MANAGEMENT DES ENTREPRISES

bts

PRÉPARATION a l’ÉPREUVE 

Durée de l’épreuve 3 heures

HIFI-GÉNIE

Après avoir pris connaissance du cas HIFI-GÉNIE  et des ressources proposées, vous réaliserez l’étude suivante :

I Analyse de la situation de l’entreprise

1- Identifiez le(s) domaine(s) d’activité stratégique(s) sur le(s)quel(s) l’entreprise HIFI-GÉNIE  est présente.

2- En vous appuyant sur les stratégies concurrentielles de M. Porter, repérez la stratégie de domaine adoptée par l’entreprise HIFI-GÉNIE  et justifiez la.

3- Présentez les modalités de développement stratégique choisies par l’entreprise HIFI-GÉNIE .

4- En matière d’organisation structurelle, repérez quel a été le choix de HIFI-GÉNIE . Expliquez les raisons de ce choix.

II Identification du problème(s) de management

5- Quel problème de management pose ce choix de structure par rapport à la stratégie de l’entreprise ? Quelles en sont les conséquences ?

6- Situez l’entreprise HIFI-GÉNIE  dans les cycles de crise de Greiner. Justifiez votre réponse.

III Proposition de solution(s)

7- Proposez des recommandations qui permettraient de d’améliorer l’efficacité d’HIFI-GÉNIE  sans remettre en cause les choix organisationnels et stratégiques.

Le dossier comprend : 

- le cas HIFI-GÉNIE 
- les ressources

Ressource 1 – Analyse d’un spécialiste du management : les modèles de gestion des principales enseignes de la distribution.

Ressource 2 – Graphique de croissance et de crise d’une organisation.

Présentation de l’entreprise

L’entreprise HIFI-GÉNIE  est une société par actions au capital social de 10 000 000 €. Son siège social est situé en France à Rueil-Malmaison. C’est une entreprise de distribution de produits électroniques et domestiques au grand public.

La direction de la société est assurée par 3 dirigeants.

- M. DUPUIS Laurent 

- M. LECAT Jean-Pierre 

- M. AMADEUS Gratien 

Son slogan : « Le choix et la qualité sans se ruiner »

Origine : création en 1967 en France

HIFI-GÉNIE  est la seule enseigne spécialisée en France qui regroupe sous le même toit l'ensemble des produits électroniques de loisir et de confort, avec un choix très large en CD, DVD, logiciels et jeux vidéo, multimédia, gros et petit électroménager, produits d'image et de son, ainsi que les consommables et accessoires correspondants. Dans chaque famille de produits, une large gamme est développée, qui débute avec le produit le plus économique du marché et monte jusqu'aux produits haut de gamme : chacun peut trouver le produit qui lui convient, tant d'un point de vue financier que technique, ainsi que les accessoires et consommables correspondants.

La stratégie du groupe HIFI-GÉNIE  est d'opérer une rupture avec la concurrence, et notamment les « low cost » qui émergent ces dernières années dans le secteur de l'électroménager et de l'électronique de loisirs. Pour HIFI-GÉNIE , ce système n'est pas en phase avec le comportement des consommateurs, qui effectuent, aujourd'hui, pour ce type de produits, des achats intelligents et raisonnés.

HIFI-GÉNIE  entend se distinguer par rapport à ses concurrents sur quatre points : un vaste choix de produits, des prix très compétitifs, la découverte interactive des nouveautés et un service personnalisé plus efficace. 

- Le choix, premier pilier du concept, se fonde sur toutes les grandes marques et s'entend aussi bien en largeur d'assortiment (de l'électroménager à la Hifi, de la TV-vidéo au multimédia, en intégrant tous les accessoires et consommables, le software, les CD et DVD), qu'en profondeur d'assortiment (plus de 100 modèles de TV, plus de 20 modèles d'ordinateurs portables ou encore plus de 50 appareils photo numériques). 

- La compétitivité des prix est assurée, d'une part par la puissance d'achats effectuée pour l'ensemble des pays européens, d'autre part par la vocation promotionnelle de l'enseigne reconnue en Europe comme l'une des plus compétitives pour les prix pratiqués.

 - La découverte interactive des produits et des nouveautés est facilitée par des espaces de démonstration (nouvelles technologies de l'image, auditorium Hifi, …), par la possibilité d'essayer la quasi-totalité des produits, tous branchés, et par la démonstration à la demande par les vendeurs-conseil. Et pour la musique, la possibilité d'écouter tous les CD au bar musical ou aux bornes d'écoute par simple scanérisation du code barre (service disponible dans certains magasins).

- En terme de services, l'attente principale des consommateurs est un traitement « rapide et efficace » de leur demande : livraison, installation, échange ou réparation d'un produit ne doivent plus être un parcours du combattant ! Respect du consommateur oblige. Bien entendu, d'autres services chez HIFI-GÉNIE  assurent la tranquillité d'achat des clients, comme le remboursement de la différence, l'engagement satisfait ou remboursé, la garantie longue durée, le prêt immédiat d'un appareil en cas de panne ou le dépannage à domicile.

L'originalité de l'enseigne se situe dans sa gestion décentralisée. En pratique, chaque magasin adapte sa gamme de produits et sa politique de prix en fonction du marché local. On trouve des GPS marins à

 Rennes, des produits allemands à Strasbourg et davantage de réfrigérateurs américains à Toulon qu'à Lille. De même, à chacun de négocier avec ses fournisseurs, de gérer ses stocks, de mener ses propres campagnes de publicité, de recruter selon ses besoins et d'établir ses grilles de salaires... 

Le siège s'en tient à un rôle de conseil et d'expertise, avec des juristes, des comptables et une équipe de ressources humaines à la disposition des responsables de magasin. Le mode de gestion se situe à l'opposé du modèle centralisé du type Fnac ou Darty. Tout repose sur la confiance et la délégation.

Dans le domaine de la gestion des ressources humaines, la maison mère fournit aux directeurs de département des grilles de salaires, tout en leur laissant une confortable marge de manoeuvre. Par exemple, un directeur de département a pu promouvoir un chef de vente directement chef de département confirmé. La décision a été rapide mais pertinente car elle a permis de satisfaire un besoin.

Les faits marquants de l’entreprise : de nombreuses ouvertures de point de vente !

Rien que pour la France, entre 2003 et 2008, l’enseigne a ouvert 23 points de vente d’une dimension en moyenne de 3 500 m². Elle se positionne en périphérie des grandes villes, prioritairement dans des grandes galeries commerciales. HIFI-GÉNIE  ne ralentit pas la cadence. Besançon et Vesoul ouvriront avant la fin de l'année. 

La croissance suit le même rythme au niveau européen : entre 2004 et 2007, plus de 100 nouveaux magasins ont été créés, soit par construction, soit par la reprise ou la location de locaux destinés aux activités commerciales. Et avec l'ambition, après s'être implantée en Suède, en Russie et en Turquie, de conquérir les pays d'Europe centrale et de l'Est. 

Aujourd’hui, HIFI-GÉNIE  représente 404 magasins dans 15 pays différents. 

Exemple du magasin de Lille

Le magasin de Lille, comme les autres magasins, n’est ni une franchise, ni un établissement intégré. La structure est très décentralisée. Elle permet d'être plus réactif et de mieux répondre au marché local. Par exemple, si un concurrent lance une promotion, le directeur a pu riposter dans les trois jours en publiant une page de publicité dans la presse régionale. Par ailleurs, les produits étant stockés sur place dans un entrepôt de 700 mètres carrés, qui compte en permanence quelque 700 téléviseurs, 500 machines à laver et un millier d'ordinateurs -, les clients peuvent repartir avec leurs achats quand il faut parfois attendre quarante-huit heures dans d'autres enseignes où les stocks sont centralisés. C’est un avantage stratégique lorsqu'il s'agit de gagner des parts de marché face à la Fnac, Darty ou Saturn.

Chaque magasin s'apparente à une véritable PME. Chaque directeur dispose d’une large autonomie. Il doit raisonner comme un entrepreneur. C’est pourquoi, lors du recrutement du directeur de magasin de Lille, il lui a été demandé d’avoir une capacité à gérer des situations complexes, de faire valoir son expérience dans la grande distribution et dans la création d'entreprise. Avant de prendre ses fonctions, sur les recommandations du service des ressources humaines, il a suivi une formation professionnelle individualisée, d'une durée de douze mois. Ce stage lui a permis de découvrir les produits et la culture du groupe, de prendre en charge, ponctuellement, la gestion des stocks, la direction des ventes et de participer à l'ouverture d'un nouvel espace. Par ailleurs, tout en étant salarié du groupe, il peut devenir actionnaire de son magasin jusqu’à hauteur de 10 %. 

Cette posture de patron plutôt que d'exécutant change l'approche des dirigeants concernés. Il poursuit un objectif : développer son business ! L’intérêt est qu’il est devenu chef d'entreprise sans avoir eu à investir 1 million d'euros, comme il aurait dû le faire dans une franchise.

Mais l'objectif de ce modèle hybride entre la chaîne intégrée et le réseau de franchisés est surtout de développer le sens de l'initiative. Il doit rendre compte de ses succès comme de ses loupés. Il doit assumer la responsabilité des décisions qu’il a prises. »

Par exemple, alors que le magasin n'avait que trois mois d'existence, il a créé un service inédit d'installation à domicile pour la hi-fi et la télévision haut de gamme. Il a aussi inventé le poste de chef de département pour le rayon accessoire (claviers, souris, casques, télécommandes...), jusqu'alors absent de l'organigramme. Certes, cela représente des frais importants. Il est obligé de sortir du circuit de recrutement prévu pour l’ensemble des magasins de l’entreprise. Mais il a décidé de prendre ce pari, car il y a une attente de la clientèle. De même, lorsqu'un chef de vente relève, lors de ses prospections hebdomadaires chez les concurrents, des prix inférieurs sur certains produits, c'est à lui de modifier les étiquettes de son rayon sans en référer obligatoirement à son chef de département. Cela permet de gagner du temps sur les décisions opérationnelles. Cela permet d’être plus proches des attentes de nos clients et fidèles au slogan de l’entreprise.

Les difficultés rencontrés par quelques magasins

Malgré une croissance remarquable, le développement de l’entreprise HIFI-GÉNIE  ne se fait pas sans heurts. La Direction, par l’intermédiaire de l’un de ses dirigeants Jean-Pierre LECAT, a dû annoncer le remplacement des directeurs des magasins de Versailles et de Pau. Motif : fautes de gestion et fraude pour l’un et discrimination salariale pour l’autre.

Certains actionnaires reprochent aux dirigeants d’adopter un mode de gestion trop laxiste. Ce dernier offre une large marge de manœuvre aux directeurs mais les procédures de contrôle mises en place au niveau du siège ne permettent pas d’évaluer la performance de chaque magasin avec la transparence nécessaire. En tout cas, elles n’ont pas permis aux dirigeants de réagir lorsque les directeurs ont pris des décisions manifestement dangereuses pour l’avenir de leurs magasins. 

Le directeur de Versailles s’est endetté de façon déraisonnée pour soutenir un projet qui ne s’avérait pas rentable et qui, en outre, sortait du domaine d’activité d’HIFI-GÉNIE . Quant au directeur du magasin de Pau, il a privilégié certains salariés plutôt que d’autres dans la fixation de salaires et dans le versement de primes ; les critères d’affectation desdites primes n’avait rien d’objectif, bien au contraire. Ce sont des salariés « proches » du directeur qui en ont bénéficié, aux dépens de ceux qui ont réellement contribué aux bons résultats du magasin.

Ressource 1 – Analyse d’un spécialiste du management : les modeles de gestion des principales enseignes de la distribution.
Le choix d’une structure et le mode de management s’y référant ne sont pas le fruit du hasard. Bien au contraire, ils conditionnent la performance de l’organisation. Dans le secteur de la distribution de produits de conforts et de loisirs, on constate que des enseignes tels que la Fnac, But ou encore Darty, pour n’en citer que quelques uns, ont opté pour un mode de gestion centralisé. Ainsi, selon ces modèles, le siège rassemble souvent plusieurs directions telles que la stratégie, les ressources humaines, le système d’information, la finance, le contrôle de gestion et la cellule juridique.

Chacune de ces directions joue un rôle prépondérant. Leur décision découle du sommet (la direction stratégique). Elle doit être en phase avec la stratégie du groupe. Elle s’impose ensuite à l’ensemble des directeurs de magasin de leur réseau. 

Ainsi, la direction des ressources humaines élabore une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences en faisant remonter l’ensemble des ressources et des besoins en effectif du réseau. 

La direction du système d’information assure, par le biais d’un réseau intranet, la remontée des informations des points de vente vers le siège d’une part, et le suivi de l’atteinte des objectifs stratégiques d’autre part. Elle collabore avec le contrôle de gestion pour définir la structure des coûts et les outils de mesure de la performance de l’entité.

La direction financière assure l’équilibre financier entre les magasins. Si l’un est défaillant, il est possible de lui apporter un soutien financier temporaire et sous conditions grâce aux bénéfices dégagés par les autres magasins.

Enfin, la direction juridique prévient les risques juridiques et gère les contentieux qui pourraient naître au sein du réseau. En outre, suite à une veille juridique, elle émet des recommandations pour s’assurer que l’ensemble des magasins aient une situation conforme à la loi et ce dans tous les domaines.

Ressource 2 – Graphique de croissance et de crise d’une organisation

L. E. GREINER identifie cinq étapes de croissance d’une entreprise et chaque nouvelle étape est franchie suite à l’apparition d’une crise.
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