RESSOURCES NOTIONNELLES- ACTE I
Le Tour de France, l’Equipe, Le Marathon de Paris : La stratégie du groupe Amaury
ACTE I- RETOUR SUR LA DECISION DU GROUPE AMAURY DE CEDER LE PARISIEN EN 2015

Ressource 1 : Diagnostic interne et externe
Ressource 2 : Les forces concurrentielles de M. Porter
Ressource 3 : La méthode PESTEL
Ressource 4 : Ressources et compétences
Ressource 5 : le SWOT

Ressource 1 : Diagnostic externe et diagnostic interne 
Le diagnostic interne consiste à recenser les forces et les faiblesses de l’organisation, notamment en termes de ressources et compétences.
Le diagnostic externe consiste à analyser l’environnement (politique, économique, social, technologique, écologique, légal). L’objectif de cette veille stratégique est d’identifier si l’environnement est porteur d’opportunités ou de menaces pour l’organisation et d’anticiper son évolution. L’analyse des forces concurrentielles présentes dans un secteur d’activité (ressource 2) peut également être effectuée.
Ces deux diagnostics (interne/externe) se mènent conjointement : si le diagnostic externe décèle certaines opportunités, le diagnostic interne permet de vérifier si les ressources et compétences existent dans l’organisation pour saisir ces opportunités…
Le diagnostic stratégique regroupe le diagnostic interne et externe. Il peut porter sur un domaine d’activité si l’entreprise est multi-activités, ou être global (souvent dans des entreprises de petite taille).
Source : Auteure
Ressource 2 : Les forces concurrentielles de Michael Porter

Mickaël PORTER propose d’analyser cinq critères pour mesurer l’attractivité d’un D.A.S.

Pouvoir de négociation des  clients
Les concurrents du secteur - Rivalité entre les firmes existantes
Menace de nouveaux entrants potentiels

Pouvoir de négociation des fournisseurs
Menace de produits de substitution



Le modèle de PORTER représente schématiquement l’environnement concurrentiel de l’entreprise. Il met en perspective les menaces qui pèsent sur elle. La veille concurrentielle est une nécessité afin d’anticiper les évolutions qui mettraient la position de l’entreprise en danger. Ainsi, plus les forces concurrentielles sont vives moins le secteur est attractif.
C’est un outil du diagnostic externe.
Source : CrCom, cas Telemarket
Ressource 3 : La méthode PESTEL : analyse de l’environnement global
L’organisation procède à une analyse de son macro-environnement. Elle identifie les tendances structurelles et les facteurs globaux qui peuvent avoir un impact sur sa performance. Le macro-environnement peut être analysé autour de six catégories :

	P
	L’environnement politique
	Au niveau national, l’organisation cherche à évaluer l’influence de la politique du Gouvernement sur son fonctionnement (subventions, taxes…).
Au niveau international, elle analyse l’impact de l’évolution des relations publiques entre les Etats (embargo, partenariat…).

	E
	L’environnement économique
	La mondialisation affecte l’entreprise. Les variables macroéconomiques (croissance, inflation, chômage, commerce extérieur…) sont des variables macro-économiques à prendre en compte.

	S
	L’environnement socio-culturel
	La démographie, les pratiques culturelles, les modes de vie influencent le choix des organisations. Par exemple : l’explosion de la population en Chine, l’influence des pratiques religieuses sur les modes de consommation…

	T
	L’environnement technologique
	Les nouvelles technologies (TIC, les nanotechnologies, le génie génétique…, la recherche développement, les brevets) sont sources de productivité.

	E
	L’environnement écologique
	Les comportements de consommation évoluent. La population prend conscience de phénomènes tels que : les gaz à effet de serre, le réchauffement climatique, le retour à l’agriculture biologique…

	L
	L’environnement légal
	Quel cadre législatif s’applique à l’organisation ? Cette dernière peut-elle faire pression lors de l’élaboration des normes (pratique de lobbying) ?



CETTE ANALYSE PESTEL PEUT S’EFFECTUER AU NIVEAU DE CHAQUE DAS SI L’ENTREPRISE A PLUSIEURS ACTIVITÉS.
C’EST UN OUTIL DU DIAGNOSTIC EXTERNE.
Source : CrCom

Ressource 4 : Ressources et compétences
Xavier est un jeune commercial récemment recruté par une société informatique. Il a intégré une équipe de 5 commerciaux sous le management de Sarah. Xavier, diplômé d’un BTS NRC, a appris plein de « choses » (réaliser une étude de marché, calculer des remises, négocier face à un client…) et, cerise sur le gâteau, il est motivé !
 Et pourtant, si, Sarah ne parvient pas à fixer des objectifs réalistes à ce jeune commercial, si elle n’arrive pas à motiver, fédérer, entraîner son équipe, alors les savoirs et la motivation de Xavier ne pourront pas être pleinement exploités au bénéfice de l’entreprise.
Une entreprise dispose donc de ressources (humaines, financières, matérielles, technologiques, immatérielles) mais a bel et bien besoin de compétences (celle de Sarah en tant que manageuse d’équipe par exemple) pour utiliser ces ressources de manière efficace….

 Quelles sont les ressources dont dispose une organisation ?
Pour Edith Penrose (1914-1996), la firme est un ensemble de ressources productives. La performance de l’entreprise est plutôt liée à l’agencement des ressources, à la manière dont elles seront exploitées, plutôt qu’à « leur volume ».  La stratégie de l’entreprise provient d’un ajustement entre les ressources et compétences internes de l’entreprise et son environnement afin d’obtenir un avantage concurrentiel. 
Elle distingue les ressources tangibles (observables et matérielles nécessaires à l’activité de l’entreprise) 
· les ressources humaines évaluées d’un point de vue quantitatif (effectif, âge…) 
· les ressources financières : les sources de financement de l’organisation (emprunt, capacité d’autofinancement, résultat, chiffre d’affaires….)
· les ressources matérielles : les capacités de production de l’organisation (locaux, matériel, usines..)

Et les ressources intangibles (du fait de leur caractère immatériel) : 
· les ressources technologiques : les brevets, les investissements en recherche et développement..
· les ressources humaines d’un point de vue qualitatif (qualifications, polyvalence, motivation..)
· les autres ressources immatérielles : image de marque, réputation, notoriété de l’organisation..

L’important pour l’entreprise est d’identifier parmi ces ressources celles qui constituent des forces (à l’origine d’un avantage concurrentiel) et celles qui constituent des faiblesses, que l’organisation devra réduire pour mener une stratégie efficace. Certaines ressources seront stratégiques, source d’avantage concurrentiel pour l’entreprise car elles seront difficilement imitables par les concurrents et elles apportent une réelle valeur aux clients.

 Les ressources ont besoin de compétences !
Les compétences désignent les capacités de l’organisation à utiliser et à déployer des ressources pour atteindre un objectif donné. Il s’agit d’un savoir-faire que l’organisation possède et qu’elle sait utiliser dans le cadre de ses différents processus (vente, production, publicité..), de l’expérience de ses manageurs par exemple ou de ses ouvriers expérimentés ou de l’expertise technologique dont elle dispose (sa capacité à innover, à maîtriser une technologie spécifique).
Selon Hamel et Prahalad[footnoteRef:1], certaines compétences sont distinctives (ou fondamentales) si elles procurent un avantage concurrentiel à l’entreprise, c’est-à-dire un avantage par rapport aux concurrents qui permet de bénéficier (souvent un temps) d’une position dominante sur le marché.  [1:  Gary Hamel : économiste chilien, président-fondateur de Strategos, cabinet international de conseil en management basé à Chicago, professeur à la Harvard Business School et C.K Prahalad, professeur indien d’économie.] 

Ces compétences distinctives  contribuent de manière significative à la création de valeur pour le client et elles sont difficilement imitables par les concurrents. Elles sont également utilisables dans plusieurs activités de l’entreprise. La gestion du service après-vente chez Darty est une compétence distinctive pour cette entreprise, utilisable aussi bien dans l’électroménager que dans l’Internet haut débit. C’est le cœur de compétence de cette entreprise, ce qu’elle fait mieux que ses concurrents.
Source : Auteure

Ressource 5 :  l’analyse SWOT
L’analyse SWOT (ou matrice SWOT, de l'anglais Strengths (forces), Weaknesses (faiblesses), Opportunities (opportunités), Threats (menaces) permet par la confrontation (entre diagnostic interne et externe) de formuler des options stratégiques. 
	
	Les plus (+)
	Les moins(-)

	Diagnostic interne
	Forces
	Faiblesses

	Diagnostic externe
	Opportunités
	Menaces




ACTE II- CHOIX DE STRATEGIES ET POLITIQUE D’INNOVATION
Ressource 6 : La matrice d’Ansoff
Ressource 7 : Les stratégies concurrentielles de M. Porter	
Ressource 8 : Externaliser ou intégrer ?
Ressource 9 : Quelles modalités de développement s’offrent à l’entreprise ?
Ressource 10 : L’innovation
Ressource 11 : L’open innovation

Ressource 6 : La Matrice d’Ansoff

On parlera de stratégie globale lorsque les décisions stratégiques prises concernent l’ensemble de l’entreprise et de ses activités. Cette stratégie s’attache à équilibrer le portefeuille d’activités (exemple : se diversifier dans une nouvelle activité ou au contraire de retirer). 
La matrice d'Ansoff[footnoteRef:2] a paru pour la première fois dans la Harvard Business Review en 1957, dans l'article intitulé " Stratégies de diversification ". Cette matrice présente quatre choix stratégiques : pénétration de marché, développement de marché, développement de produit et diversification. [2:  Igor Ansoff, 1918-2002, professeur et consultant russo-américain en stratégie d'entreprise.] 


	
	Produits existants
	Produits nouveaux

	Marchés existants
	Pénétration de marché

	Développement de produit

	Marchés nouveaux
	Extension de marché

	diversification



1. La Spécialisation est une stratégie globale qui consiste pour une entreprise à concentrer son activité sur un seul métier. La spécialisation peut prendre trois formes : pénétration du marché, extension du marché et développement de produits.

– la pénétration de marché consiste à se centrer sur le couple produits existants/ marchés existants pour améliorer la position de l’entreprise sur ses marchés actuels ;
– l’extension du marché consiste à identifier et à exploiter de nouveaux marchés pour les produits existants ;
– le développement de produits consiste à développer des produits nouveaux qui s’adressent aux marchés existants.

2. [footnoteRef:3]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 savoir-faire unique, la diversification impose l’utilisation d’un nouvel ensemble de savoir-faire (…). [3:  le point 2 sur la stratégie de diversification est tirée du « Strategor »] 

L’introduction de BIC dans les briquets et les rasoirs pourrait être perçue de l’extérieur comme une (…) diversification. Ce n’est pas le cas pour BIC qui conçoit son métier comme étant la diffusion de produits grand public jetables à base de plastiques moulé. De fait, qu’il s’agisse de stylos, de briquets ou de rasoirs, les compétences nécessaires sont les mêmes. Les facteurs clés de succès liés à ces produits reposent essentiellement sur la technologie (injection de plastique), le marketing (publicité, PLV[footnoteRef:4]), et l’introduction dans une multitude de réseaux de distribution adaptés (grande distribution, tabacs). (…) Toutes ces activités relèvent d’un même domaine d’activité dans lequel BIC a raison de dire qu’il poursuit sa stratégie de spécialisation. Il y rencontre d’ailleurs toujours le même concurrent : Gillette. Lorsqu’il s’est lancé en revanche dans les planches à voile, BIC, assurément s’engageait dans la diversification. [4:  PLV : Publicité sur le Lieu de Vente] 

vidéo présentant la matrice d’Ansoff : http://www.xerfi-precepta-strategiques-tv.com/emission/Comprendre-la-matrice-d-ANSOFF_2438.html

Ressource 7 : Les stratégies concurrentielles ou de domaine de Michael Porter
Une fois la stratégie globale définie, l’entreprise doit déterminer la stratégie à mettre en œuvre sur chacun de ses DAS. Selon Michael Porter[footnoteRef:5], 3 grandes stratégies peuvent  permettre  à une entreprise de posséder un avantage concurrentiel sur un DAS donné. A chaque DAS identifié correspond donc une stratégie de domaine ou concurrentielle.  [5:  1947- a été professeur de stratégie à l’université d’Harvard ?] 


L’entreprise doit donc se poser deux questions :
1) ma cible est-elle étroite ou large ?
2) quel est mon avantage concurrentiel ? (le prix ou la différenciation)

	
	AVANTAGE CONCURRENTIEL

	
	Coûts moins élevés
	Différenciation

	Cible large
	Stratégie de Domination par les coûts
	Stratégie de différenciation

	Cible étroite
	Stratégie de Focalisation fondée sur des coûts réduits
	Stratégie de Focalisation fondée sur la différenciation




	La stratégie de domination par les coûts
	L’entreprise propose des prix attractifs aux consommateurs grâce à sa maîtrise des coûts de production. Cet avantage peut être obtenu grâce à une stratégie de volume (augmenter le volume de production pour abaisser le coût unitaire de production grâce à des économies d’échelle), à une meilleure organisation du travail, des technologies plus performantes, la qualité de la production (n’oublions pas que les rebuts coûtent cher..).


	La stratégie de différenciation
	 Dans les stratégies de différenciation, l’avantage concurrentiel repose sur la spécificité de l’offre qui permet de se distinguer de l’offre standard. (...) La différenciation peut porter sur le produit ou le service.  Elle peut porter sur la performance, la technologie, l’innovation (…), la qualité, la longévité, la sécurité ou la fiabilité de l’offre. Lorsque la valeur de l’offre perçue du produit est supérieure à celle de l’offre standard, en raison de sa qualité ou de ses performances, on parlera de « différenciation par le haut ». Le surcoût de cette sophistication est compensé par un prix de vente plus élevé. Le prix d’un sac Hermès ne s’explique pas seulement par l’image luxueuse de la marque. Il se justifie par le design, l’originalité du modèle, la qualité et le travail de la matière première (...).
Il existe aussi une « différenciation par le bas » qui consiste à dégrader l’offre standard, à lui ôter certaines caractéristiques. (..) Dans le transport aérien, les compagnies aériennes « low cost », telles que Ryan Air, constituent l’exemple d’une dégradation de l’offre : il y a peu de prestations à bord, le service est réduit (…), les avions atterrissent sur des aéroports secondaires (…) Mais tout cela est compensé par une baisse des prix suffisante. (…)

Source : Source : Les stratégies de l’entreprise, Frédéric Leroy, édition Dunod (2ème édition)


	La stratégie de focalisation ou de  concentration
	L’entreprise s’adresse à un segment étroit du secteur (par exemple en termes de type de produit, de type de clientèle ou de zone géographique). C’est pour cette raison que M. Porter appelle aussi cette stratégie « concentration de l’activité ». Cette stratégie s’appuie également sur un avantage (coûts ou différenciation).



Ressource 8 : Externaliser ou intégrer ?
En termes de stratégie globale, l’entreprise doit s’interroger quant à sa place au sein de sa filière (des achats à la commercialisation).
L’entreprise fait le choix d’intégrer ou d’externaliser :


L’entreprise confie tout ou partie de ses fonctions (tout ou partie de sa production, sa comptabilité, sa logistique…) à des prestataires extérieurs. On parlera de stratégie d’externalisation.
L’externalisation peut prendre différentes formes : 
· la sous-traitance de tout ou partie de la production
· la franchise (la distribution des produits du franchiseur est confiée à des franchisés)
· l’externalisation d’activités peu créatrices de valeur (la paie, la comptabilité..)
L’entreprise élargit son activité d’origine en prenant en charge l’approvisionnement (rachat des producteurs, fournisseurs..) et/ou la commercialisation (rachat de points de vente). 
On parlera de stratégie d’intégration vers l’amont (approvisionnement) ou vers l’aval (distribution) ou vers l’amont et l’aval (stratégie de filière).









Ressource 9 : Quelles modalités de développement s’offrent à l’entreprise ?
	Les modalités de développement possibles : la croissance (interne, externe, conjointe) ou l’internationalisation ?

	La croissance interne, appelée aussi « croissance organique », est un phénomène endogène, c’est-à-dire propre à l’entreprise. La firme utilise ses ressources pour augmenter ses capacités de production.
	L’internationalisation  amène l’entreprise à dépasser son marché d’origine pour accéder à de nouveaux marchés au-delà de ses frontières nationales. 


	La croissance externe s’oppose à la croissance interne. Elle se réalise par des prises de participation ou le rachat d’autres entreprises.

	L’entreprise dispose de trois modalités d’internationalisation :
-  l’exportation. C’est souvent la première étape de l’internationalisation 
- le partenariat avec une entreprise locale qui bénéficie d’un contrat de sous-traitance ou d’une licence limite les risques liés à la méconnaissance de l’autre pays. 
- l’investissement direct à l’étranger (IDE) consiste à créer une filiale ou à racheter une entreprise à l’étranger. 


	La croissance conjointe est très particulière : plusieurs entreprises s’associent pour réaliser des économies d’échelle sur un composant ou sur un stade du processus de production isolé.
Dans les deux cas, le mode de croissance concerne plusieurs entreprises.

	


Notons que le développement à l’international peut concerner un domaine d’activité de l’entreprise ou l’ensemble de ses activités.
Source : Auteure

Ressource 10 : L’innovation
Pour J. Schumpeter (1883-1950), l’innovation est l’application industrielle d’une invention. Une invention peut être protégée par un brevet. Celui-ci donne à son détenteur le droit de l’exploiter durant 20 ans. 
J. Schumpeter distingue 5 formes d’innovations :
· l'innovation de produits : elle correspond à l'introduction de nouveaux produits, par exemple le réfrigérateur, la machine à laver, le téléphone ou le micro-ondes... Ces dernières innovations sont d’ailleurs des innovations radicales, « majeures » qui ont impacté nos modes de vie.
· l'innovation de procédés : elle introduit de nouvelles méthodes de production ou de nouvelles formes de commercialisation ex) la robotique, la vente en ligne, la conception assistée par ordinateur..
· l'innovation de débouchés : c’est la création ou la conquête d’un marché ex) les nouveaux utilisateurs d’Uber qui repèrent grâce à la géolocalisation les véhicules privés à proximité
· l'innovation de matières premières : l’utilisation des agrocarburants, du gaz de schiste ou des matières recyclées (bois, plastique..) comme nouvelles sources d’énergie est un exemple d’innovation de ce type
· l’innovation organisationnelle : elle peut être liée à une nouvelle forme d’organisation du travail[footnoteRef:6] (le taylorisme, le fordisme ou encore le télétravail) ou à la réalisation d’une nouvelle organisation productive (entreprise réseau, groupes..). Elle peut aussi déboucher sur de nouvelles structures de marché (oligopole, monopole..). Par exemple, l’application Uber qui est une innovation produit et procédé grâce à la géolocalisation a bouleversé la structure du marché (nouvelle concurrence pour les taxis avec les VTC, véhicules de transports avec chauffeur) [6:  Dans ce cas, elle se rapproche alors de l’innovation de procédé] 

L’innovation peut être : 
· mineure (incrémentale) ex) évolutions successives du téléphone portable 2G, 3G, 4G..Elles permettent à l’entreprise de renforcer son avantage concurrentiel.
·  ou radicale (révolutionnaire) : l’innovation s'accompagne d'un bond technologique majeur capable de renverser les positions concurrentielles préétablies (passage de la photographie argentique au numérique) et bouscule les modes de consommation

Ressource 11 : L’open innovation
 (…) Les grandes entreprises se sont engouffrées dans la mode de l'innovation ouverte, sentant bien qu'elles avaient du mal à suivre le rythme effréné des innovations dans leur secteur, notamment celles qui sont induites par les vagues technologiques issues du numérique. (…)
Elles sentent aussi, surtout en France, que leurs organisations traditionnelles sont trop lourdes et lentes pour faire éclore les “innovations” tant attendues qui peuvent au choix, développer le chiffre d'affaires, augmenter la part de marché (…)
Le principe de l'innovation ouverte consiste à connecter les entreprises à leur environnement pour s'approvisionner en idées, inventions, processus, équipes et aussi validations de marché.
L'innovation ouverte recouvre tout un tas de notions : les partenariats avec des laboratoires de recherche, la conception collaborative de produits ou de standards, y compris avec des concurrents, (…), le développement d'un écosystème de startups et l'acquisition de startups.
[bookmark: _GoBack]Par extension, on peut aussi intégrer dans l'innovation ouverte le simple processus d'écoute de ses clients pour générer de l'innovation incrémentale permanente. L'écoute des clients via une présence active dans les réseaux sociaux fait aussi partie d'une démarche d'innovation ouverte. (…). L'innovation ouverte des grandes entreprises est donc aussi un moyen d'externaliser les risques inhérents à l'innovation. Il vaut mieux aider des laboratoires ou des startups indépendants là où le risque est élevé, pour en tirer les fruits lorsque cela fonctionne et ensuite industrialiser le résultat.(…). Source : https://www.challenges.fr/tribunes/innovation-ouverte-quand-les-grands-groupes-lorgnent-les-start-up_63445
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