EFFECTUER DES CHOIX STRATéGIQUES

1ère Partie : LES OPTIONS STRATéGIQUES
I. les stratégies globales
Les résultats du diagnostic stratégique conduisent l’entreprise, après étude des différentes alternatives possibles, à la définition :

- d’orientations stratégiques, tant au niveau global qu’au niveau de chaque domaine d’activité (1ère partie)

- de voies de développement pertinentes (2ème partie).

Travail préparatoire :
Vous prendrez connaissance de l’intégralité du Cas Kindy et complèterez la grille de présentation de l’entreprise Kindy proposée ci-dessous.

	présentation de l’entreprise kindy

	Nom de l’entreprise
	

	Statut juridique
	

	Effectif (2007)
	

	Chiffre d’affaires (2007)
	

	Résultat (2007)
	

	Secteur d’activité
	

	Pôles d’activité (2007)
	Marques
	Circuits de distribution

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	évolution de l’entreprise et faits marquants

	Années 1970-1980-1990
	

	Années 2000
	

	Problème de management posé à l’entreprise en 2008

	


1ère PARTIE : LES OPTIONS STRATéGIQUES

Compétences attendues :

- identifier et expliquer les choix stratégiques d’une entreprise

- déterminer les alternatives stratégiques possibles pour une entreprise donnée et analyser leurs enjeux.

I. DES STRATéGIES GLOBALES 
Vous réaliserez les travaux suivants en exploitant les ressources proposées et le cas Kindy.
	Sur les ressources notionnelles
	Sur le Cas Kindy

	1.
	Rappelez en quoi consiste le diagnostic stratégique.
	

	2.


	Distinguez stratégie globale et stratégie de domaine (Doc. 1)
	

	3.
	Caractérisez les deux options stratégiques proposées par Igor Ansoff pour assurer le développement de l’entreprise et montrez qu’elles correspondent à des stratégies globales. (Doc. 2)
	a.
	Identifiez la stratégie suivie par le groupe Kindy jusqu’en 1994.

	
	
	b.
	Identifiez la stratégie mise en œuvre par le groupe Kindy à partir de 1996.

	4. 
	Illustrez les différentes façons dont dispose une entreprise pour se spécialiser. (Doc. 2)
	c. 
	Caractérisez la stratégie mise en œuvre par le groupe Kindy jusqu’en 1994

	5. 
	Montrez que le choix de la voie de spécialisation est conditionné par les éléments du diagnostic de l’entreprise. (Doc. 2)
	

	6. 


	Justifiez en quoi une stratégie de spécialisation peut être choisie comme stratégie globale de la part d’une entreprise. (Doc. 2)
	d.
	Le choix de la stratégie suivie jusqu’en 1994 s’est-il avéré pertinent pour le groupe Kindy ? Justifiez votre réponse

	7.
	Analysez les raisons qui peuvent conduire une entreprise à opter pour une stratégie de diversification. (Doc. 3)
	e.
	Caractérisez la diversification engagée par le groupe Kindy en octobre 1996.

	
	
	f.
	Caractérisez la diversification engagée par le groupe Kindy en 2006.

	8. 
	Expliquez en quoi chacune des formes de diversification peut permettre à l’entreprise d’assurer sa pérennité. (Doc. 3)
	

	9.
	Selon vous, le choix d’une stratégie de diversification garantit-elle le développement de l’entreprise ? (Doc. 3)
	g.
	Le choix de cette stratégie s’est-il avéré pertinent pour le groupe Kindy ? Justifiez votre réponse avec soin.

	10.
	Proposez une définition des stratégies d’intégration et d’externalisation. (Doc. 4 et 5)
	
	

	11.
	Comparez les raisons qui peuvent justifier le choix de l’une ou de l’autre de ces options stratégiques par une entreprise. (Doc. 4 et 5)
	h.
	En quoi peut-on dire que le groupe Kindy met également en œuvre une stratégie d’intégration ?
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les ressources notionnelles
Document 1 : Stratégie globale et stratégies de domaine

Lors de la réalisation du diagnostic stratégique, les stratégies souhaitables se construisent fréquemment tout au long de la démarche. Des pistes émergent concernant l’équilibre du portefeuille d’activités et  les décisions relatives à certains domaines d’activités stratégiques (DAS). Deux niveaux de décision sont ainsi étroitement articulés. 
Le diagnostic global permet une compréhension générale du problème stratégique de l’entreprise, dessine un cadre d’où se dégagent les orientations majeures. Celles-ci serviront de référence pour les options retenues activité par activité, lesquelles affineront, à leur tour, la formulation de la stratégie globale de l’entreprise.

La stratégie globale  (Corporate Strategy) conduit l’entreprise à des arbitrages entre les différents DAS dans lesquels elle est présente ou grâce auxquels elle est susceptible de se développer, décisions qui ont des implications en matière d’allocations des ressources. Ces décisions contribuent à fonder les grandes orientations majeures de l’entreprise, déterminantes parce qu’en définissant le périmètre de l’entreprise, elles engagent durablement son avenir, déterminent sa pérennité et la satisfaction de ses parties prenantes.
Ensuite, pour chaque domaine d’activité, l’entreprise doit faire de nouveaux choix. Avec quelle arme va-t-elle pouvoir atteindre ses objectifs et lutter contre ses concurrents ? Les stratégies de domaine (Business Strategy) consistent alors dans le choix des moyens et des décisions à mettre en œuvre pour assurer la compétitivité de chacun des DAS composant le portefeuille d’activités.
Source : Anne Brière, CRCOM.
Document 2 : La stratégie de spécialisation
La stratégie de spécialisation consiste à maintenir l’entreprise dans un seul domaine ou secteur d’activités pour y développer et exploiter des compétences spécifiques, sans chercher à y adjoindre de nouvelles. Ceci peut se traduire de différentes façons puisqu’une activité se définit à la fois en termes de clientèles visées, de fonctions et services rendus par le produit, et de technologies mises en œuvre. Il peut s’agir, par exemple, de proposer un produit standard à différents types de clients, de répondre aux besoins d’une catégorie spécifique de clients en se concentrant sur un segment particulier de demande, ou encore d’exploiter la maîtrise d’une technologie particulière. La spécialisation peut être étroite ou restrictive lorsque l’entreprise limite son activité à une niche géographique ou se concentre sur un produit ou une technologie d’une grande spécificité ; elle est extensive lorsqu’elle suit une logique d’accroissement de taille pour viser un marché géographique plus large ou l’entrée dans de nouveaux produits et/ou la satisfaction de nouveaux clients sans pour autant supposer de compétences nouvelles.
Compte tenu de ces différentes formes, la stratégie de spécialisation peut assurer le succès d’entreprises de taille variable.
Elle est souvent présentée comme particulièrement adaptée aux PME dotées de peu de  ressources. Lorsqu’elle est étroite, une stratégie de spécialisation peut en effet constituer une bonne protection contre la concurrence des grandes entreprises dans la mesure où elle revient à occuper des « interstices » du marché trop peu attrayants pour les groupes importants.

La spécialisation n’est pas pour autant synonyme de petite taille. Si le choix du créneau étroit conduit rapidement à l’épuisement du potentiel de marché, une entreprise ayant des ambitions de croissance peut conduire son développement à travers des stratégies d’expansion sans sortir du choix initial de la spécialisation. Ceci peut se faire (…) dans une optique d’internationalisation. En fait, nombreuses sont les entreprises ayant  atteint la très grande taille ou le statut de multinationale, tout en restant cantonnée à un domaine d’activités. 
Le fait qu’il soit possible de réussir en se spécialisant de différentes façons démontre qu’il n’existe pas une justification unique de ce choix mais plusieurs logiques.

Il existe une explication économique traditionnelle voulant que la spécialisation soit la voie privilégiée d’obtention d’une position favorable en termes de coûts et de marché. En effet, en se spécialisant sur une activité, l’entreprise peut acquérir une taille critique et en produisant à plus grande échelle, obtenir des prix de revient plus faibles lui conférant un avantage concurrentiel. Sans doute, [cet argument] vaut-il pour les biens standardisés, pour lesquels les clients ne sont pas disposés à payer un supplément de prix. Dans ce cas, une logique de spécialisation jouant sur les grandes quantités se justifie (…). Encore faut-il également choisir le moment approprié pour appliquer cette stratégie de volume, c’est-à-dire suffisamment tôt dans le cycle de vie du produit pour qu’existent de véritables perspectives de développement. Pour les autres types de produits ou d’activités, ceux où la conquête et la fidélisation de la clientèle reposent sur la fourniture d’avantages spécifiques autres que le prix, l’effet de volume ne peut être l’argument décisif de la spécialisation.
Au plan des inconvénients, on souligne généralement  les risques que fait courir la spécialisation du fait de la dépendance de l’entreprise par rapport à un seul domaine d’activité et/ou à une seule clientèle peu diversifiée en nombre et en caractéristiques.
Source : Stratégie, Alain Desreumaux, Dalloz 2006
Les stratégies de couples produits-marchés : I. Ansoff
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	Spécialisation par

Développement du Marché
	Diversification






Source : Anne Brière, CRCOM.
Document 3 : La stratégie de diversification

La diversification dépasse le simple élargissement du champ d’activité de l’entreprise. Alors que la spécialisation repose sur la mise en œuvre d’un ensemble de savoir-faire unique, la diversification impose l’utilisation d’un nouvel ensemble de savoir-faire, requis par le nouvel univers concurrentiel dans lequel l’entreprise pénètre.

Objectivement, la diversification correspond aux mouvements stratégiques qui se concrétisent par un changement d’activité. Ces mouvements se traduisent subjectivement, soit par l’élargissement du métier de l’entreprise, soit par la coexistence de plusieurs métiers.
Selon la situation stratégique de l’entreprise, les buts visés par une politique de diversification différeront sensiblement. Le choix d’une stratégie de diversification comporte deux axes d’investigation : l’attractivité du segment stratégique sur lequel l’entreprise exerce son activité principale – celle-ci est essentiellement liée à la maturité du métier considéré mais aussi aux règles du jeu concurrentiel – [et] la position concurrentielle de l’entreprise dans son activité principale, appréciée par rapport aux caractéristiques de ses principaux concurrents, mais aussi en fonction de son savoir-faire potentiel.

Elle conduit à distinguer quatre types de diversification :




      Forte


Moyenne

            
Faible



La diversification de placement : elle concerne les entreprises qui tirent de leur activité principale un excédent net de liquidités, car elles sont très bien positionnées sur un segment stratégique dont les perspectives de croissance restent bonnes. L’ampleur de la diversification de placement dépend, naturellement, de l’importance de cet excédent financier. Le placement est financier si la diversification s’analyse comme une simple participation dont l’entreprise se séparera à la première crise de trésorerie. Le placement est industriel si l’entreprise s’assure ainsi de nouvelles compétences.

La diversification de redéploiement : face à une situation stratégique caractérisée par une forte position concurrentielle sur un segment stratégique vieillissant, la diversification devient un substitut à la faible croissance de l’activité principale, voire à son déclin.
La diversification de survie : elle répond à la nécessité pour une entreprise mal placée dans le jeu concurrentiel de retrouver un domaine d’activité qui lui permette d’assurer sa survie. Elle s’apparente à un mouvement de redéploiement ; le délai d’adaptation de l’entreprise y est cependant nettement plus court.
La diversification de confortement : en s’adjoignant une activité complémentaire, l’entreprise cherche à bouleverser le jeu concurrentiel qui lui est défavorable. 
Les risques de la diversification
Il est nécessaire de bien différencier le risque de la diversification, qui s’analyse en termes de réussite ou d’échec de la nouvelle activité, du risque de l’entreprise  (…) en fonction de l’horizon de la diversification.

Si les diversifications de placement et de redéploiement ne comportent qu’un risque limité à court terme, elles engagent l’avenir de l’entreprise à plus long terme : elles ne sont pas exemptes de risques. Une entreprise qui choisit un mauvais secteur pour envisager un redéploiement risque de voir sa situation financière particulièrement altérée dans le futur, faute d’avoir su investir dans un domaine rentable. En revanche, la diversification de survie n’est risquée qu’à court terme : une reconversion menée sans grand succès risque à tout moment de précipiter la faillite. Mais à plus long terme, le risque est faible dans la mesure où la situation de départ laisse présager un lent glissement vers la cessation d’activités.

Source : Stratégor, Dunod 2005
Document 4 : La stratégie d’intégration verticale

A priori, le problème de la composition d’un portefeuille d’activités peut se présenter dans les termes d’une alternative simple : opter pour une activité unique, ce qui correspond à une stratégie de spécialisation, ou pour des activités multiples c’est-à-dire pour une stratégie de diversification. Il existe cependant un cas particulier d’activités multiples qui constitue à lui seul une troisième voie, celle dite de l’intégration verticale.

La stratégie d’intégration verticale consiste pour une entreprise à prendre en charge des opérations en amont et/ou en aval d’une position d’origine dans la chaîne de fabrication et de commercialisation d’un produit. On parle d’intégration en aval lorsque l’entreprise s’investit dans des stades plus poussés d’élaboration ou de distribution, en faisant ce qui était jusque là l’activité de ses clients ; d’intégration en amont lorsqu’il s’agit d’absorber l’activité de ses fournisseurs.

On associe d’ordinaire à l’intégration verticale des avantages à la fois techniques, financiers et concurrentiels.

D’un point de vue technique, cette stratégie autorise une rationalisation des opérations productives, la maîtrise de la technologie et un contrôle plus étroit de la qualité des produits. 

Les avantages financiers sont tout d’abord ceux de l’appropriation des marges bénéficiaires qui étaient celles des fournisseurs et/ou des clients. Ce sont également les réductions de coûts liés aux phénomènes d’économies d’échelle induits par l’accession à la grande taille.

 Du côté des avantages concurrentiels, la stratégie d’intégration verticale a surtout pour effet d’augmenter le pouvoir de marché de l’entreprise qui la pratique. En même temps qu’elle procure des garanties sur les approvisionnements, l’intégration vers l’amont permet d’échapper à la domination potentielle des fournisseurs. C’est également un moyen de garder la maîtrise des savoirs particuliers que requiert l’élaboration des produits de l’entreprise.
L’intégration verticale présente également des inconvénients. Pour l’essentiel, ce sont les multiples facteurs de rigidité qui caractérisent le fonctionnement de l’entreprise intégrée : sensibilité aux risques conjoncturels, réelle difficulté à sortir de la filière choisie en raison de la spécialisation des actifs.
Source : Stratégie, Alain Desreumaux, Dalloz 2006.
Document 5 : La stratégie d’externalisation

L’externalisation est le mouvement par lequel une firme cède certaines de ses activités ou en confie la responsabilité à l’extérieur.

Ainsi, une entreprise peut-elle s’allier à un partenaire qui mettra en œuvre un segment de production ou réalisera un composant d’un produit ou, surtout, fournira un service (maintenance …). Lorsque l’externalisation est poussée très loin, jusque dans la délégation de fonctions complètes de l’entreprise, on peut parler de « stratégie d’outsourcing ». Elle permet à une entreprise de se concentrer sur son activité majeure, valorisant ainsi son savoir-faire (recherche d’un avantage compétitif). Par ailleurs, le partenaire principal peut souhaiter déléguer une activité dont il n’a pas la maîtrise ou dont il pourrait conserver la maîtrise uniquement au prix d’investissements matériels ou en ressources humaines importants. 
Source : Anne Brière, d’après Les Cahiers Français n°275 « Les stratégies d’entreprise ».
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