations a caractére horizontal permet-
tent de réaliser des gains de productivité grice a la production de séries
plus longues sans que des capacités supplémentaires ne soient créées sur
le marché. Elles constituent également un moyen d’atteindre une taille
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critique sur certaines fonctions, permettant d’amortir les colts de
recherche et de développement, de production et de commercialisation,
De nombreux acteurs réalisent des fusions-acquisitions pour atteindre
une position dominante sur leur marché. L objectif consiste alors &
réduire la concurrence et i accroitre le pouvoir de négociation de I'entre-
prise (vis-a-vis de ses fournisseurs et de ses clients, mais aussi vis-a-vis
des tiers).

Un exemple est fourni par le groupe EADS (European Aeronautic
Defence and Space Company) gui réunit les activités de la sociéré fran-
caise Aérospatiale-Matra, de [a société allemande DASA {groupe
DaimlerChrvsier) et de la société espagnole CASA.

La fusion-acquisition verticale

Une fusion-acquisition verticale réunit des entreprises reliées verticale-
ment dans le processus de production. Elle permet aux acteurs
d accroeitre leur pouvoir de marché et de réduire les coits de transaction
(cf. fiche 4). L'internalisation d"une activité auparavant réalisée i travers
le marché permet la réalisation d’économies de production (grice a Ia
suppression d'étapes logistiques hiées au transfert physique des biens
d'un site a autre). Elle autorise aussi des économies liées a I'organisa-
tion du transfert des biens (planning, coordination administrative) et
favorise la flexibilité organsationnelle. Les fusions-acquisitions verti-
cales permettent également de conserver, voire d’augmenter, le contrile
de la valeur ajoutée du produit.

1. La fusion-acquisition en amont

Un regroupement en amont facilite les négociations avec d’autres
fournisseurs dans la mesure ol il permet de surveiller I'environnement
en amont de méme que | évolution des technologies et des colits.

Par exemple, le groupe Electricité de France (EDF) a racheté plu-
sienrs sociétés de production d’éleciricite.

2. La fusion-acquisition en aval
Un regroupement en aval peut contribuer i la création d’une demande
captive et représenter une barricre 4 I'entrée pour les entrants poten-
tiels {cf. fiche 15).
Par exemple, le groupe Walt Disnev a racheté la chaine de rélévision
ABC dans le but d'accroitre la diffusion des émissions Disney sur
cette chaine.
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C - La fusion-acquisition concentrique

La fusion-acquisition concentrique (ou fusion-acquisition de diversifica-
ton liée) regroupe des acteurs qui n’appartiennent pas au méme secteur
d’activité, mais dont les activités techniques ou commerciales présentent
des liens. Ses principaux avantages sont des économies de champ (cf.
tiche 27} et le renforcement du pouvoir de marché. La mise en commun
d’actifs similaires permet la réalisation de gains de productivité, mais
ausst acces i des compétences complémentaires (savoir-faire indus-
triel, expertise scientifique ou financiére). Les opérations concentriques
peuvent aussi €tre destinées a répondre 4 'entrée de nouveaux concur-
rents dans le secteur. Enfin, les manoeuvres de ce type peuvent
également s exphiquer par I'évolution de la demande.

On peut mentionner Uexemple de Uacquisition de la Bangue Directe
(filiale du groupe BNP Paribas) par la compagnie d assurance Axa.

D - La fusion-acquisition conglomeérale

La fusion-acquisition conglomérale (fusion-acquisition non reliée ou
oblique) désigne une opération qui associe des firmes dont les activités
n‘ont aucun lien entre elles. Ce type d’opération peut étre entrepris pour
des raisons de complémentarités financiéres et pour des raisons de pou-
voir de marché. A travers des regroupements congloméraux, les acteurs
se réservent cgalement fa possibilité d utiliser des ressources générées
par une activité pour se développer dans d’autres activités. Un acteur
peut ainsi chercher & financer ses investissements dans des activités en
fort développement grice aux ressources dégagées par une entreprise
possédant des activités en phase de maturité (plutdt gque de recourir
directement a des financements extérieurs par endettement). A l'inverse,
un acteur dont les activités sont arrivées a maturité peut décider de pla-
cer ses ressources excédentaires dans des activités en développement,

A titre d'exemple, British Petrolenm a choisi dacquérir 'entreprise
néerfandaise Hendrix, spécialisée dans le domaine de la nuarition.

Il - LA MISE EN PLACE D'UNE FUSION-
ACQUISITION

La réalisation d’une fusion-acquisition s'effectue en plusieurs étapes. L entre-
prise doit, dans un premier temps, chercher une société dont elle souhaite se
rapprocher. Apres analyse et I'évaluation de cette méme entité, deux décisions
s imposent: la premiére concerne les aspects juridiques, la seconde les aspects
financiers de I'opération,
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B - Le cadrage financier

Sur le plan financier, les opérations de fusions-acquisitions peuvent
emprunter cing voles principales : la négociation directe, le ramassage en
Bourse, I"acquisition d'un blo¢ de contrdle, I'offre publique d achat et
I"offre publique d’échange (Levasseur et Quintart, 1998 ; Nussenbaum,
1997,

1. La négociation directe
La négociation directe s opere entre la société acheteuse et la société
cible (les dirigeants, les actionnaires, etc.). Cette procédure est indis-
pensable pour les sociétés non cotées en Bourse et fréquente pour des
groupes controlés par des sociétés ou holdings familiaux oi les
actionnaires majoritaires peuvent élre cernés et réunis,

2. Le ramassage en Bourse

La technique du ramassage en bourse consiste 4 acquérir sur le mar-
ché, de fagon a priori discréte. des titres de la société visée.
Seulement efficace si les actions convoitées sont trés dispersées dans
le public, cette procédure s avere relativement lente et contraignante,
Ainsi, les actions doivent faire 1'objet d”un marché nourri afin que les
ordres d’achat ne provoquent pas de déséquilibre trop fort. Pour évi-
ter des réactions de défense de la part de la société cible qui
conduiraient 4 une hausse du cours des actions, I"opération doit étre
entreprise avec le maximum de secret. Enfin, la société visée de
méme que la Bourse doivent étre informées dés lors que certains
seuils sont dépassés (en France, ces seuils sont fixés & 10 %, 33 % et
A0 % du capital). Le ramassage de titres ne conduit que rarement i
une prise de controle. Toutefois, la procédure permet de préparer une
éventuelle offre publigue d’achat ou d’échange.

3. L'acquisition d’un bloc de contréle

L. acquisition d’un bloc de contrdle constitue une forme négociée de
prise de controle. La notion de bloc se référe & un nombre de titres
suffisant a la détention d'un contrdle majoritaire en droits de vote.
Cette procédure concerne plutdt des situations oi les sociétés visées
ont un actionnariat concentré, Elle offre plus de paranties aux action-
naires minoritaires dans la mesure ol ["acquéreur s’engage i payer au
meéme prix tous les titres qui lui seront offerts. La technigue est relati-
vement souple & mettre en oeuvre, mais elle présente I"inconvénient
d’obliger I'acheteur & acquérir tous les titres disponibles, méme ceux
qui ne sont pas nécessaires a ["obtention d’une majorité,

4. L'offre publique d’achat

L’offre publique d’achat (OPA) est une opération par laquelle une
personne physique ou morale, agissant seule ou de concert, annonce
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he L’ORGANISATION
i ET LE CONTROLE
DES ACTIVITES

Les structures organisationnelles et les procédures de contrile des activités sont
étroitement liées aux choix stratégiques effectués par I'entreprise,

| - LES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES

Les structures organisationnelles peuvent prendre des formes variées, Quatre
grands types de structures peuvent étre distingués: la structure personnalisée, la
structure fonctionnelle, la structure divisionnelle et la structure matricielle
(Helfer, Kalika et Orsoni, 2006).

A - La structure personnalisée

Dans une structure personnalisée (ou entrepreneuriale), le directeur
général joue un réle central : 11 établit des liens avec 1'ensemble des sala-
riés. Les procédures sont peu formalisées, les activités étant coordonnées
par le directeur général. 1l s'agit d'une structure organisationnelle
flexible qui permet une adaptation rapide aux évolutions du marché,

Exemple d’une structure personnalisée

Standard Comptabilité Informatig Ltﬂ—_l

/

Directeur général

Vendeur 1 Vendeur 2 Vendeur 3

La structure personnalisée est notamment utilisée par les petites entre-
prises, les start-up et les magasing de détail.

B - La structure fonctionnelle

La structure fonctionnelle (ou structure en U, unitary) se caractérise par
une centralisation des décisions et par une spécialisation par fonction.
Elle nécessite la mise en place de procédures de coordination.
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en place simultanée de départements fonctionnels et de départements
divisionnels: les départements fonctionnels gérent les ressources de
I'entreprise (ressources financiéres, humaines. technologiques, etc.), et
les départements divisionnels coordonnent les activités et projets de
entreprise.

Exemple d'une organisation matricielle

Direction générale

Production Marketing Personnel Finance

Division |

Division 2

Division 3

La structure matricielle est trés répandue dans les entreprises qui com-
mercialisent des produits de grande consommation. Les différentes
divisions disposent d’une grande autonomie et peuvent s appuyer sur les
compétences des départements tonctionnels.

Il - LE CONTROLE DES ACTIVITES

Compte tenu des enjeux et des moyens mobilisés pour la mise en ceuvre des déci-
sions stratégiques, il est nécessaire d’effectuer un suivi et une évaluation des
stratégies menées.

A - Les niveaux de controle

144

Deux niveaux de controle jouent un role important: le contrdle du plan
stratégigue et le contrdle de rentabilité.

1. Le contrile du plan stratégique

Le contrdle du plan stratégique (¢f. fiche 20) a pour objet de vérifier
la réalisation des objectifs fixés, d'apprécier les résultats obtenus el
d’apporter, le cas échéant, des modifications nécessaires.
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2. Le contrile de rentabilité

Le controle de rentabilité vise i mesurer la rentabilité effective de
chaque domaine d"activité stratégique (DAS, cf. fiche 17, et des diffé-
rents produits commercialisés) et de chague marché (segment de
clientéle, pays ou zone géographique). Il permet de décider sl
convient de développer, de maintenir ou d’abandonner les domaines
d’activité stratégique et marchés choisis par I'entreprise. [1 est néces-
saire d'évaluer les coiits associés aux différents activités et marchés
avant de déterminer le résultat généré par chacun d’entre eux.

B - Les procédures de contréle

Pour controler les activités, I'entreprise peut utiliser des grilles de
mesure et des procédures qui relevent de I"audit,

1. Les grilles de mesure

Les grilles de mesure sont fondées sur des indicateurs qui permettent
d’évaluer différents aspects des choix stratégiques effectués. Elles
peuvent porter sur des domaines aussi vaniés que les voies de déve-
loppement privilégiées par ["entreprise et les moyens mobilisés pour
le développement d une nouvelle actvité ou la conguéte d’'un nou-
veau marcheé,

2. Daudit
L'audit désigne un examen périodique des activités réalisées par
Pentreprise en vue d'identifier d éventuelles difficuliés et d apporter
des actions correctives destinées 4 améliorer la rentabilité globale de
I'entreprise. Il peut étre réalisé en interne ou par un cabinet indépen-
dant, Il porte sur I'environnement général et le marché de I"entreprise,
les choix stratégiques, les procédures organisationnelles et les perfor-
mances.
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dirigeante. Ces entreprises ont saisi I'opportunité de redéfinir leur straté-
gie dans le but d"adopter un comportement socialement responsable a
I"égard des différentes parties prenantes telles que les pouvoirs publics,
les salariés et les clients.

A titre d'exemple, on peut citer enseigne The Body Shop (récemment
rachetée par le groupe L'Oréal) qui a réussi @ communiguer sa convic-
ticon des enjeux lids an développement durable auprés de sa clientéle
poier comstrudre un avantage concurrentiel important, Il en va de méme
pour le groupe Danone gui cherche concilier la performance écono-
migue et la responsabilité vis-a-vis de la sociéré, notamment a travers
l'engagement pour des thémes comme la nutrition, I"environnement et la
securiré alimentaire.

La responsabilité sociale des entreprises
comme contrainte

Pour o autres entreprises, la responsabilité sociale est vécue comme une
contrainte. Si ces entreprises se doivent de respecter les réglementations
liées au développement durable. leur démarche peut étre gualifiée de
passive. Ces entreprises sont principalement préoccupées par la création
de la valeur pour leurs actionnaires.

Dans certains secteurs d'activité comme la chimie et le transport, les
entreprises sont exposées o des risques environnementaux imporiants
guf nécessitent des investissements considérables. Compre tenu de la
prise de cemscience grandissante des enjeux associés an développement
durable, les contraintes réglementaires et la pression de la société civile
ont tendance ¢ s ‘accentuer.
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