- Bara S, S 3

3 .‘“\\ AN

5 Lyl A &\

) \ s R
-, == \

~d T 5

Ilonelmaltese. \

@llonelmalteseﬁ ws

s, — N
‘:'.'J[u!..’!nm T

TRATEGIE
oy LR Y ifﬁ-uﬂ — “,_‘_. gav, E .
i pe Eﬂl ozl lHlli!uH& ‘:E“ 'Jﬁ:' AR - S, e :UT GEA - 3e année
’\."fnl,,l. ; Iif f__;” e TN i8] {
= n ":3.‘13' ' —“m j -ﬂm 0
" -'m " T :
"LL..'.L'L_L Lx i |
'im :L A :E;"'E—&au mi
< ﬁ"ﬁ—“ uegl

W T IR
: .Lr',,.

Définitions « Méthode

~40

Lionel Maltese
Maitre de conférences — Aix-Marseille Université
CERGAM / Université Laval, Québec

Professeur associé — Kedge Business School
Entrepreneur Sport Business







QU’EST-CE QUE
LA STRATEGIE ?

@:@ Du grec strategia
i

L’art de celui qui mene
les armées au combat.
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SUNTZU
L’Art de la guerre
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DEFINITION DE LA
STRATEGIE D’ENTREPRISE

MICHAEL PORTER

(¢ La stratégie consiste a créer
une position unique et créatrice
de valeur, impliquant un
ensemble différent d'activités. »

—— |IDEE-CLE
Il ne s’agit pas seulement de faire mieux

que les concurrents, mais de faire
difféeremment.

s UN POSITIONNEMENT UNIQUE -
UN AVANTAGE CONCURRENTIEL DURABLE




DEFINITION « HENRY MINTZBERG

Les 5 P de la stratégie

Mintzberg propose cinq angles complémentaires
pour comprendre la stratégie.

PLAN

une action voulue et préparée

PATTERN

une régularité observable dans les actions

PLOY

une manceuvre tactique face a un concurrent

POSITION

une place distinctive dans |’environnement

PERSPECTIVE

une vision partagée qui guide |'organisation

WIDE OUR STRANGE
WORLD OF ORGANIZATIONS

La stratégie est a la fois intention, cohérence,
tactique, positionnement et vision.




: | . 3 a2
Les 3 dimensions fondamentales d'une stratégie xerfi

Strategie

o:izmméme
PREC F_PTA -



APPLICATION

Besoins et propositions
de valeur

DOMAINES
D’ACTIVITES
STRATEGIQUES

5 dimensions essentielles

CANAUX DE
@ ‘ DISTRIBUTION

Commercialisation

CLIENTS

Usagers réels ou potentiels

)

CONCURRENCE

Acteurs et offres alternatives

SAVOIR-FAIRE

Ressources et compétences







PME-PMI

ETAT DES LIEUX

8 UNE STRATEGIE UNE FONCTION
0459 INCARNEE PEU FORMALISEE
Dans une petite structure, e La plupart des PME-PMI
la stratégie reflete souvent ne disposent pas d'une cellule
la vision du dirigeant et spécifiguement dédiee
la richesse de son réseau. a la stratégie.

ENJEU @ﬂ' Comment construire et piloter une vision
a long terme dans ce type d'entreprise ?



DE LA STRATEGIE AU MARKETING

@ MARKETING

Mise en marché & action

@ STRATEGIE

Réflexion & orientation

® Analyser | ® Conception produit - service
el I IONNALISER ® Promotion - communication
® Positionner I RMALISER
: ® Distribuer

® Decider .

AVOI ® Tarifer
® Prevoir
® Evoluer ® Force de vente



PLANIFICATION
STRATEGIQUE

La plupart des entreprises
structurent leur planification

stratégique a quatre niveaux. ]
y POn ——=o ()3 ACTIVITE - BUSINESS UNIT

/ l o O\ Segmentation marketing

——o ()4 PRODUIT-MARCHE
Positionnement opérationnel

DU GLOBAL AU SPECIFIQUE >

e 01 SIEGE

Orientation globale de I'entreprise

B . (02 DIvISION

Segmentation stratégique




Planification stratégique o

DES RESULTATS

ANTICIP ER o ARBINERE R vAGHR

®
—#

Ae;
B 1l ! @

GERER UN ANTICIPER DEFINIR UNE

PORTEFEUILLE LES SCENARIOS TRAJECTOIRE
Piloter I'entreprise comme Evaluer, pour chaque marché, Construire, pour chaque
un ensemble d’activités le potentiel de profit, les activité, un plan d’action

a équilibrer. évolutions possibles et les cohérent avec les objectifs
colts associés. a long terme.
I Planifier, c’est allouer aujourd’hui les ressources
il |

qui construiront la performance de demain.




L’OREAL — DU GROUPE A LA MARQUE

o

GROUPE Ly DIVISION PRODUITS Ly EXEMPLE : GARNIER

4 divisions GRAND PUBLIC Un portefeuille de marques
4 affaires et de produits

® Produits Grand Public ® L'Oréal Paris ® Ultra Doux « Fructis « Synergie

® Produits Professionnels ® Garnier ® Ambre Solaire

® Produits de Luxe ® Maybelline New York ® Colorations : Nutrisse s Cristal

® Cosmétique Active ® SoftSheen-Carson Belle Color « Lumia

2




ETAPES DE LA )
PLANIFICATION STRATEGIQUE

01 02 03 04

DEFINIR IDENTIFIER ALLOUER ARBITRER
Sa mission et son Ses domaines Les ressources entre Investir dans de nouveaux
métier d’activités stratégiques les différents domaines domaines ou abandonner

Utilité - Fonction - Savoir-faire - Cible les moins pertlnents



Missions d’entreprise : deux exemples

La mission exprime la raison d’étre, les bénéficiaires et la valeur créée.

MOTOROLA (;A))

UNE MISSION ELARGIE

Répondre aux besoins de la
communauté par des produits et
services de qualité, a un prix juste,
tout en assurant une croissance
profitable.

=) . © - : :
,‘.’| Clients ,’.‘. Collaborateurs .||| Actionnaires

-Q‘- Une mission efficace précise :

POUR QUI ?

eBAY e,

UNE MISSION CENTREE SUR LA PLATEFORME

Aider chacun a vendre et a acheter pratiquement
tout ce qui existe, grace & une expérience en ligne
continuellement améliorée.

" o | DOyOwh | 34 | Mup & Coviart mer Www A
ebay mmy: sasaon — o

Mome  Plewd  Dwcvs Fown  MeemDands Uk Cotectbies s Wome AGHsen  Ose —p

Startupy;ur T
engine! —y @e ay 3, 2,1, Gol

Acheteurs @ Marketplace

QUEL BESOIN ? QUELLE VALEUR ?



ANALYSE EXTERNE

QUATRE CAS DE FlGYRE

FORTES

MENACES

FAIBLES

'

/ > @ o)
SITUATION PREOCCUPANTE 7 SITUATION SPECULATIVE
Peu d’opportunités « Menaces fortes E II Opportunités fortes « Menaces fortes
Ex. : grande distribution, hétellerie, Ex. : nouvelles technologies, médias,
éducation, santé courtage
\& J 4 J
P —————— ~ ‘ / ﬁ
SITUATION STABLE CJ/ SITUATION IDEALE
Peu d’opportunités « Menaces faibles Opportunités fortes « Menaces faibles
Ex. : batiment, contrdle qualité, | Ex. : marchés porteurs et faiblement
professions réglementées | eXPOSEes
peee — —— | )
>
FAIBLES OPPORTUNITES FORTES



A N A LYS E I N T E R N E Kotler & Dubois, 2004

CHECK-LIST D’EVALUATION

PERFORMANCE ‘ = . IMPORTANCE .

Force majeure Force mineure Neutre Faiblesse mineure  Faiblesse majeure Elevée Moyenne Faible

U[IU MARKET' NG Performance Importance @% F| NANCE Performance Importance

Notoriété et réputation

Part de marché

Qualité des produits
Attractivité des services
Compétitivité des prix
Efficacité de la distribution
Efficacité des promotions
Efficacité de la force de vente
Capacité d’'innovation (R&D)
Couverture géographique

Cout du capital

Disponibilité des fonds
Flux de trésorerie

Stabilité financiere

j
2.
3.
4.
5:
6.
7.
8.
9.

0]0]0]0]0]0]0]0]0]e.
OO0O0O00O0O0000

S

@ PRODUCTION Performance Importance 38% RESSOURCES HUMAINES  Performance Importance

Outil de production
Economies d’échelle
Capacité de production . Capacité de gestion
Qualification de la main-d'ceuvre : Esprit d'entreprise
Respect des délais
Savoir-faire technique

Capacité de leadership

Capacité de réaction

(@; ’ OBJECTIF : identifier les forces a valoriser et les faiblesses prioritaires a corriger.




COMMENT PRENDRE UNE DECISION ?

Le modele de Simon (1983)
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INTELLIGENCE

3%

MODELISATION

Reconnaitre et
K identifier le probleme /

Un processus
itératif

9,

EVALUATION

Valider le choix ou

le remettre en cause

Concevoir et formaliser
Kles solutions possibles /

NV

CHOIX

Sélectionner une action

parmi les options

\ identifiées /




OBJECTIFS DES ETUDES DE CAS

DIAGNOSTIQUER UN CAS D'ENTREPRISE EN STRATEGIE

04 JUSTIFIER
Construire un

MOBILISER diagnostic pertinent

0 2 et argumente

= Les modeéles et outils
01 PROBLEMATISER = """ ° ¢ .
IDENTIFIER Relever les enjeux stratégique
EYEES

LIRE L'entreprise et sa
mission

Adopter une lecture

efficace

DE L'INFORMATION A LA RECOMMANDATION



— — ETUDE DE CAS - POINT DE DEPART

|dentifier I'entreprise avant de définir sa mission

Comme un médecin avec son patient, le stratége
commence par établir 'identité de I'organisation.

Vv

ETAPE 01 ETAPE 02
OBSERVER L’'IDENTITE POSER LE DIAGNOSTIC
Nom - histoire - activités - Comprendre la situation avant
caractéristiques - comportements d’'analyser le probleme stratégique
a )

@ ’ Premiére étape d’une étude de cas:
construire la carte d’identité de I'’entreprise.
\ =/




DIAGNOSTIC DE CENTREPRISE

8 FACTEURS STRUCTURANTS

CHIFFRE EFFECTIF STRUCTURE PROFIL DU
D’AFFAIRES DU CAPITAL DIRIGEANT

Quelle taille économique Quels paliers de croissance Qui détient le capital Quel parcours, quelle culture
et quel degré transforment le et quel est son degré et quel rapport a la
de formalisation ? management ? d’ouverture ? délégation ?

SECTEUR OUTIL DE )
D' ACTIVITE HISTOIRE = COMPETENCES

Quelle offre, quelle culture Quelles étapes, crises et Les actifs favorisent-ils Quelles expertises
sectorielle et quelle position évolutions expliquent la flexibilité ou créent-ils composent et différencient
dans la filiere ? I’organisation actuelle ? de larigidité ? I’entreprise ?

3 La stratégie dépend autant des ressources actuelles
A RETENIR que de la trajectoire de I’entreprise.




RELEVER LES PROBLEMATIQUES ESSENTIELLES

Une etude de cas part d'un probleme a expliquer

: SYMPTOME

@ Ce que l'on observe

Exemple : le chiffre d'affaires

baisse

m OBSERVER
Repérer les faits

et les signaux

3 @

QUESTIONNER

Formuler plusieurs
hypothéses explicatives

Comme en médecine :
la fievre est un symptéme, pas le diagnostic.

Les causes profondes
a identifier

¢ ,@ PROBLEME

!
SN DIAGNOSTIQUER
O @ |dentifier les causes avant @

- de proposer une solution

Ne pas confondre symptome et maladie



SYMPTOMES DE LENTREPRISE

13 signaux a analyser — pas encore des causes

ﬁ"}. COMMERCIAL & MARQUE ,Qrow‘?\ ORGANISATION & RH

® Chiffre d’affaires en baisse @® Turn-over important

® Parts F’e marche en r.ecul ® Circulation de I'information défaillante

: lNotorlzte K repu';a,tloncmj‘z?lble ® Conflits interpersonnels ou entre services
mage de marque dégradée

@ OPERATIONS & QUALITE @ FINANCE & PERFORMANCE

Retours de produits pour défaut de qualité

@ Rentabilité des capitaux propres faible
® Délais de fabrication trop longs

&

@

Valeur ajoutée inférieure aux concurrents

Ruptures de stocks Charges fixes en forte hausse

Outil de production vétuste ou inadapté Impayés clients et frais financiers élevés

A ] Un symptome alerte. Le diagnostic recherche les causes profondes.



QUEL EST LE PROBLEME
DE L’ENTREPRISE ?

—— DIAGNOSTIC DES PROBLEMATIQUES EXTERNES

i N\ (& ' Rl )
ENVIRONNEMENT /Ii MARCHE | <CJ/) POSITIONNEMENT
| = B _ W R
@ Difficulté a s’adapter aux @ Saisonnalité de I'activité ® Positionnement insuffisamment
changements @ Marché en stagnation ou défini
@ Contraintes juridiques et LS ® Role limité a celui de sous-traitant
administratives ® Arrivée de produits de
substitution
\_ A Y J
- D 7@ o 2\
4., CONCURRENCE /69 DEPENDANCES
@ Approvisionnements mal maitrisés
® Pression concurrentielle subie @ Forte concentration du portefeuille clients
® Manque de confiance des banques
. i N\G J

IDENTIFIER LA CAUSE AVANT DE FORMULER LA RECOMMANDATION




—— DIAGNOSTIC INTERNE

OU SE SITUE LE VRAI PROBLEME

01

ORGANISATION & COMPETENCES

® Organisation insuffisamment structurée
® Compétences clés manquantes
® Délégation limitée

02

FINANCEMENT & CROISSANCE

® Fonds propres insuffisants

® Cycle d’exploitation mal financé

® Ouverturie du capital refusée

& > WV
- B 2\
03 OFFRE & MODELE D’AFFAIRES 04 CULTURE & GOUVERNANCE
® Logique trop centrée sur le produit ® Poids de I'histoire
® Culture mono-produit 6_%6 ® Culture familiale inadaptée
® Services associés peu développés ® Personnalité du dirigeant trop dominante
& . _

QUESTION STRATEGIQUE

Quel probleme faut-il traiter en priorité pour libérer
le développement de I'entreprise ?



Méthode de résolution d’un cas stratégique

Du diagnostic a la mise en ceuvre - Baréme sur 20 points

( 5 z
EH o IDENTITE DE L’ENTREPRISE - 2 pts

CA - effectif - secteur - dirigeant - histoire - activités - compétences

r
.

v
4 = o % )
Q e DES SYMPTOMES A LA PROBLEMATIQUE - 4 pts
L Identifier les faits, leurs causes et la question stratégique centrale
=N <
2 K 7
DIAGNOSTIC INTERNE - 4 pts @ DIAGNOSTIC EXTERNE - 4 pts
| l I ® Carré financier ® Macro-environnement
e ® Portefeuille d’activités ® Rivalité élargie
® Chaine de valeur et FCS - VRIO ® Profil concurrentiel

g
¥.

Q @) ALTERNATIVES STRATEGIQUES )—l
L 2
[ SCENARIO 1 J [ SCENARIO 2 J [ SCENARIO 3 ]
S — =

@' e CHOIX ARGUMENTE - 6 pts

Comparer - arbitrer - justifier

/ OBJECTIFS ORGANISATION —t DEPLOIEMENT
{O’ commerciaux et financiers politique commerciale = 1:f calendrier et estimation
et transformations du compte de résultat

[ ,]l Un bon diagnostic relie les faits, I’analyse, le choix et ’action. ]




JUSTIFIER SON DIAGNOSTIC

Un dlagnostlc solide croise plusieurs matériaux argumentatifs

‘ (07 PREUVES DU CAS | l {_ @ (02 CADRES D’ANALYSE

Faits, chiffres et données précises
de I'’énonceé

Références théoriques

() 3  Outils d’analyse stratégique

DIAGNOSTIC
ARGUMENTE
28% 03 CONFRONTATION Des preuves + d;s concepts + @ 04 ENRICHISSEMENT
une mise en perspective

4 Associations avec d’autres 6 Recherches complémentaires
situations rencontrées hors du cas
. : 7 Expérience personnelle en entreprise

5 Consensus issu d’un groupe
de préparation Créativité personnelle

c@ - Affirmer ne suffit pas : il faut démontrer.



UTILISER LES OUTILS D’ANALYSE STRATEGIQUE

DIAGNOSTIC INTERNE | DIAGNOSTIC EXTERNE
| R

Chaine de valeur (ns} ) Macro-environnement - PESTEL

Carré financier Rivalité élargie - 5 forces

(&)
R /
Portefeuille d’activités | Ql/l\ Profil concurrentiel
| __
@ /]

Culture d’entreprise O Facteurs clés de succes

|
Ressources et compétences - VRIO | Marché et parties prenantes

Q@

il C : T

PRECONISATIONS
[ ﬁi Matrice de croissance J [ @ Stratégies génériques ]




Canal

STRATEGIE &
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DE L'INTELLIGENCE DES DONNEES

W

En finir avec le SWOT :

4 techniques pour stimuler

la créativite strategique
par Jérome Barthélemy

v .
l,,'

a
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