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Avant-propos

« Les vraies richesses sont les méthodes. »
Nietzsche

« La théorie existe pour que chacun n'ait pas, chaque fois, a mettre de ['ordre et a
se frayer une voie, mais trouve les choses ordonnées et éclairées : elle est destinée a
eéduquer lesprit du futur chef de guerre. »

Clausewitz

L'objectif de cet ouvrage est de mettre a la disposition des managers,
des équipes de stratégie des entreprises ainsi que des consultants et des
étudiants en management, un ensemble de méthodes et d’outils éprouvés
de réflexion stratégique, sous une forme facilement utilisable.

Il est le fruit d’'un travail auquel ont été associés de nombreux consultants et
formateurs du groupe ABC et de sa filiale de formation DEF International.

En effet, il est tiré, en particulier, des manuels de formation internes du
groupe ABC, complétés de I'expérience accumulée par les auteurs au cours
de leurs interventions, ainsi que des derniers développements en matiere
de réflexion stratégique.

Les auteurs remercient ici tous les membres d’ABC qui ont contribué a cet
ouvrage.






© Groupe Eyrolles

Introduction

« Dans un univers concurrentiel, la stratégie est une combinaison
des objectifs que s’efforce d’atteindre la firme et des moyens
par lesquels elle cherche a les atteindre. »

Michael Porter

Lart de la stratégie consiste a rechercher, dans chacun des domaines
d’activité dans lesquels l'entreprise est présente, la construction dun
avantage concurrentiel déterminant, c'est-a-dire décisif, durable et
défendable. L'élaboration d’'une stratégie engage toujours le devenir d'une
entreprise et de ses dirigeants : c’est un moment crucial dans la vie de
I'entreprise. Aussi la stratégie a-t-elle longtemps été I'apanage de 'équipe
dirigeante de I'entreprise. Mais aujourd’hui, son élaboration s’est largement
diffusée dans l'organisation, car un bon manager a besoin de savoir « ou il
va » et pourquoi, et d’avoir participé a la réflexion qui a conduit a définir
ses objectifs. Faire de la stratégie, c’est ainsi :

» définir des objectifs d’activité

D préciser les moyens nécessaires pour les atteindre (financiers, humains,
techniques) ;

D s’engager sur un horizon de temps.

Pour arriver a ces choix stratégiques, de nombreuses analyses préalables

sont nécessaires :

D analyse des activités, des produits, de leurs marges et de leurs utilisateurs ;

D analyse des ressources et compétences de I'entreprise ;

» analyse des cotlts et des sources de différenciation a partir de la valeur
ajoutée.

L'histoire des différentes « écoles » de réflexion stratégique s’étend sur de

nombreuses années. Chacune a apporté son lot de méthodes et d’outils
intéressants pour effectuer ces analyses et les mettre en perspective.

Cet ouvrage a pour seule ambition de les présenter de maniere synthétique,
mais pratique et immédiatement utilisable.
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LA STRATEGIE A TRAVERS UN EXEMPLE : LA SWATCH

Apres avoir longtemps dominé le marché mondial de la montre, I'industrie
horlogere suisse est confrontée, en 1983, a une crise grave : le Japon envahit
le marché avec des montres a cristaux liquides a bas prix. L'expérience
accumulée en mécanique de précision se révele inadaptée pour contrer
cette offensive par I'électronique. De 94 millions de montres fabriquées en
1974, la production suisse chute a 45 millions en 1983. La crise tourne 2 la
catastrophe sociale avec la perte de 60 000 emplois.

La riposte de I'industrie est connue : elle s'appelle Swatch. Elle a été congue
par un visionnaire, Nicolas Hayek, qui sera également a I'origine de la Smart.
Elle prend a revers l'industrie japonaise en 'attaquant sur son propre terrain
avec une démarche véritablement innovante : une montre a bas prix, un
design unique, une technologie nouvelle, un effort majeur de marketing.

Swatch connait un succes foudroyant et simpose aujourd’hui dans le
monde entier en réalisant 94 % de son chiffre d’affaires a 'export. Parmi ses
principaux marchés : Etats-Unis, France, Italie, Royaume-Uni, Allemagne.
Hier réputée invincible, I'industrie horlogere japonaise est désormais sur
la défensive.

L'approche de Swatch est illustrative d’'une stratégie d’entreprise pertinente.

Une stratégie d’entreprise reflete un choix...

Une stratégie est un choix, compte tenu, d’'une part de I’évolution anticipée
de la concurrence et de 'environnement et, d’autre part, des compétences
et ressources de 'entreprise portant sur :

» les domaines dans lesquels I'entreprise s’engagera ;

D la nature et lintensité de cet engagement en termes de ressources
humaines et financiéres a consacrer ;

» les avantages concurrentiels a développer ou acquérir pour réussir ;

b les orientations et modalités de mise en ocuvre de ces choix : fusions,
acquisitions, alliances, etc.
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... qui engage I’entreprise a long terme
Swatch a réalisé un certain nombre de choix radicaux :

D positionnement a un prix faible, ce qui est paradoxal pour une fabrication
réalisée en Suisse ;

» nouveau procédé de fabrication qui permet de réduire le nombre de
pieces d’horlogerie de 150 a 50 ;

» design unique avec appel a des designers internationaux pour faire du
produit un objet de mode ;

» effort majeur de marketing, avec 15 % du chiffre d’affaires en publicité ;

» abandon des bijoutiers traditionnels au profit d'une distribution propre
dans les corners des grands magasins, etc.

L'entreprise a, en fait, repensé radicalement la maniere d’exercer son métier
de fabricant.

Il n'y a pas de stratégie sans choix. En d’autres termes, il n'y a pas de
stratégie, si 'on ne « renonce pas a quelque chose ». Dans ce sens, la stratégie
demande du courage pour opérer les arbitrages qui mettront I'entreprise
en position favorable pour le futur. Ce choix est d’autant plus difficile qu’il
repose sur une vision a long terme : il s’appuie sur des anticipations, voire
sur des convictions, quant aux transformations dun secteur industriel.

Pour ces raisons, certains préferent orienter leur action sur des réponses
opérationnelles de court terme. Ils évitent ainsi I'exercice difficile sur les
choix stratégiques. Pourtant, seule la stratégie peut permettre de mettre
I'entreprise dans une position unique qui la différencie nettement de ses
concurrents et construire des avantages compétitifs durables.
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La stratégie repose sur I'anticipation des évolutions
de I’environnement et de la concurrence

Anticipation de I’évolution de I’environnement

La stratégie de Swatch est le fruit d'une compréhension en profondeur des
mécanismes qui régissent I'industrie de la montre et des tendances lourdes
dans le comportement des clients. En effet, en analysant I'industrie de la
montre, on découvre que :

) L’essentiel de la valeur ajoutée se déplace vers l’aval, dans le
boitier, la commercialisation et la distribution ; sur un prix de marché
de 300 francs suisses, les composants €lectroniques ne représentent plus
que 15 francs suisses.

) Le statut de la montre aupres des clients se modifie profondément :
ce n'est plus un objet de valeur destiné a durer toute une vie, mais un
produit de consommation courante, aussi décoratif que fonctionnel.

Le choix stratégique suppose une appréhension des évolutions, voire des
ruptures, qui peuvent transformer l'entreprise et son secteur industriel :
évolution des attentes/comportement des clients, émergence de technologies,
changement des circuits de distribution, globalisation des marchés, etc.

Anticipation des stratégies des concurrents

Ce choix exige aussi d'identifier et d'imaginer les stratégies des concurrents
actuels et potentiels :

» Qui seront les concurrents a terme ?
» De quels horizons peuvent-ils venir ?

» Quelles stratégies vont-ils concevoir pour prendre des positions sur les
marchés du futur et attaquer 'entreprise ?

» Peut-on se mettre a leur place et imaginer ces attaques pour les anticiper
et les rendre inopérantes ?

Ces transformations dessinent une «nouvelle carte du futur», qu’il s’agit de tracer
en remettant en cause I'idée que le futur ne sera qu'une simple transposition
ou extrapolation de la situation actuelle. D’ou un effort pour abandonner
des idées toutes faites sur la situation du marché et de la concurrence et une
réelle capacité de « clairvoyance » pour imaginer différents scenarii d’avenir.

Ainsi, les décisions stratégiques sont généralement élaborées en situation
d’'incertitude : elles consistent le plus souvent a choisir des orientations en
fonction d'une situation future, par nature incertaine.
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La stratégie est construite a partir des ressources
et des compétences clés de ’entreprise

La stratégie de Swatch est batie sur 'identification des compétences clés
distinctives de l'industrie européenne et de ses alliés par rapport a celle
des Japonais et, notamment, ses savoir-faire dans la création, le design
et marketing. Swatch capitalise sur plusieurs siecles et sur un savoir-faire
artistique accumulé en Europe.

La stratégie est a la fois « déduite » des conditions de son environnement et
de sa concurrence et « construite » a partir des compétences clés et ressources
de l'entreprise. Cela signifie que 'on ne se contente pas de vérifier que
des ressources sont disponibles ou mobilisables afin de tirer avantage d'une
opportunité existante, mais bien qu’il convient d’identifier les ressources et
les compétences qui pourront servir de socle a la création de nouvelles
opportuniteés.

Aussi, la stratégie ne doit pas seulement étre considérée en termes
d’adéquation entre les ressources et compétences de l'organisation et
les opportunités actuelles, mais également en termes d’obtention et de
controle de nouvelles ressources, afin de développer des opportunités
futures.

La stratégie vise a créer une position unique pour
P’entreprise par la recherche d’avantages compétitifs

Swatch au lieu d’affronter directement I'électronique japonaise et essayer
de rivaliser avec elle sur le plan opérationnel, innove dans I'approche des
marchés. Swatch attaque le marché en s’appuyant sur de nouveaux facteurs
de succes, notamment le design de la montre et le marketing. En imposant
sa regle du jeu, Swatch acquiert un avantage majeur auquel la concurrence
peut difficilement riposter.

Les choix stratégiques sont congus pour la recherche d’un positionnement
profitable, soit par rapport aux fournisseurs, soit par rapport aux
concurrents, de manieére a obtenir un avantage sur le marché. Seuls, des
choix stratégiques pertinents permettent aux entreprises de se distinguer
de la concurrence. Peu de sociétés s'imposent longtemps sur leur marché
par la seule efficacité opérationnelle et, ceci, pour deux raisons :

» De bonnes pratiques se diffusent rapidement entre entreprises
concurrentes, tendant 2 gommer les avantages respectifs ;
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» Les entreprises tendent a s’imiter I'une l'autre ; plus les socictés
procedent a I'évaluation de leurs performances respectives, plus leurs
approches se ressemblent et plus, finalement, elles apparaissent comme
semblables.

La concurrence fondée sur la seule efficacité opérationnelle est donc
destructrice dans la mesure ou elle se traduit par des guerres d'usure qui
ne peuvent se résoudre que par une imitation de cette méme concurrence.

La stratégie concerne le périmetre d’activité de ’entreprise

La décision stratégique touche les domaines d’activité ou I'entreprise entend
entrer en concurrence et ceux ou elle préfere y renoncer. Par analogie avec
la stratégie militaire, il s’agit de déterminer les « champs de bataille » et
les « positions » a prendre, en fonction de leur intérét économique, mais
aussi des atouts dont I'entreprise dispose pour y réussir ; chaque champ de
bataille possede ses propres lois de succes. Pour poursuivre 'analogie avec
la stratégie militaire : les combats en mer, dans le désert, dans la jungle,
exigent chacun des ressources et des compétences radicalement différentes.

Le probleme du périmetre est fondamental dans les décisions stratégiques,
car il est lié¢ a la maniere dont les managers concoivent les frontieres de
leur organisation, sa nature et son propos.

Les choix stratégiques se traduisent en termes
d’engagement et d’allocations de ressources

Swatch a réalloué ses efforts sur les maillons aval de l'activité horlogere :
le design de la montre, le marketing et la distribution.

Un choix stratégique se traduit nécessairement par une nouvelle allocation
de ressources entre activités, marchés, étapes de la chaine de valeur,
etc. Un des principes fondamentaux de la stratégie hérité de la stratégie
militaire consiste a concentrer les ressources sur des marchés bien choisis
pour « basculer 'adversaire » ou transformer les conditions de marché a
son avantage. Il y a bien évidemment un risque a vouloir s’engager sur un
nombre de « fronts » trop important et disperser ainsi ses ressources.

En d’autres termes, I'allocation des ressources est révélatrice de la stratégie
effectivement mise en ocuvre ; au-dela du discours des dirigeants qui décrit
une stratégie « explicite », les choix d’allocation de ressources mettent en
lumiere la stratégie « implicite » effectivement conduite.
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DEFINIR UNE STRATEGIE : UN TRAVAIL APPROFONDI

Cet ouvrage reprend 'ensemble des analyses qu’il faut mener a bien pour
effectuer un travail sérieux de définition d’une stratégie pour une entreprise,
qu’elle soit mono activité ou diversifiée.

Il comprend quatre parties :

» le positionnement stratégique ;
» lanalyse stratégique proprement dite ;
» lanalyse de portefeuille ;

» la mise en ceuvre.

Bien que lanalyse stratégique précede généralement le positionnement,
nous avons préféré commencer par celui-ci pour des raisons pratiques.
En effet, cette partie permet de mettre directement en perspective tous les
travaux d’analyse qui seront effectués par la suite, en décrivant le but a
atteindre.

Par ailleurs, nombre d’entreprises sont déja assez avancées dans leur
réflexion et dans leurs analyses, et disposent ainsi des €léments nécessaires
pour réfléchir directement a leur positionnement.

Le positionnement stratégique d’une activité

II matérialise sa philosophie de développement. Au cours du dernier
quart de siecle, on a assisté¢ a une évolution marquée des grands types
de positionnement stratégique, reflétant des différences profondes de
philosophie.

Dans les années 1980, quatre grands types
de stratégies de guerre contre les concurrents

A la suite des travaux de Porter, la stratégie consistait essentiellement a se
battre contre ses concurrents. L'objectif essentiel était d’obtenir un avantage
concurrentiel par des manoeuvres stratégiques.

La démarche met donc I'accent sur les stratégies de position : choix du champ
de bataille ("ensemble du marché ou des créneaux), choix des avantages
concurrentiels recherchés (cotts les plus faibles ou différenciation), puis
choix des adversaires et des alliés, choix dans I'allocation des ressources, etc.
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Les stratégies correspondantes peuvent ainsi se classer en quatre grands
types :

» dominer par les colts ;

D éviter la concurrence directe, en se concentrant sur une « niche » ;

D apporter une valeur supérieure au client (Ie « plus client ») ;

D déstabiliser a son avantage les conditions du marché (la « révolution »).

Dans les années 1990, ’accent est mis sur
les compétences et les ressources de I’entreprise

Vers la fin des années 1980, Hamel et Prahalad développeérent une nouvelle
approche qui mettait 'accent sur le mouvement, sur le choix d'une
orientation a long terme et sur I'acquisition, par I'entreprise, des ressources
et des compétences nécessaires pour :

se différencier de ses concurrents ;

déployer ses activités ;

innover ;

disposer d’'une flexibilité suffisante pour s’adapter aux évolutions de son
environnement et aux stratégies de ses concurrents.

Le modele Delta met I’accent sur
le renforcement des liens avec les clients

Le plus récent des « modeles » stratégiques, le modele Delta, développé
par Hax et Wilde a comme principe fondamental le renforcement des liens
avec les clients et non la guerre avec les concurrents.

Il propose trois grands types de positionnement (qui se subdivisent eux-
mémes en deux ou trois options) :

d» le meilleur produit ;

» la meilleure solution client ;

b le verrouillage du systeme.

Par ailleurs, c’est un modele trés complet, qui integre et réconcilie

I'ensemble des approches de ses principaux prédécesseurs. C'est la raison
pour laquelle nous I'avons particulierement développé dans cet ouvrage.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Introduction XXIIT

L’analyse stratégique

Elle permet de rassembler tous les éléments nécessaires a la mise au point
de la stratégie. Le processus d’analyse stratégique se déroule en quatre
étapes.

Segmentation

Segmenter les activités, c’est les découper suivant une logique qui permet
de mener a bien I'analyse stratégique.

Cette segmentation ne correspond pas obligatoirement a la logique de
l'organisation, ni aux besoins des études marketing. Mais, la réussite de
I'analyse stratégique dépend de sa pertinence.

Evaluation de I'attrait des segments

Une fois les segments définis, il s’agit d’évaluer leur attractivité pour 'ensemble
de I'industrie concernée, et non seulement pour I'entreprise concernée.

Conditions de réussite
et atouts de I’entreprise

L'étape suivante consiste a identifier les facteurs clés de succes, c’est-a-dire
les deux ou trois facteurs a maitriser pour devenir leader (ou le rester) sur
le segment.

Ceci permettra ensuite d’évaluer la compétitivité de I'entreprise, ¢’est-a-dire
ses chances de réussite, en fonction des atouts qu’elle possede, ainsi que
de ses faiblesses.

Recommandations d’action

L'analyse de I'écart (le «gap ») entre les performances actuelles de 'entreprise
et ses objectifs stratégiques permet alors d’identifier les actions nécessaires
pour renforcer ses forces et corriger ses faiblesses.

L’analyse de portefeuille

Elle permet de différencier les stratégies des différentes activités d’'une
entreprise. Démarche complémentaire de la segmentation, 'analyse de
portefeuille se donne pour but de maitriser I'ensemble de l'activité dune
entreprise diversifiée, en déterminant la position relative de chaque segment
et son évolution souhaitable, puis d’allouer les ressources de I'entreprise en
fonction de celle-ci.
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Il existe différents modeles d’analyse de portefeuille, la plupart issus des
travaux des grands cabinets de conseil anglo-saxons. Ces modeles sont
formalisés sous forme de matrices.

Une construction suivant trois principes similaires

Une segmentation par métiers

Sous des noms divers, le « métier » recouvre un concept identique :
» le segment stratégique pour le Boston Consulting Group ;

» le Centre de Stratégie pour Arthur D. Little ;

» la Strategic Business Unit pour McKinsey ;

» le Domaine d’Activité Stratégique pour ABC...

Une évaluation sur deux dimensions

Ces matrices permettent toutes une ¢évaluation du segment sur deux
dimensions : lattrait économique et la position concurrentielle de
I'entreprise sur ce segment.

Des choix stratégiques fondés sur la position dans la matrice
Elles proposent des choix stratégiques de développement, de maintien
ou d’abandon, en fonction de la position du segment dans la matrice,
construite a partir des deux dimensions envisagées.

Des criteres d’évaluation différents

Ces matrices different cependant dans le choix des criteres d’évaluation
retenus :

Le BCG considere que chacun de ces parametres peut étre évalué par un
facteur unique : l'attrait de I'activité en fonction de la croissance de son
marché ; ses atouts par sa part de marché relative.

Arthur D. Little met en relation : le stade de maturité des secteurs
d’activité et la position concurrentielle de la société c’est-a-dire la « force »
d’'une unité par rapport a ses concurrents.

McKinsey part du principe que les criteres de mesure varient selon
les industries et les entreprises et utilise une approche multicritere :
lattrait d’'une activité peut s’apprécier en fonction de la taille du marché
(et non seulement de sa croissance), sa rentabilité moyenne actuelle et
potentielle, I'intensité de la concurrence, la cohérence avec la mission de
I'entreprise, etc. ; les atouts s’évaluent en considérant la performance de
I'entreprise par rapport aux facteurs clés de réussite, etc.

Enfin, ces matrices se distinguent par le type d'implications, donc de
prescriptions, qui découlent de la position sur la matrice.
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La mise en ceuvre constitue la clé
de la réussite d’une stratégie

Enfin, l'articulation entre I'étude stratégique et la mise en ceuvre de ses
conclusions constitue une phase critique.

Les praticiens se sont rendu compte que les résultats chiffrés, en particulier
sous forme de matrices découlant de l'analyse de portefeuille, devaient,
pour ne pas rester lettre morte, s’accorder avec la dimension humaine de
I'entreprise. Le hard et le soft, le quantitatif et le qualitatif méritent d’étre
traités de front pour que la stratégie se traduise a tous les niveaux de
l'organisation et dans le comportement de chacun de ses membres.

Une mise en ceuvre suivant sept dimensions

La stratégie n’est que 'une des dimensions de la gestion de l'entreprise.
Elle est intimement liée aux six autres : la structure, les systemes, la culture
commune (Shared values), le style de direction, le personnel (Staff), le
savoir-faire (Skills).

C’est ce que McKinsey appelle les sept « S », de leur initiale en anglais.

Chacune de ces dimensions nécessite une attention particuliere si 'on veut
réussir la mise en ceuvre de la stratégie.

Une sophistication croissante des entreprises

Mise a part I'évolution des méthodes, la réflexion stratégique dans les
entreprises a connu plusieurs stades et seules un certain nombre de grandes
entreprises ou d’entreprises moyennes treés en avance se situent au stade le
plus avancé. L'expérience prouve qu’il existe une relation assez nette entre
la qualité de la réflexion stratégique et les résultats des entreprises.

Ces stades se différencient essentiellement par la maniere dont le systeme

de gestion s’articule avec la réflexion stratégique, selon :

d» le type d’informations recueillies ;

b les outils de prévision ;

» l'implication des différents acteurs dans le processus (fonctionnels,
opérationnels, direction générale).

On distingue généralement quatre stades :

» Le premier stade est celui de la planification budgétaire. C'est
le reflet d'une gestion assez élémentaire, de type comptable, axé
principalement sur les cotts, avec des objectifs peu formalisés.

La réflexion stratégique, le cas échéant, fait partie du domaine réservé
de la direction générale.
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Figure 1
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» Le stade suivant est celui de la planification financiere par
fonction. On considere alors qu’un plan a trois ans est, en fait, un budget
pluriannuel, c’est-a-dire un exercice qui consiste a extrapoler le budget
annuel.

Il s’agit essentiellement dun exercice réalisé par des fonctionnels.

) Le troisieme stade est celui de la planification intégrée. Elle s’appuie

sur un véritable « plan stratégique », axé sur un diagnostic détaillé, des
analyses approfondies et chiffrées.
Le plan est également réalis€ par des fonctionnels, mais en liaison
avec les opérationnels. Par ailleurs, il favorise les liaisons et synergies
transversales. Le budget annuel est devenu la premiere année du plan,
en plus détaillé.

) Le stade le plus avancé est celui du management stratégique. Le
processus d’intégration entre opérationnels, financiers et planificateurs
est ici nettement plus abouti.

L'objectif fondamental est ici la création de valeur (Figure 1).

La mise en ceuvre
doit étre organisée

Le management stratégique se caractérise par un dialogue qui permet
d’harmoniser et d’équilibrer la vision d’ensemble au niveau du groupe et la
vision détaillée au niveau des unités.

Le processus de négociation des objectifs aboutit a des plans qui descendent
en cascade : entreprise, divisions, départements, unités... et des plans
d’action détaillés réalisables a court et a moyen termes.

Les plans s’articulent avec la gestion courante et les budgets ; ces derniers
correspondent a la « mise en musique » détaillée de la premiere partie des
plans. Enfin, les plans de chaque unité doivent, a leur tour, étre décomposés
en programmes d’actions individuels, au niveau de chaque responsable a
I'intérieur d’'une unité.

Ce processus peut paraitre un peu lourd. Mais, dans une grande entreprise,
c’est le seul moyen pour que la stratégie de l'entreprise se reflete
effectivement dans les faits et que la vision qui lui a donné naissance se
trouve réalisée.
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LE POSITIONNEMENT
STRATEGIQUE

Les stratégies classiques
La stratégie fondée sur les ressources

Une approche nouvelle
et exhaustive : le modéle Delta

Les voies et modalités du développement
stratégique



LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE

D'UN COUP D'CEIL

Considérer la réduction des coits
comme le principal levier d’action

Orienter en priorité les efforts de

I"entreprise vers la minimisation

Dominer par des coits complets

les colts . . :
S'appuyer sur |'accumulation

d’expérience

Exploiter systématiquement
des leviers de compétitivité
sur la chaine de valeur

Identifier les créneaux ou |'on

Eviter la peut bénéficier d'un avantage
concurrence concurrentie|
directe Utiliser des critéres de

LES STRATEGIES

découpage divers
CLASSIQUES

Dominer le marché par

Apporter une une différenciation
valeur Se concentrer sur la valeur
supérieure & apporter au client
au client Définir les nouvelles orientations

en fonction de cette valeur

Changer radicalement les régles

Déstabiliser & du jeu, quelle que soit I'activité
son avantage Pour conduire une rupture :
les conditions - anticiper les mutations
du marché : de I'environnement concurrentiel
les stratégies - changer le business model
. : .
de rupture - et s’affranchir des schémas

mentaux traditionnels
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Chapitre 1

Les stratégies classiques

« Comprenez comment les stratégies naissent par opposition
a comment elles sont censées étre formulées. »

Henry Mintzberg

Les stratégies classiques sont celles qu’une entreprise met généralement en
ceuvre pour construire (ou conserver) un avantage concurrentiel. Elles sont
au nombre de quatre :

» dominer par les colts ;

» éviter la concurrence directe ;

) apporter une valeur supérieure au client ;

» déstabiliser a son avantage les conditions du marché.

Elles se distinguent les unes des autres par la réponse qu’elles apportent
aux deux questions suivantes :

» Ou affronter la concurrence, c’est-a-dire, quel est le champ de bataille ?
sur des créneaux ? sur le marché dans son ensemble ?

» Comment affronter la concurrence, c’est-a-dire, quelles sont les regles
du jeu ?
D en prenant avantage sur les colts ;
D en prenant I'avantage par une différenciation ou par une innovation.
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Figure 2
Premier type de
stratégie : étre
le producteur
aux codts les
plus compétitifs

Figure 3

La réduction des
co(ts est souvent
considérée
comme le
principal

levier d’action

Domination par les coits

Sur

des créneaux

(o]y]
affronter
la concurrence ?

Sur le marché

dans son “les colts”
ensemble
Avantage Avantage par
v sur les colts différenciation/innovation

>
>

A

Comment affronter la concurrence ?

Source : adapté de McKinsey et de M. Porter

Résultat d’interviews réalisés aupres
de fabricants industriels réprésentatifs
de I’ensemble d’une profession

Produits nouveaux  Activités nouvelles

\ / 0%

Expansion 8 %
géographique

Quels domaines seront

la base d’une amélioration
de vos résultats dans

les prochaines années ?

17 %

Colts

16 %

Mix produit

Produits/marchés
existants
75 %

Volume

Source : McKinsey
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Il n’y a pas de profitabilité sans compétitivité.
Baisser les coiits est donc une tdche urgente. »

Carlos Ghosn

Il s’agit de la stratégie type la plus évidente. Par son intermédiaire, une
entreprise entreprend de devenir le producteur aux cotts les plus faibles
de son secteur, en s’attaquant au marché dans son ensemble (Figure 2).
L'entreprise vise alors une cible large et I'étendue de son activité est
importante.

CONSIDERER LA REDUCTION DES COUTS
COMME LE PRINCIPAL LEVIER D’ACTION

La stratégie de domination par les colts est la premiere qui vient a I'esprit
(Figure 3). Elle prend des formes différentes selon les secteurs d’activité et
nécessite que l'on distingue les variables clés. Par exemple :
» Dans le domaine des téléviseurs, la domination par les colts exige :
» la recherche d’économies d’échelle ;
» une technologie exclusive ;
D un acces préférentiel aux matieres premieres.
» Dans le secteur des services de surveillance et de sécurité, la
domination par les cotts repose sur :
» des frais généraux faibles ;
» une source abondante de main-d’oceuvre a bon marché ;

» des procédures efficaces de formation en raison du taux de rotation
élevé du personnel.
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ORIENTER EN PRIORITE LES EFFORTS DE L’ENTREPRISE
VERS LA MINIMISATION DES COUTS COMPLETS

Pour minimiser les cotts complets, il faut diriger les efforts de 'entreprise,
a la fois, sur la partie fixe et la partie variable des cotts.

C'est une stratégie gagnante pour le concurrent dont les cotts sont les plus
bas du secteur, avec un produit qui répond néanmoins de facon acceptable
aux besoins les plus importants de la plupart des clients.

Par exemple :

» Besnier avec le camembert « Président », dont les cotts sont les plus

faibles de la profession avec un produit d'une qualité acceptable,
correspondant aux besoins de la plupart des ménageres.

Maisons Phénix qui s’est imposé sur un produit standard, la maison
individuelle préfabriquée, avec les colts les plus faibles pour une
qualité moyenne, mais qui convient a un grand nombre de candidats
a la propriété.

Boeing qui a amorti les cotts de développement et de construction
du modele 747 sur de gros volumes (pres de 1000 avions ont été
construits entre 1970 et 1994). Les économies d’échelle ont concerné
la production mais aussi 'achat de pieces et de composants, la
maintenance et la formation des pilotes.

Les grands laboratoires pharmaceutiques qui se rapprochent ou
fusionnent afin d’amortir leurs cotts de R&D. En effet, lancer une
nouvelle molécule cotite environ 1 milliard de dollars.

Cette stratégie implique une grande exigence et une recherche systématique
de réduction des cotts. Elle doit sappuyer sur une culture d’entreprise
correspondante : rigueur, discipline et frugalité.

© Groupe Eyrolles
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DOMINER PAR LES COUTS 7

S’APPUYER SUR L’ACCUMULATION D’EXPERIENCE

« Un manager vraiment bon ne se réveille pas le matin en se disant « aujourd hui,
Je vais réduire les cofits », pas plus qu’il ne se réveille en décidant de respirer. »

Warren Buffet

C’est I'approche traditionnelle dans les activités ou il est possible d’obtenir
un avantage concurrentiel important sur le cout ; I'expérience mesurée par
la production cumulée peut étre le facteur principal de réussite.

L’effet d’expérience démontré empiriquement

Il s’explique par un certain nombre de facteurs qui entralnent une
diminution globale du cot :

» Ieffet d’apprentissage, li¢ a la productivité du travail ;
» Pefficacité plus grande de l'organisation liée a 'amélioration :
» des systemes ;
» de la conception ;
> les économies d’échelle (volume, standardisation, etc.) et
I'amortissement des frais fixes sur une base plus large ;
» ’amélioration des procédés et I'innovation.
Un seul concurrent peut dominer par les cotts, généralement celui qui a le
plus d’expérience. Cette constatation s’appuie sur I'observation empirique.
On a ainsi observé que chaque fois que l'expérience cumulée double,

le colit diminue dun pourcentage constant qui varie selon les industries
(Figures 4, 5 et 6, pages 8-9).

Il se trouve que l'effet d’expérience est plus ou moins important selon les
secteurs. On a pu ainsi observer que :
D pour les composants €lectroniques, a chaque fois que l'expérience
cumulée double, le colt diminue de 30 % ;

» dans le domaine du pétrole, il ne diminue que de 20 %.

Les implications stratégiques de l'effet d’expérience sont claires. L'objectif
de toute entreprise devrait étre de s’assurer, dans autant de segments
qui sont humainement et financierement possibles, des parts de marché
dominantes. Une forte part de marché, acquise rapidement, promet plus
tard des niveaux de rentabilité intéressants.
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Figure 4

Le co(t unitaire
d’un produit
décroit d'un
pourcentage
constant chaque
fois que sa
production
cumulée double

Figure 5

On a observé
empiriquement
que le concurrent
qui a le plus
d’expérience a
geénéralement

les colits les

plus bas

Effet d’expérience sur I’évolution

“\?\g du prix de Ifl Ford T
o de 1909 & 1923
Prix
($ constants) ,
b =+
5 ——
4+ 1910 Pente : 85 %
(0]
3 == 1909 Baisse de 25 % du prix
a chaque doublement
)
T 1923
1921 @ Quantités
[ [ T ] s ;
> produiees
cumulées
1 2 345 10 20 30 40 50 100 200 500 1000 (10 unités)
Courbe d’expérience
‘“\v\-‘ Turbine a vapeur
e
Coit direct
par Mégawatt 1
340 Allis-Chalmer
0 T I J\ Mégawatts
15 50 cumulés par
entreprise
Source : R.G. Sultan.
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Figure 6
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Figure 7

Dans certaines Courbe d’expérience : Courbe d’expérience :

industries, Coit Cas “pur” e avec seuil

il existe des effets | vnitaire unitaire
de seuil

Exemple :

Exemples :
e Production d’engrais

® Moteur d’avion
o Silicium hyper pur
e Film photo

“Production “Production

Courbe d’expérience :
avec seuil, puis détérioration
Coit
T Exemples :
e Réparation automobile
e Restauration traditionnelle

“Production

Source : adapté du BCG
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Figure 8
Une nouvelle
approche de
la réduction
des colts :
I'exploitation
systématique
des leviers de
compétitivité

Figure 9
L'industrie
automobile est un
bon exemple de la
nouvelle approche
de réduction des
co(ts

Maillons

Leviers d’action a chaque niveau
de la chaine de valeur

Exemples de leviers

Technologie

Procédé

Conception du produit

Standardisation des composants

Approvisionnement

Réduction des colts

Production des composants

Interchangeabilité, délocalisation

Assemblage Automatisation
Transport/stockage Emballage en kit
Marketing Volume, politique de marque,

image internationale

Distribution physique

Parts de marché régional, libre-service,
catalogue, réseaux

Aprés-vente

Unités d'installation/d’entretien
réseaux de franchises

\E 5 5 S 5
o™ eviers d’action & chaque niveau
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Les limites de I’effet d’expérience

L'application de cette approche rencontre des limites :

» d’autres moyens peuvent étre exploités pour réduire les cotts ;
» l'exploitation de I'expérience introduit des rigidités économiques ;

» il existe des effets de seuil dans certaines industries (Figure 7, page 9).
Cest le cas, par exemple, des engrais et de 'agroalimentaire.

Dans d’autres domaines, on assiste a un effet de seuil puis a une détérioration.

Il en est ainsi dans la réparation automobile — qui subit une dégradation

avec l'introduction de I'électronique, laquelle éleve considérablement les

colts — ou pour certaines activités de service ou la taille crée des risques

de bureaucratisation et peut étre un handicap a I'implication du personnel.

EXPLOITER SYSTEMATIQUEMENT DES LEVIERS DE
COMPETITIVITE SUR LA CHAINE DE VALEUR

C’est une approche plus complete et plus récente. Elle consiste a :

» Identifier les étapes clés de création de valeur dans un segment :
conception, formulation de composants, assemblage, logistique,
marketing, distribution, etc.

D Rechercher a chaque étape les leviers de compétitivité qui donnent un
avantage sur les cotts : automatisation, effet de taille, effet de série, effet
de volume, etc. (Figure 8).

Cette approche permet de :

D mettre en évidence la nature et la taille des avantages concurrentiels
possibles, a chaque étape de valeur ajoutée ;

D situer 'entreprise par rapport a ses concurrents dans I'exploitation des
leviers de compétitivité ;

» rechercher des combinaisons efficaces dans I'utilisation des différents
leviers de compétitivité pour améliorer le rapport entre le cott et la
valeur percue par le client des produits ou services qui lui sont offerts.

La chaine de valeur ajoutée parait aussi plus compleéte et pertinente que I'effet
d’expérience : les leviers de compétitivité sont multiples et spécifiques pour
chaque étape de la chaine (Figure 9). Par ailleurs, 'analyse par la chaine de
valeur se révele utile pour concevoir des stratégies de différenciation, de
niche ou de rupture (voir, plus loin, les stratégies qui consistent a « éviter
la concurrence directe » et a « déstabiliser a son avantage les conditions du
marché »).
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Figure 10
Deuxieme type

de stratégie :
rechercher

de nouveaux
créneaux attractifs

Figure 11

Le marché peut
étre découpé
par groupes
d’utilisateurs

Evitement de la concurrence directe

Ou
affronter
la concurrence ?

o

Sur

b “la niche”
des créneaux

Sur le marché
dans son
ensemble

”

“les codts

Avantage
sur les cots

Avantage par
différenciation/innovation

>

Comment affronter la concurrence ?

Groupes d’utilisateurs
de matériel et installations
centrales de conditionnement d’air

Acheteurs Acheteurs
“confort” “technique”
Secteur d’activité | e Batiment ¢ Industrie
principal

Type de client

® Promoteur ou bureau d'études

e Industriel ou bureau d'études

Préoccupations e Financieres o Efficacité et impact
principales (prix de revient au m2 bati) du process sur la qualité
du produit
Source : ABC.
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« Sur les terrains sur lesquels on a des atouts, concentrer
toutes ses forces afin d’obtenir une percée décisive. »

Carl von Clausewitz

Cette stratégie repose sur le choix d’'une cible étroite, par focalisation de
l'activité sur la recherche de créneaux attractifs et non sur I'ensemble du
marché (Figure 10).

IDENTIFIER LES CRENEAUX OU L’ON PEUT
BENEFICIER D’UN AVANTAGE CONCURRENTIEL

Cette stratégie consiste a rechercher des niches, c’est-a-dire a concentrer
délibérément ses efforts sur un nombre limité de créneaux porteurs a
I'exclusion des autres activités du secteur. En parvenant a gagner une
position dominante sur ces créneaux, l'entreprise améliore sa position
concurrentielle globale.

Pour appliquer cette stratégie, il faut diviser le marché en sous-marchés
qui ont un maximum de différences entre eux et qui nécessitent donc des
approches fondamentalement différentes (Figure 11).
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