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Management stratégique
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““Le meilleur moyen de prévoir le future,
c’est de le créer” peter Drucker




Un environnement complexe et mouvant
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Les facteurs d’influences sur le management des entreprises




Un environnement complexe et mouvant

Extension de la
mondialisation

b Intensité de la
competition

>

Développementtechno-scientifique

Libéralisation des marcheés

Les facteurs d’influences sur le management des entreprises



Le management, un métier autant qu’un processus

Entreprise

ORGANISATION Environnement
i =

Les deux facettes du management



Le management, un métier autant qu’un processus

Exploration
N

Concevoir le potentiel
Management
stratégique

Créer le potentiel

Intégrer le potentiel

Management

Exploiter le potentiel opérationnel

Exploitation

La distinction entre management Stratégique & Opérationnel



Le management, un métier autant qu’un processus

Décisions opérationnelles Décisions stratégiques

Impact limité, un service global, toute I'entreprise

Durée de préparation courte longue
et de mise en ceuvre

Réversibilite aisée difficile et colteuse
Dimensions a intégrer peu nombreuses multiples
Environnement et temps contrainte variable

Obijectifs plutét clairs souvent flous
Répétitivité forte nulle

Structuration du processus algorithme faible

de décision

Niveau hiérarchique tous niveaux faible

Nature de la décision exploitation de potentiel exploration de potentiel
existant nouveau

Compétences requises convergence, rigueur divergence, créativité

La distinction entre décisions operationnelles et décisions stratégiques



Le management, un métier autant qu’un processus

MANAGEMENT
OPERATIONNEL

Risques a moyen Performance
efficace
terme de long terme
inefficace Défaillance Risques
probable a court terme
inexistant développé ENATAGERTEN

STRATEGIQUE

La relation management/performance



Management stratégique et décisions

A Dimension politique

L v
- ”
’ o . .
R = S Toute entreprise qui ne
” ” | 7 . N .

:' """ e :Management stratégique reussit pas a marier
! harmonieusement les

| |
| . . .

' ! > trois dimensions souffre

' ' ’ 7 .

, : ,”  Dimension économique d’un « mal stratégique »

' ) Laf évident.

Dimension organisationnelle

Le MS « est I'ensemble des tdches relevant de la direction générale, qui ont pour objectifs de fixer a I'entreprise
les voies de son développement futur tout en lui donnant les moyens organisationnels d’y parvenir ».

La relation management/performance



Management stratégique et décisions

Selon I'importance du probleme traité, Ansoff distingue entre:

Décisions opérationnelles, d’exploitation courante ;

Décisions administratives (portant sur la structure et la gestion des ressources) ;

Décisions stratégiques intéressant les axes de développement des firmes

Les types de décisions



Prise de conscience
du probleme

Identification du
probleme

Recherche des
solutions

Evaluation des
solutions

Objectifs

Communication
des choix

Mise en ceuvre

Le processus de décision




Identification de I'entreprise

* Taille, activite, secteur, structure...

* Objectifs, stratégie actuels...

* Sicuation, rentabilite...
*» Problémes apparents...

DIAGNOSTIC STRATEGIQUE

//\\

A, \

~"L'entreprise es:-e!le
un tout h

R R en termes de
- ? /
\compecences

Oui

| Diagnostic global I

Competences stratégiques

* Analyse fonctionnelle

* Chaine de la valeur

» Compétences fondamentales
* Plate-forme stratégique

Diagnostic par DAS l

Diagnostic externe

Situation de
I'environnement
» SPECTRED
* Demande
* Offre
» Groupes stratégiques
élctens:te concurrentielle
osystéme d'affaires
* Facteurs clés de succés

* Scenarii
|

CORPORATE ANALYSE BUSINESS
Portefeuille d'activites Par DAS
= Artraits / atouts * Cycle de vie
«BCG SWOT . Expe'dence

* McKinsey

« Position de leader et/ou agdicé

* Mobilisation des
competences

* Capacité 2 innover

| SYNTHESE DU DIAGNOSTIC '

* Finance
* Opérationnel
* Stratégique

ORIENTATIONS STRATEGIQUES

l l

Corporate Business

+ Diversification / spécalisation
* Intégration amont / aval
s International

* Low cost / premium
* lnternational
* Désinvesussament
* Prix { valeur

l

MISE EN C(EUVRE
STRATEGIQUE
* Interne / externe
* Désengagement

» Partenariat

MISE EN (EUVRE
OPERATIONNELLE
» Faisabilizs
* Business Plon
» Définition des responsabilizés
* Calendrier

DEPLOIEMENT
ORGANISATIONNEL
* Structure
* Animagon
* Conerdle
* Systéme dinformasion

Le schéma d’analyse d’un cas de stratégie
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Diagnostic
stratégique

exmePpGunnnnn

Décision
stratégique

eenP@Gunnnnnnn

Mise en
ceuvre

stratégique

LY = TR

-
Controle
strategique

L TR

Analyse de Analyse de

l'environnement l'entreprise
Prévision

strategique

Opportunites-menaces
Situation de |'environnement

Forces-faiblesses
Compétences et ressources

Obijectifs

stratégiques

Comparaison

Ecart

strategique

stratégique

S -

Plan opérationnel
par fonction

|
La démarche stratégique

Controle

Chiffre d'dffaires

Objectif
r'S
e Ecart
1 stratégique
| v
L~ ~——Prévision
[
1
! |
| 1
n n+5 Xnnées

L'écart stratégique

Recherche des choix possibles

Evaluation des choix possibles

Sélection des choix définitifs

La décision stratégique




Management stratégique

Stratégies et Budget Budget Budget Budget Total
sous-stratégies | production finance RH marketing

oN w2

La traduction budgétaire de la stratégie



Management stratégique

Comparaison
objectifs / résultats

VR S

Diagnostic interne et externe
= de [a situation actuelle

s

les programmes,

Formuladon de
nouveaux objectifs

Recherche d'une
nouvelle strategie

Elaboration de nouveaux
programmes, plans, budgets

Le controle stratégique



Management stratégique

Métier Métier

technique ommercial

Métier A Métier
‘organisationnel financier

Les objectifs de I'entreprise



Management stratégique

Autorités européennes

ES

Pouvoirs publics

o Banquiers
et régionaux

Assureurs

Environnement

o
ONG

Sroupes de défense \
Chaine d'approvisionnement
\ Sous-traitants

Droits de 'homme

o

Syndicats Chaine de distribution

=3 Organismes certificateurs

Consommateurs h
Clients

Les parties prenantes ou stakeholders



FINALITES

Internes

Externes

Stakeholders

Shareholders

Salaries Dirigeants

Actionnaires Parties prenantes

Augmenter valeur Protection de Maintien emploi Rémunération
firme I'environnement
Pérennité Développer Amélioration Prestige
I'emploi rémunération

Distribuer dividende Développement Amélioration Flexibilité
maximum durable conditions

de travail
Distribuer dividende Croissance
régulier

Les finalités externes et les finalités internes



Management stratégique

La responsabilité globale

Economique

Vivable
Durable

Etre économiquement efficace
Etre socialement équitable (E/se Citoyenne)

Etre écologiquement responsable

CSR (Corporate Social Responsibility)
RSE (Responsabilité sociétale — ou sociale — des entreprises) en francais.

Les trois piliers du développement durable



Management stratégique

variables bien identifiées
horizon de temps

Une approche normative L .
désigner les hommes

Une analyse logique est nécessaire.

Augmenter le bénéfice de 25 % en 5 ans Objectif de
rang supérieur

Diminuer le colt unitaire de
production de 30 % en 5 ans

Sous-objectifs
Diminuer de 40 % le volume
moyen des stocks
intermediaires en 3 ans

Le systeme d’objectifs - un systeme hiérarchisé d’objectifs

Les méthodes de fixation des objectifs



Pouvoirs
régionaux

Commission
européenne

Partenaires

Opérationnels
Distributeurs

Organisation
mondiale du
commerce

Propriétaires,
actionnaires

Dirigeants
I Fonctionnels

Groupes
de pression

Les coalitions internes et externes

Les méthodes de fixation des objectifs



Management stratégique

I S N T S

Portefeuille d’activités Portefeuille de ressources:
Environnement » tangibles et intangibles
Recherche des opportunités » financiéres

Eviter les menaces * matérielles

Secteurs d’activite * humaines

Segment stratégique * savoir-faire

Intensité concurrentielle Hétérogénéité des ressources
Low cost Originalité des ressources:
Différenciation des produits ® rareté,

Position dans la chaine de valeur ® caractére non imitable,
Avantages percus par le client * non-interchangeabilité de toutes ces ressources

Portefeuille de compétences
Capacités dynamiques

STRATEGIE I

Les deux visions de I'analyse stratégique

Le nécessaire pragmatisme



Pouvoir faire

Vouloir faire

Aspirations des
dirigeants

Compétences
actuelles

Possibilité ?

Comment ?

Etre autorisé a faire

Contraintes internes
et externes

Devoir faire

Incitations de
I'environnement

Les contraintes stratégiques



Le diagnostic stratégique

P ==
Diagnostic stratégique
Business / Corporate

Interne Externe

Entreprise

Environnement

l

l

A

Forces / Faiblesses

Ressources / Compétences

Situation de I'environnement

.]

l

|

Capacités stratégiques de

I'entreprise

Attractivité stratégique
de I'environnement

l I Opportunités / Menaces

N

Orientations stratégiques I
possibles

F 4

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).

De la combinaison des
résultats de I'analyse
interne et externe, on
déduit les orientations
stratégiques que l'entreprise
peut envisager et parmi
lesquelles ses dirigeants
pourront puiser en fonction
de leurs objectifs.

Les deux perspectives de I'lanalyse stratégique



Le diagnostic stratégique

Nombre d’activités
de I'entreprise

Entreprise
monoactivité

Entreprise
multiactivités

Compétences
fondamentales
transversales

Oui Les définir,
les analyser

1 Le choix d’une unité d’analyse

Diagnostic par
Segmentation les compétences
stratégique

!

Diagnostic
stratégique
business
1 v
Diagnostic Diagnostic
stratégique stratégique
corporate global

La segmentation stratégique



Le diagnostic stratégique

La nécessité de la segmentation stratégique : I'exemple d’'une industrie du secteur de la mécanique

Véhicules

particuliers >
o Y
e ~~  Machines
Financement ™~ agricoles
Véhicules de ~— s i
_course = Véehicules
Matériels ~ ~ N\ industriels
i S
de ’]_arc_‘l_:fag\e / -
~N

Cycles | Matériels
d’armement

Centre d’activité stratégique (CAS),
Segment stratégique,
Strategic business unit (SBU),
Domaine d’activité stratégique (DAS)

La segmentation stratégique



Le diagnostic stratégique

-
Les trois criteres du segment stratégique

Technologie Aspect Fabrication

Client

Aspect Marché

---------

Besoin

Aspect Produit

La segmentation stratégique



Le diagnostic stratégique

Interne a I'entreprise:
groupe ad hoc,
équipe projet, service
fonctionnel

Externe a I'entreprise::
consultant

Avantages

» Meilleure connaissance préalable des
spécificités de I'entreprise.

» Implication plus grande des équipes
dans le diagnostic.

e Mise en ceuvre facilitée des solutions
du fait de la participation a leur
élaboration.

e Colit direct moins élevé.

e Apport méthodologique da au
professionnalisme du consultant.

e Expérience préalable du secteur et de
ses spécificités.

» Rapidité d'intervention et de mobili-
sation d’équipes.

» Regard extérieur plus objectif et
neutre par rapport aux dissensions
internes.

Limites

e Risque de réapparition des conflits
internes habituels, interfonctionnels
notamment.

* Manque d’objectivité des analyses.

* Absence de démarches et d'outils
méthodologiques.

e Inadaptation en cas de crise ou
d'urgence, dans lesquelles des déci-
sions radicales sont a prendre.

e Colt plus élevé.
» Risque de diffusion a I'extérieur
de l'entreprise d'informations
confidentielles.
» Dépendance vis-a-vis de la direction.
* Risque de voir proposées
des solutions trop standards
ou «a la mode».

Une solution mixte (un consultant qui anime un groupe interne de diagnostic
stratégique) est également pratiquée par les entreprises.

l’alternative internalisation/externalisation du diagnostic




Le diagnostic stratégique

Business Corporate
Domaines d’activité Ensemble de I'entreprise
ou entreprise monoactivité multiactivités
Diagnostic externe : Environnement global :
attractivité de SPECTRED
I’environnement
e Secteur: demande, offre, groupes
stratégiques, intensité concurrentielle
* Ecosystéeme d'affaires
» Facteurs clés de succés
* Scenarii
Diagnostic interne : e Fonctions et processus
capacités stratégiques * Ressources et compétences
de I'entreprise
Chaine de la valeur
Synthése SWOT
du diagnostic
interne et externe Matrices de portefeuille d'activités

Les outils du diagnostic stratégique



Le diagnostic stratégique externe

Environnement
social

Environnement
démographique

Environnement
politique

Environnement
écologique

Entreprise

Environnement
economique

Environnement
réglementaire

Environnement
culturel

Environnement
technologique

Les multiples facettes de I'environnement (SPECTRED)




Le diagnostic stratégique externe

Environnement social :
* Personnels temporaires (-)

* Emplois précaire (—)

Environnement démographique :
* Vieillissement de la population (-)

* Taylorisme (-)
* Conflits du travail (-)

Environnement écologique :
» Gaspillage d’emballages (—)

* Recyclage des déchets (-)

Environnement réglementaire :
* Préservation architecturale (-)
* Hygiéne alimentaire (+)

Environnement politique :
* Anti-américanisme (—)

* Anti-impérialisme (-)

* Alter-mondialisme (-)

* Terrorisme (-)

\.*/

Environnement économique :

* Mode d'alimentation
bon marché (+)

* Globalisation des modes
de consommation (+)

* « Vache folle » (-)
* OGM (-

Environnement technologique :

Environnement culturel :

* Image de modernite (+)

* Diversité culturelle
alimentaire ()

* Obésité, « mal bouffe » (-)

Les multiples facettes de I'environnement (SPECTRED)




Le diagnostic stratégique externe

La demande

L'intensité Les groupes
concurrentielle stratégiques

Les quatre rubriques du diagnostic externe



I Yty

Les caractéristiques de la demande

* Quelles quantités vendues?

Qui achete?

* Qui consomme?

Qui prescrit?

Quand achéte-t-on et consomme-t-on ?

Quelle saisonnalité ?

A quelle périodicité?

A quelle occasion?

Quel besoin?

Quelle motivation ?
Quel budget?

Quelle élasticité prix?

Quelle sensibilité a la publicité, aux promotions ?

Quelle fidélité aux marques, enseignes, circuits?

Quels lieux d'achat?

Quels circuits de distribution?

Poids d’Internet?

e Etc.

Le diagnostic de la demande



L’évolution de la demande
Quel taux de croissance global ?
Quelle phase du cycle de vie?
Quel taux de croissance par segment?
Quelle évolution économique ?
Quelle évolution démographique ?
Quelle évolution technologique ?
Quelle évolution des attentes et des gouts ?
Quelle évolution des styles de vie?
Quelle évolution des circuits de distribution?
Quels nouveaux usages?
Quelles nouvelles clientéles ?
Quels substituts ?
Quelle position des pouvoirs publics ?
Etc.

Syntheése

Le diagnostic de la demande



Commentaires

Capacités du secteur

Secteur sous-capacitaire/surcapacitaire ?
Structure des coits
Importance des charges fixes/charges variables ?

Poids relatif des _coﬁts de matiére, de main-
d'ceuvre, de capital

Existence d'économies d'échelle?
Importance de la valeur ajoutée?
Economie du secteur
Existence de barriéres a I'entrée?
Existence de barriéres a la sortie?

Degré de concentration et d'intégration des
entreprises du secteur’

Organisation de la filiere et répartition
de la valeur ajoutée dans le secteur?

Role des pouvoirs publics dans I'économie
du secteur?

Menaces / Opportunités

©

Le diagnostic de 'offre



Circuit de distribution
Concentration de la distribution?

Concurrence entre circuits de distribution,

multicanal ?

Accés aux circuits de distribution ?

Nombrg de niveaux dans les circuits
de distribution ?

Cycle de vie des formules de distribution ?
Financement du secteur

Besoins de financement?

Caractere cyclique du besoin de financement?

Sources de financement habituelles? publiques?
Technologie

Evolutions technologiques ?

Risques de ruptures technologiques?

Impact sur la compétitivite ?

Synthése

Le diagnostic de 'offre



Menaces / Opportunités

Commentaires

Objectifs et stratégie de la concurrence?

Quels sont les objectifs ?

Quelle est I'attitude a I'égard du risque?

Quelles sont les valeurs et les croyances?

Quel est le portefeuille d'activité du concurrent?

Quelle est la stratégie du concurrent?
Conception de la concurrence?
* Sur I'évolution de son entreprise ?
e Sur I'évolution des concurrents et du secteur?
Les capacités de la concurrence?

e Forces et faiblesses fonctionnelles

— Marketing?

— Production?

— Organisationnelles?

— Financiéres?

— Humaines? etc.
* Capacités de croissance?
* Capacités d'adaptation au changement?

* Capacité de résistance?

Le diagnostic du groupe stratégique



Le diagnostic stratégique externe

Les techniques de collecte de I'information sur les concurrents

Ethique +
* Remontée d'informations des vendeurs, » Sites Internet, forums
des acheteurs * Presse professionnelle
* Test des produits concurrents * Rapports d'analyses
* Analyse des commentaires des clients perdus * Fédérations professionnelles, organismes
d’études

Facilité de collecte +

* Infiltration * Recrutement de cadres des concurrents
* Analyse des poubelles des concurrents * Faux clients

* Technique de « l'oreiller » * Faux recrutements

« Ecoute attentive dans les lieux publics * Détournement de stages étudiants

(train, aéroport, restaurant...)
* Surveillance électronique des communications

Le diagnostic du groupe stratégique



Fournisseurs

~.. |

Pouvoir de négociation
——

Pouvoirs
publics
Autorités de
réegulation

Concurrents
du secteur

@ Substituts

Entrants @

< Pouvoir de nego@

Clients

Les six forces commandant I'intensité concurrentielle et la rentabilité d’un secteur

Uintensité concurrentielle



Le diagnostic stratégique externe

Force de lintensité

SonCUresntena ;I.tﬁse Faible Moyenne Forte fI:té:

* Les fournisseurs I 2 3 4 5

* Les clients I 2 3 4 5

* Les concurrents I 2 3 4 5

* Les entrants potentiels | 2 3 4 5

* Les substituts I 2 3 4 >
Synthése de l'intensité concurrentielle trés faible faible moyenne forte trés forte
du secteur

(Total) (5-8) (9-12) (13-17) (18-21) (22-25)

Une synthese de I'analyse de I'intensité concurrentielle

intensité concurrentielle



Rivalité entre concurrents existants

Menace des entrants potentiels Menace des substituts

Tres

faible

@ >

Pouvoir de négociation des fournisseurs Pouvoir de négociation des clients

'étoile sectorielle :deux exemples différenciés (secteurs A et B)



Ecosystéme
d’affaires

Agences gouvernementales et autres
organisations de régulation quasi gouvernementales

Parties intéressées, incluant investisseurs et propriétaires
associations commerciales, syndicats

S

Corps de
standards

Fournisseurs
de mes
fournisseurs

ients Clients de
directs mes clients

Fournisseurs des produits et services
complémentaires

Organisations concurrentes
ayant partagé des attributs de produits et services,
processus d'affaires et autres arrangements
organisationnels

Entreprise
élargie

Le modele écosysteme d’affaires (ESA)



Le diagnostic stratégique externe

Comment affronter
la compétition ?

Que veulent
les clients ?

Analyse
de la compétition

Analyse du marché

Facteurs clés
de succes

L'identification des facteurs clés de succes (FCS)



Le diagnostic stratégique externe

-
Un exemple de maitrise des FCS dans le secteur de |a restauration professionnelle

Evaluation
des entreprises

Critéres AetB

* localisation
* rapports qualité/prix

* cadre, accueil

* rapidité du service o~

'identification des facteurs clés de succes (FCS)



Le diagnostic stratégique externe

CA
A

Lancement | Croissance Maturité : Déclin

I

Il convient de souligner enfin que des
FCS dépendent des différentes phases
du cycle de vie d’'un DAS.

Technologie ! Systéme | Productivité : Maitrise
- S - A FCS
de distribution des colts

Le cycle de vie et les FCS



Le diagnostic stratégique externe

Un exemple simplifié de scénario d ’évolution de l’industrie pharmaceutique

Variables clés

chéses Scenarii d’évolution
d

évolution du secteur

Concentration
industrielle dans le

secteur sur le plan
mondial

Taux de substitution des
médicaments génériques

aux médicaments
brevetés

H1. maintien du rythme
actuel

H2. augmentation tres
forte

W Scénario A : HI+H3

H3. les génériques

représentent 20 %

de la consommation W Scénario B : H2+H4
H4. les génériques

représentent 80 %

de la consommation

B Stratégie d'alliance
avec des concurrents,

maintien de la diversité
des activités

W Stratégie de recen-
trage tres fort sur trés

peu de segments et
investissement dans la

recherche

La méthode des scenarii



Processus

Commercial

Fonction

Production Finance Personnel

Finalisation

Organisation

Animation

Contréle

Information

etc.

Les fonctions et les processus



 Portefeuille produits

* Volume des ventes

* Parts de marché

* Répartition géographique du chiffre d'affaires
* Répartition par canaux de distribution du chiffre
d’affaires

* Politique de marge

* Image de marque

* Etendue de la gamme

» Qualité des produits

* Qualité du service

* Politique de prix

* Fidélité de la clientele

* Maitrise du marketing digital

* Efficacité de la force de vente

* Efficacité de la publicité

» Efficacité des promotions

» Efficacité du marketing direct
* Etc.

SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

Le diagnostic de la fonction finance

* Rentabilité

* Endettement a long et moyen termes

¢ Endettement de court terme

* Solvabilité

e Trésorerie

» Stocks (évolution et poids)

o Créances clients

* Sources de financement

* L'entreprise est-elle rachetable, « opéable » ?
* Cotation boursiére

* Dettes fournisseurs

* Part des frais financiers dans le chiffre d'affaires
* Flexibilité financiére

* Etc.

SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

Le diagnostic de la fonction production

* Capacité de production

* Qualité de la production

* Flexibilité de la production, quantitative et qualitative
* Taux de sous-traitance
 Délai de production

* Age de la technologie

» Age des équipements

* Colits de production

* Localisation de la production
* Qualité du service aprés-vente
* Structure des colts
 Logistique

* Etc

SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

|
Le diagnostic de la fonction R&D

. Faiblesses / Forces
Commentaires
“- ® @)

Innovations technologiques

Innovations du process

Innovations produits

Innovations services

Dépots de brevets

Potentiel de recherche

Moyens affectés ala R & D

Intégration de la R & D dans la structure
Adaptation au marché des innovations

* Etc.

SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

Le diagnostic de la fonction personnel

e o

e Pyramide des ages

* Compétences

» Formation

* Rotation du personnel

* Absentéisme

* Rémunération

* Part des salaires dans le chiffre d'affaires
» Capacité d’attraction des compétences
* Etc.

SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

-
Le diagnostic de lI'organisation

* Une structure a-t-elle été clairement définie?

* Un organigramme a jour est-il diffusé?

* La structure est-elle adaptée a la stratégie?

* Les mécanismes de coordination sont-ils adaptés a

I'activité ?

* Les fonctions importantes sont-elles rattachées a la
direction?

* Le systéeme d'information est-il cohérent avec la struc-
ture?

* La surveillance de I'environnement est-elle intégrée dans

la structure?
¢ La structure est-elle adaptée a I'évolution de I'environ-

nement’?
* Les procédures essentielles sont-elles définies?
* Etc.

~ SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

-
Le diagnostic de la culture

* Existe-t-il des valeurs communes? Sont-elles diffusées?

* L'histoire de I'entreprise est-elle connue ? Est-elle valo-
risée?

» L'entreprise a-t-elle des héros?

e L'entreprise entretient-elle des mythes? Développe-t-
elle les symboles d'appartenance et les rites?

* Un langage propre est-il développé?

* La culture est-elle bureaucratique? fermée? ouverte?
réactive ? adaptative?

* Laculture est-elle orientée marché, recherche, production?

* Le personnel a-t-il un sentiment d’appartenance?

* La culture est-elle adaptée a la stratégie de I'entreprise?

* La culture est-elle adaptée au secteur et a son évolution ?
» Etc.

SYNTHESE

Les fonctions et les processus




Le diagnostic stratégique interne

-
Le diagnostic de la direction

* L'actionnariat est-il stable?

* Le conseil d'administration est-il performant?

* L'équipe de direction a-t-elle montré sa compétence, sa
cohésion?

* Quels sont les objectifs personnels des dirigeants ?

* Quelles sont les formations de chaque dirigeant?

* Quel est I'age de chaque dirigeant?

e Les tiches sont-elles bien réparties?

 Etc.

SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

Le diagnostic de la direction

* L'actionnariat est-il stable?

* Le conseil d'administration est-il performant?

* L'équipe de direction a-t-elle montré sa compétence, sa
cohésion?

* Quels sont les objectifs personnels des dirigeants ?

* Quelles sont les formations de chaque dirigeant?

* Quel est I'age de chaque dirigeant?

e Les tiches sont-elles bien réparties?

 Etc.

SYNTHESE

Les fonctions et les processus



Le diagnostic stratégique interne

-6
’
w ®
Y
v ©

Markeung
* Etendue de la garmme des produits //4
* Qualité des produits P’/

* Part de marche

Production
* Qualité de la production
* Délai de fabrication

+ Coit de fabrication

e e ot Une représentation du profil

* Flux de nouveaux produits de com pétence
+ Potentiel de recherche

Finance

+ Endetterment

* Niveau des stocks

= Disponibilité de financement

Personnel
* Talents

* Capacité d'atturer et de retenir
un personnel de qualité

D’aprés R.-A. THIETART, Le
Management,13¢ édition, PUF, 2012.

* Promotion et recompenses

Orgamisation

* Flexibilité

* Processus de décision

La chaine de valeur



Le diagnostic stratégique interne

Le profil concurrentiel et « Flux de nouveau produits

le profil idéal

Firme A —@— Concurrent B —% Capacités requises —/\—
Markeung ; ; 2 N ¥

|

A
A
(AN

* Part de marché

= Etendue de la gamme des produits /4\,_&_<_<“ ) ]
* Qualité des produits L —
g

Producuon
* Qualité de la production

» Délai de fabrication

» Codit de fabrication

Rechierche et développermnent

1~

» Potentiel de recherche

Finance
« Endettement
* Niveau des stocks

* Disponibilité de fimancement

Personnel
* Talents

» Capacité d'attirer et de retenir
un personnel de qualité

* Promotion et récompenses

Organisation

* Flexibilizé

» Processus de décision

La chaine de valeur



Le diagnostic stratégique

{ Infrastructure de la firme

| : ' ' :
, Gestion des ressources humaines

Activités . ‘ e
4 Développement technologique

de soutien

Approvisionnements

L L}

Systéme d'information

T
|
1
|
|
1
|

—el e e e el —

Logistique |Production | Logistique | Commer- | Services
interne externe | cialisation
et vente

-~

Activités principales

La chaine de valeur type



aciviv

Service du personnel

Direction générale

Comptabilité
Service commercial
Service des achats

Bureau de calcul

Ki | MK KK XK K

Bureau des méthodes
Arelier de fabrication des cuves
Atelier anti-corrosion (grattage, peinture)

Atelier de bobinage

X R R X

Atelier d’assemblage
Entretien X
Service de réception avant cession au client

Expédition (vehicule de livraison sur site)

Exemple d’analyse de la chaine de la valeur



Le diagnostic stratégique

Activités
de ({
soutien

Infrastructure de ’entreprise : réseaux informatiques

GRH : Intranet RH, libre-service RH, e-recrutement, e-learning

Technologique : conception collaborative de produits

Approvisionnement : e-procurement, place de marché

Logistique
interne :
stockage
automatise,
inventaire
en temps
réel

Production :
atelier
flexible,
production a
la demande

Logistique
externe :
commande
par Internet,
gestion
intégrée des
distributeurs

Marketing :

catalogues
en ligne,
vente par

terminaux,

publicité
one to one

Services :
SAV

a distance,

assistance

en ligne des
clients

Activités principales

m o @ » X

La méthode des scenarii




Diagnostic des ressources

Immatérielles Humaines Financiéres Physiques

v

Identification des ressources stratégiques

Critéres des choix :
— valeur pour le marché
— exclusivité pour la firme

+

Définition des ressources stratégiques

Caractéristiques des ressources stratégiques :
— présentent de la valeur

— rares

— peu imitables

— peu substituables

4

Diagnostic des compétences

Managériales Fonctionnelles Transversales Professionnelles

L'analyse par les ressources et les compétences




+

Identification des compétences fondamentales

Sur quatre plans :

— les savoirs

— les systémes techniques

— les systémes de management
— les valeurs et les normes

Définition des compétences fondamentales

Critéres de choix :

— présentent un « plus » pour le client

— rares

— maitrisées par |'entreprise

— non imitables ou substituables

— présentent de I'élasticité pour s'appliquer a des activités nouvelles

Recherche d’avantages concurrentiels

L'analyse par les ressources et les compétences




Le diagnostic stratégique interne

-
Un extrait du diagnostic des ressources d’'une entreprise

Evaluation des ressources

. Lo - leur pour Exclusivité r
Ressources | Description, commentaires Valeu y 3 UBVILE pou
le marché ’entreprise

Immatérielles =~ Marque mondialement connue R etetok
Humaines Personnel bien formé o *
Financiéres Soutien des banques * *
Physiques Machines *# sofiok

Importance de I'avantage concurrentiel conféré par la ressource: * trés faible/*** trés fort.

L'analyse par les ressources et les compétences



Le diagnostic stratégique interne

Les quatre questions de la méthode VRIO

Ressources et Avantage

Achat en grosses quantités Temporaire
et en juste a temps

Systéme de ventes par oui oui Temporaire
téléphone et internet

Amélioration permanente oui oui oui Défendable

des lignes d'assemblage, de
la rapidité et de I'efficience

Culture de I'écoute du oui oui oui oui Compétence
client distinctive
durable

Une application de la méthode VRIO a I’entreprise Dell

Le diagnostic des ressources et compétences



Le diagnostic stratégique interne

Examen rapide de la
situation financiére

L'entreprise
est-elle en
difficulté !

oui non

—

Analyse stratégique
approfondie

S—C—

Diagnostic financier

Audit comptable

Approfondissement
du diagnostic
financier

Analyse stratégique

e

Conclusion du diagnostic
stratégique

Le diagnostic financier et le diagnostic stratégique



Le diagnostic stratégique interne

» Risque d’'exploitation: calcul du point mort pour
connaitre la structure des charges et la position par
rapport a I'équilibre ;

charges fixes
Point mort =

marge sur coUt variable

« Risque financier: calcul des effets de |'endette-
ment sur la situation de 'entreprise :

dettes totales
il donne la struc-

— Effet de levier =
actif
ture financiére de I'entreprise.

.., dettes 2 long terme
— Solvabilité = S

; normalement
caprtaux propres

inférieur a | indique la capacité pour l'entreprise

de respecter un équilibre de long terme.

- actifs circulants
— Liquiditée = - , une valeur
dettes a court terme

supérieure a 2 est satisfaisante.

« Rentabilité:

— Rentabilité économique: calcul de la marge
nette (bénéfice / CA) et de la rotation des actifs
(CA / actif) pour montrer que la rentabilité des

actifs est le produit des deux:
bénéfice bénéfice CA HT

= X
actif CA HT actif
— Rentabilité financiére:
bénéfice bénéfice CA actif

X X
capitaux propres CA actif  capitaux propres

Le diagnostic financier et le diagnostic stratégique



Le diagnostic stratégique interne

» Ratios d’activité:

— Ratio de rotation des stocks

— Ratio de rotation des clients

— Ratio de rotation des fournisseurs

360

stock et en-cours
CA HT

en-cours clients
CA TTC

en-cours foumisseurs

achats TTC

x 360

x 360

X

* Formation du résultat
— Tous les soldes intermédiaires de gestion et, plus
particuliérement, la valeur ajoutée
[VA = production — consommations intermédiaires],
et I'excédent brut d'exploitation
[EBE = VA + subventions d'exploitation — impots
et taxes — charges de personnel].

valeur ajoutée

— Le degré d'intégration = — :
chiffre d'affaires
— La productivité des personnels
frais de personnel

valeur ajoutée
— La productivité des investissements
immabilisations

valeur ajoutée

Le diagnostic financier et le diagnostic stratégique



La synthese du diagnostic stratégique

Une grille de syntheése du diagnostic et des propositions stratégiques

Diagnostic interne

Forces principales Faiblesses principales
Fol Fo2 Fal Fa2
Opportunités | Ol A | Fol + 02 — PSI B
principales 02
Menaces MI C D
principales M2 Fa2 + M| — PS2

Propositions stratégiques

L'analyse SWOT



La synthese du diagnostic stratégique

Du diagnostic générique a la matrice de portefeuille d’activités

La matrice générique de
portefeuilles d’activités

Diagnostic interne Diagnostic externe
de I'entreprise de I'entreprise

Atctraits
de I'environnement

Atouts de 'entreprise

Matrice de _
portefeuille Attraits
O d'activités

Les matrices de portefeuilles d’activités



La synthese du diagnostic stratégique

La matrice du Boston Consulting Group

= t 304
g DAS 2
bl 15 % A8
& 20 10 %
‘O
= DAS 3
E 20 %
£ {0 )] ARSI RSN S AT SO RS bR S (SR
: 3
< :
(Y] ‘
g 0 DAS | :
b 30 % DAS 5
7 )
O ~10lg
[0 < | 0,2 0,1

Les matrices des cabinets
de consultants

*  Part de marché relative (atout)

Les matrices de portefeuilles d’activités



La synthese du diagnostic stratégique

-------- e
£ -.------.------‘
7.3 Ressources L e
-------‘----------.---
--.-

+ ;
Vedette : Dilemne
:
La matrice BCG : le @ , :
. ot Equilibre de liquidité ! Besoin de liquidités
financement des DAS : e o | SRR
I
= !
o 1
I g | — T T 7
= Vache a lait ! Poids mort
2 :
o
= I
9 i
Surplus de liquidités : Equilibre de liquidités
1 ou besoin net
. . I
Les matrices des cabinets - '

de consultants + Part de marché relative

Les matrices de portefeuilles d’activités



La synthese du diagnostic stratégique

[N 422 2LL 2 72 | £4 I
-1 5
ks A A B 433
[ 1 DAS intéressants (A)
c A i B) " 3,66
Attrait g " 5 [ DAS moyennement intéressants (B)
du marché 2
La - - DAS peu intéressants (C) 3
4 233
=
£ B
& 1,66
forte  moyenne faible -

Force compétitive

+ - W il
. . Force compétitivité (atout
Les matrices des cabinets & o _E = _'_ .( 7% 2 .)- -- -8
de consultants

Les matrices de portefeuilles d’activités



Le diagnostic stratégique

Les deux types de croissance

Stratégie de Stratégie de
croissance interne croissance externe

La mise en ceuvre de la stratégie



Clarifier et traduire le projet
et la stratégie

* Clarifier la stratégie
* Réunir un consensus

Retour d’expérience
et suivi stratégique

Communiquer et actualiser

* Communiquer et éduquer

* Fixer des objectifs

* Relier récompenses et
indicateurs de performance

* Définir le projet d'entreprise

» Assurer le retour d’expérience

* Mettre en place le suivi
stratégique

Planifier et définir
des objectifs quantitatifs

* Définir des objectifs quantitatifs

* Harmoniser les initiatives
stratégiques

* Allouer les ressources

* Fixer des jalons

La mise en ceuvre de la stratégie



La spécialisation du travail

La répartition de 'autorité

La décentralisation
des décisions

La coordination des actions

L'équilibre

différenciation-intégration organisationnelles

Le déploiement organisationnel



tactique

~—

grande -=
complexe, instable -

normal -

faible =

décentralisatricé —-s—

supérieure —=

non familial —=

Nord

Facteurs

Nature de la décision

Taille de I'entreprise

Environnement

Contexte de la décision

Colt de 'erreur

Culture de I'entreprise

Formation du dirigeant

Pouvoir

Localisation

Centralisation

— stratégique

=  petite
— simple, stable
—— urgence, crise

e eleve

centralisatrice

e
R autodidacte
- familial

= Sud

Le déploiement organisationnel




Le diagnostic stratégique

La succession des mécanismes de coordination

Standardisation
des procédés

Standardisation

- 2o des résultats \ J
Ajustement Supervision Ajustement

—
mutuel directe Standardisation _—— % Mmutuel
des qualifications

Standardisation
des normes

Le déploiement organisationnel



Le diagnostic stratégique

Configurations de Mintzberg

Sommet
stratégique

echno- Fonctions

struture ; de support Facteurs de contingence des configurations
Etudes Strateglle logistique
Analyses Contréle Services
Conseils Li indirects
_ Ligne (transport, Taille
'?r;i:if:‘gue informatique,
Liaisons du gurrea)

sommet a la base

Environnement

Centre opérationnel Culture

Exécution

Stratégie Technologie

Le déploiement organisationnel



Le diagnostic stratégique

Linfluence de I’environnement sur la structure

o B

Organique

— définition floue des
taches,

— échanges d'information
fréquents,

— hiérarchie plate,

— hiérarchie souple,

décentralisation.

* Mécanique
— spécialisation des taches,
— formalisation des procédures

— hiérarchie stricte,
— décisions centralisées,
— controle autoritaire.

Le déploiement organisationnel
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