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CHAPITRE 1 : INTRODUCTION

La notion de management stratégiqgue pol i t i que gO®neéstatégquede | 6ent
Management comme art de gérer une maison, stratégie comme art militaire.
La relation entre strat®gie et structure de

1. Le concept de systéme
Définition de Jay W. FORRESTER((inciples of systems 968): Groupement do®
gui opérent ensemble dans un but commun

2. Le concept de structure
La structure est ce qui organise le systeme (ou organise notre représentation du systeme)

3. Une typobgie élémentaire des systémes

Les systémes ouverts ne sont pas informés de leur propre fonctionnement (simple
fonctionnement actionéaction du point de vue de celui qui le pilote). Les systémes fermeés
présentent des boucles de rétroaction (positive oatiwéy et sont donc influencés par leur
propre comportement (passé). Modédhauffage autoégulé par thermostat.

4. Information et structure des systemes

A travers | 6exemple du syst me ®| ®mactioh,ai r e ¢
on va t gue <coOest l i nformati on qui structure
consiste en flux physigues. Déaill eurs | 6inf
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CHAPITRE 2 : HISTOIRE DE LENTREPRISE ET DE LA SCIENCE DU
MANAGEMENT

lyaeudud ®but du XX me si c¢cle jusqubd”™ nos jour s
(Il 6entreprise) entaidses ana er eeg r @sveon tuattiioonn d(d6 u n e

stratégique).

1. L6 ®v ol u tdenvténde th&rmd O i

Le passage de | dentreprise traditionnell e, (
m° me personnage (l e patron, souvent fondat e
managériale.

Le manager est un professionnel,ima i | est moins identifiabl e
Cbest wun islaleasrti ®@nobi | e. La figure du propri®
ddbactionnaires, | 6actionnari at ayant de sur
(noyauduy petits porteurs, fonds de placement c
de vision entre |l e PDG et | es actionnaires

| 6at t r istbchdptionsn de

Les causes historiques



- Croissance globaldes branches et nN®cessi t® doéouvr |
leur permettre de suivre le mouvementieveloppement des marchés financiers pour
compl ® er |l es capacit®s doéoautofinancement

- Complexification de irbee iimaichés ntecbnolegies, de
réglementation, etc.) qui nécessite des compétences pointues et: iofilr du
manager professionnel.

lllustratonsur | a p®ri ode r®cente: | a financiar|
on cherche dutmeder maoaed®iicalci d® gouvern
résultats sont pour le moins mitigés

o]

lllustrationsur la période 19928: comparaison du cours des entreprises familiales et

du'total CAC40.

2. L6O®volution de | 6organisation de | a
-L 6 e prisertraditionnelle est organisée hiérarchiguement selon un diagramme fonctionnel
-Lébadaptation © |l a grande Staff andline>: em plusmela ™ | 6 o
l i gne hi ®r ar c hi-qajoe formé dies responsahles ®nctielm regeouped en

une ®quipe de direction. On observe donc | 6@

(college de managers, dont le PDG)

Evolution veystlhent Lépbij &et i-Miémaplus domplexej r me
voire flou. Des déwances peuvent apparaitrdoureaucratie ronronnante ou au contraire
risques exagérés d®vi ati on par rapport ” | 6objecti
manageérial) ou au contraire obsession de la maximisation a court terme (biais actionnarial de

la «shareholder value)

Evolution institutionnelle de la SA traditionnelle, avec le PDG comme articulation centrale
et toute puissante du systéme, aux divers modes contempmgajpsvernance

* Société Anonyme francaise classiquei du 24 juillet 66art. 113:
«Le Pr®sident du Conseil doAdmi ni stration
générale de la sociéte

« Le Président est investi des pouvoirs les plus étendus pour agir en toutes circonstances
au nom de la sociéte

* La réaction dumodéle anglesaxon aux abus et dérives de la direction autocratique des
CEOs:

Le Chief Executive Officer est contr!l ® par
Leur but est de renforcer le contrble par les actionnaires, en associant daJastage
administrateurs ° | a pr®paration des d®ci si o

* Léapproche ° | 6al |l emande e s t-prodvbilsfy®mtent e .
assurés par une structure duale

e Ladirection (Vorstand)

e Le conseil de sweillance (Aufsichtsrat)



On a ici une structure qui favorise la meilleure prise en compte non seulement des intéréts des
shareholdersmais aussi destakeholdergparties prenantes).

Le modele allemand a eu un certain succés sur le continent (en Fnaraceréé un statut de

SA dit «européemn) mais le modele du capitalismehénan» et la tradition de la egestion
sont quelque peu en perte desaxoring. esse f ace

3. L6®volution de | a pens®e strat®gi gqu
|:> Référence deette partie P-A. THIETART

Hi storiguement, i | -retpur entre dauthéari@ et la pr@AtUecaved dea | | e r

interactions entre trois milieux les universitaires, les consultants et les responsables

doentreprise (ceddaihbeunsipadiusi padsahdun

3.1 De | 6®col e de Harvard ° | a planification

Une université a joué un role essentikel Harvard Business School.

Un ouvrage de référence au démarrage de la littérature sur le manageségise

l. Learned, E. P. Christensen, C. R. Andrews, W. D. GBtisiness policy, text and casBs

D. Irwin. 1965. Des initiales de cesiteurs (professeurs de la HBS) est issu le sigle LCAG

pour le premier modéle de managemeetui de la glanification stratégique

La question de base est assez socraticueng@istoi toi-méme)Adr ess®e ~ | 0entr e
angloameéricain « What business are we »

La proc®dure consiste " partir doébun double d
- interne: quelles sont nos foes et faiblesse? (de facon a identifier les compétences
distinctives)
- externe quelles sont les opportunités et menatéde facon a identifier les variables
stratégiques)

On appelle parfois cette méthod8WOT » : Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

AN ALYSE EXTERME
Opportunités 1
Meraes POLITIQUES
CHOIX FOMCTIOMMELLES
™ cTRatEGIQUES [ 7] Produstion
AN ALYSE INTERME Firance
- Marketing
Forces — R&D ... ..
Faiblezses
Figure 2. Le modéle LCAG




La phase de choix stratégique consiste @ cens er et ®valuernet | es p
analyser éventuellement les compatibilités/incompatibilitésqglee plusieurs plans sont
décidés en paralléle).

La phase finale est celle deftamulation stratégiquedéfinition des activités élémentaires,
des objectifs élémentaires, des voies et moyens (aspects tactiques)

Le découpage eactivités élémentairesst un aspect crucial. On a élaboré un concept pour en
parler:leC.AS.(Centre dOActivit® Strat ®gi que)

3Cbest typiquement un couple (produit,

Léapproche de | a planification strat®gique
entreformulationetmi s e e e Id stratégie Il y a une idée de séquentialité assez stricte
entrelaré® xi on strat ®gique puis | 6® aboration de

qui sera reproché a cette approchee logique trop rigide, tropptanificatrice».
32Laréactiondesconsultants pui s de | 6®conomie industriel

a) La premiere raction aux modéles relativemenagadémiques de la HBS, est venue

des praticiens (pas tellement des dirigeants, mais des consultants).

lls reprochent aux procédures type LCAG une trop grande complexité, un manque
doop®rationnalit®.

Les consultants prétdent offrir, eux, des modeles simplese  concentr and sur
pl us repr ®sentatif de cette g®n®ration de

Consulting GrougBCG). | | repose sur | danal yse dela deux
part ¢ marché relativale la firme pour le C.A.S. considéré et le taux de croissance du
march® (on retrouve en fait i ci | 6anal yse d

mais réduite a deux variables clés).

b) La réaction académique ne se fait pasatn d r e, mai s elle vient
de la science du management classique c 6 e s t en particulier un
PORTER qui va <critiquer | 6aspect trop r ®du
introduisant de nouvelles idées issueslda s ci ence ®conomi que r @
industrielle). L6 anal yse <concurrentielle appara’t en
barri res 7 | 6ent r ®mxqononiies af sc@hdes jeux stiatégijued, etc. ¢ h a mp

*Competitive Strategy: Tenolgues for Analyzing Industries and Competit¢i980, The

Free Press(traduction frangaiseChoix stratégiques et concurrencieez Economica, 1982)
* Competitive Advantage : Creating and Sustaining Superior Performah885, The Free
Press(L 6 a age noncurrentiel986, InterEdition)

Michael Porter, né enl947, est professeur daratégie économiguet marketinga
l'universitéHarvard

Il est célébre pour ses études sur la fagon dont une entreprisdegritaite géographique
peut obtenir uravantage concurrentiGdompetitive advantagen accumulant le maximum
demoyens pour renforcers@eni ur de ¢ & sepd@itiomnercidalement sur la
chaine de valeur



http://fr.wikipedia.org/wiki/1947
http://fr.wikipedia.org/w/index.php?title=Strat%C3%A9gie_%C3%A9conomique&action=edit
http://fr.wikipedia.org/wiki/Marketing
http://fr.wikipedia.org/wiki/Harvard
http://fr.wikipedia.org/wiki/Territoire
http://fr.wikipedia.org/w/index.php?title=Avantage_concurrentiel&action=edit
http://fr.wikipedia.org/wiki/C%C5%93ur_de_comp%C3%A9tence
http://fr.wikipedia.org/w/index.php?title=Chaine_de_valeur&action=edit

CHAPITRE 3. LES METHODES FORMELLES DG&VALUATION

Ce sont des outils proposés initialement par le monde académique mais tres vite repris et
développés par les consultants. On peut distinguer deux:types

-lesanal yses do6activit®s individuelles (1 C.A.
-l es analyses de portefeguille dbéactivit®s (pl
1. Lébanalyse des activit®s individuell
Objet: lafirmemoneact i vi t ® ou | 6analyse doéun seul C. A

1.1 La méthode PIMS

La premiere contribitn est fondée sur le programme de recheestt®on de la Harvard

Business School en partenariat avec General Elenirdébut dea nn ® es 0670 . Cel a
la méthode PIMS

« Profit Impact of Marketing Strategy

Objet: identifier les causes de success d 6 ®c hec de | 6ensembl e des
GE et trouver deslwisdumarch& pour gui der | dentreprise dan
La fonction de PIMS est de rtiee enévidence la relation erdgiles décisions stratégiques des
entreprise®t leus résultatsAutrement dit, on teste empiriguement la relation théorique

PERFORMANCE =f (VS1, VS, VS;,  ¢€)
Avec VSi = Variables Stratégiqueprix, publicité, qualité, différenciation du produit
par | 6i ocontrdle detaiproduction par intégoe verticale, etc.

Le projet sbébest consi d®r abl ement d®vel opp® o
gérédepuis 197%ar une association a but non lucratP| (Strategic Planning Institutd)y

a actuellement dans la base 3000 enigeprrépertoriées. En échange de leurs données, les
entreprises b®n®f i cient dobune ®valwuation de
comparableshienchmarkiny déune analyse de | eur portefeu
de s ugg e sottunittassaisit.6 o p p

Au tot al | 6apport empirique de | 6outil est d
gue cherche a traiter la science du management

Benchmarking quelles performances peuvent étre jugées statistiquement normales,
insuffisant es, exceptionnell es, selon | e contex
marché, époque, et®)

Analyse stratégiquequelles variables stratégiques expliquent statistiquement les différences

de performance@

Ces premiers travaux empiriquest apporté des confirmations a la théorie, par exemple

| 6i nfluence de | a part de march® sur | a rent
Part de marché Rentabilité des investissements
< 10% Autour de 10%
25% a 33% De 15 a 20%
>40% Autour de 30%




Bien sOr cela ndéda pas tranch® t ousstced qusla @ibat s

1

influence | a profitabilit® gr©ce ~ des ®cono

(taille x temps) ou par divers effets de pouvoir stratégique (tailleve)&iMais au moins
cela a permis de repérer les variables les plus importantes et incité par la suite les consultants
a concentrer leurs modéles simplifiés snminimum de critéres stratégiques.

l2Lacourbed 6 exp ®ri ence

Dés le début du XXéme sieclev er s 1925 pour |l 6i ndustrie
exempl e), |l es i ng®nieurs de production ont
| 6 e x p ®leiteepscnécessaire pour construire un avion décroit régulierement avec le
nombr e d&aroduib bes colitsRupitaires de production décroissent méme selon une

loi assez précise en fonction flux cumuléde producti on. Ce nodoest o
(statique) car | a variable nbébest pasnsura capa
la durée.

Exemple de fonction observée expérimentalement

Colts unitaires
A

N

0,7Co

Vo 2Vo Expérience
(volume cumulé de production)

Ce type de loi empirique peut se représenter par la fonction suivante
C =Co (V/ Vo)*
Par exemple, pode = 0,5 on aC(2 Vo) =2%°Co8  @Coc@dmme sur le graphique.

Et on peut aisément linéaridarfonction pour faciliter les représentations:
log(C/Cp) =-k log (V/ Vo)



En prenant Ielogarithmes desvariables on obtient des poinesmpiriquesa peu pres alignés.
Pour si nsptl iddmme cddeel a qudon repr®sente | es ¢
faire des analyses stratégiques de la concurrence. Par exemple, soit la situation:suivante

4 Log descoUts unitaires et des prix

Prix de marché

B
A
Log de la poduction cumulée
* Le leader A a accumul ® dwrdiulcoauapdad xR & T
parce quoil est anciennement ®t abl i, soit
favorables, dbéo%¥% une bonne profitabilit®.
* B est en position de <challenger, mai s i |

inférieur au prix de marché.
* C fait des pertes.

Analyse stratégique

- La stratégie de A consiste a baisser son prix pour décourager les concurrents.

- La stratégie de B consiste a investir massivement pour rattraper A en termes de production
cumuléee donc doéexp®rience.

- C doit sérieusement se poser la question de rester ou non dans la branche.

On peut compliquer le modele en introduisant lanotioggen e r gi e: djéuasdg u O’

pr ®s ent on a fait | 6hypot h-actvité etqque la c ha q u
technologie est la méme pour tout le monde. Mais si la firme C est par ailleurs

pr ®sente sur un autre march® 0% el l e r ®a
exemple par |l a mise en Tuvre doéunée techn

gue ses concurrents et sui vr e comraercelle x e mp |
dessinée en pointilleCela change la donne et peut modifier la recommandation
stratégigue méme recommandatiopour A que pour B. Mais cette nouvelle
hypothese sort upeu du cadre de cette partie (1.), car on considére la une firme multi
produit et on fait de | 6anal yse de port
déhypoth se avec M. P o r lesesynergess tedhrol®giqaes o mi e
sont de somiesde chhrapionomies of scope



On peut considérer une série de stratégies qui ont recu des noms particuliers

LUl
i ET PRIX

La firme dominante

baisse régulierement se|

prix pour décourager leg

concurrents.

Elle garde une marge

T bénéficiaire modeste et
constante.

DomiviTion

4__-_—__'—_—__._
CouUTs :
ET PRIX

P
|

On vend a perte un
produit de substitution

Prin innovant, dans la phase

des produils initiale, afin de réaliser
préexistanty) . .

Prix 0w pro le plus vite possible des
de: substituti volumes de ventes et
Cofls donc de générer de

| apprentis

PUTLPING
Jl COUTS
ET PRIX

Variant de la stratégie
de dominationen phase
initiale: on ne fait pas
évoluer les prix aussi
vite quibaam
on doit rembourser des
codts initiaux importants
(R&D par exemple).

Sk, A OMBRELE



1.3 Le cycle de viedu produit

A

Sh b LATTRATPAGE

COuUTS
ET PRIX

......

Cofits

T ABANDON—

Cbest un

m° me en

* |

* |

a

a

phase

phase

mod | e

ter mes

de

de

Phase de dumping initia
afin dbéacecr
rapidement la part de
marché et rattraper les
leaders

On souhaite se retirer a
terme du marché et
rentabiliser au
maximum les actifs
exigants dans

| 61 mm®dad éad s

de domination

|l 6abandon d

t Jesiquogne phasesconsiderées lassiquenent on
des durées qui ne sont pas standard. Chaque cas est spécifique, mais la périodisation est la

doéointerpr®tati on

®conomi que e

| ancement, dednaargesdénéfisiagres pasisves,opar d
doit méme envisager des stratégies de dumping
* la phase de croissance nécessite de gros investissements de capacité pour suivre;le marché
* la phase de maturité se caractérise par une lutte pour les pamraed, des marges plus

faibles et des investissements de rationalisation

d®cl

n

est

propi ce

des

strat®



I.e cycle de vie d’un produit

Ventes
et profits

BN
~—

’, Croissance \ Marturité N Déclin
° L}
Lanc]etmen; o ! IE. -. 1
Piwmario )
T wrradiition
Remarques
La phase de lancement (démarrage, introduction) fait souvent suite a une
avant t =0, oY% on part ddéune i d®e

technologiquepn étudie la faisabilité et on réalise parfois une série de proto
industriels avant doé°tre capable de
Cbest | a rentabilisation de cette
négatifs,enpls doune ®v e nt dumpinig»e(desqramation®,poue
employer un terme moins péjoratif).

Léinnovation peut rester i mportant

nature. Par exemple, en phase de maturité, on peut faire de la recherche
investissements en matiere de rationalisation des procédés pour abaisser Ig
(automatisato, ®conomi e do®nergie) ou dog@®
de la concurrence.

Il existe un certain parallele entre le modele du cycle de vie etg i de | a courbe
Tout au long du cycle | 6apprentissage se fa
phases correspondent souvent a des stratégiesiypesnpi ng en |, strat ®gi ¢

stratégie de domination en Il @bandon en V.

Comme pr®ci s® en introduction, |l es cycles d
Certains ont regu des dénominations particulieres
- le type «mode» se termine trés vite



- les «styles» correspondent a des réponses stratig au probléme précédemn relance

la consommation par des variantes nouvelles (véritables améliorations ou simples effets de
«look ») ;

- le type «freinée , autre strat®gie, 0% |l es producteur
faire durer lecycle plus longtemps (il vaut mieux faire des investissements de capacité
modestes pour une pr oduct suedimendianmédarbslviee oigifu 6 u n

|l orsque | 6essenti el d eas des mensdorables).t eur s sera ®

C ':)C/Q-'o e \Vie
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" 'YV\OAI——
€
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2. Lesmad | es de portefeuille dbéactivit®

Objet: la firme possédant plusieurs C.A.S.

Il sbéagit de trouver une bonne repr®sentatio
appr ®ci er l a coh®rence. L 6 aplpvalewr tee 6 ers g e nphalre
nbest pas |l a simple somme des valeurs des ®I
éléments qui se renforcent ou au contraire multiplient leurs inconvénients. Tous les C.A.S. ne
so®valuent pas non plusl sekbort|l ¢éa MOM®S encer
donc sbébentendre en dynamique.

2.1 Le premier modele du BCG



Le BCG étant sinon le tout premier, du moins le plus précocement cdebmmnsultants, il

est int®ressant doéen dir e cedHendersomontingénieur dqui e st
est ensuite pass® par |l a Harvard Business S
pour travailler chez | 6industriel Westinghou

il se rapproche de la banque BostorfeSBeposit and Trust pour lancer le BCG comme
branche consultingde la compagnie. Le BCG devient vite une entreprise mondiale, avec des
bureaux a Tokyo (1966), Londres (1970), Paris (1972), etc.

Le principe de la matrice BCG

Elle analyse deux variablegratégiques
- le taux de croissance du segment (CAS) considéré
-la part de march® relative de | 6entreprise

Formule de la part de marché relative
PMR= (PM de | /é(lél\/hdiu coacprremt priacjpal)

Exemple: si je suis leadema PMR est supérieure & tles duopoleurs équilibrés

ont tous les deux une PMR égaleal d s qubéune entreprise
quantités, sa PMR est inférieure a 1.

Remarque sur le graphique, la PMR est mesurée en logarithme, donc PMR=1
correspond la valeur 0, au milieu des abscisses.

Léhypoth se fondamentale du mod | e BCG est (¢
élevée) produit automatiquement des marges bénéficiaiess particulier grace aux
®conomi es doappr en trands ydumes degpuoductignr®@e modele ést uhee s g
th®orie de | 6aeantagedpani bes so&kpliqguent p
production | orsqubelle est durable.

La matrice représente les CAS classés dans le repérecRitddance. On ledessine comme

des bull es déaire proportionnelle ° l eur p
doaffaires). D6un coup doiil on peut const a
| 6i nterpr®tati on est assez uariimmédatementd und ® e €

déséquilibre systémique.



Toux
de crolssance Etolles Dilemmes
du marché
@ & &
FORT
B wiabuion 1 2w rercatind
Pnurn S Pt s vt Forty bancern sa Snarcemeant
Vaches A lait Polds morts
® O
-
FABLE
1ot rerdulaing T adie rerabdng
T Bliet Smaiard De el e ¥ whien benowa de frarcemet
_—
-
vart de marchéd relstive
FORTE FAIBLE  toar rapport au concurrent peincipal)
* Les CAS pour lesquels la croissance est faible mais la PRM élevepsontr | 6 ent r ep
des «waches a lia» (cashcows car | 6avantage qudéils ont sur
profits ® ev®s et |l a faible croi s:deafloxede ne |

trésorerie est positif.

* Le quadrant ¥edettes> (star9 correspond adeéS A S d 0 :dortecnoisgance du marché

et bon positionnement concurrentiel. Mais cggyauxe de | 6entrepri se ne

' i quidit®s (pour | 6instant) car il faut tou
marché. Si on ne le iait pas, on perdrait en quelques périodes la position concurrentielle,
(certains concurrents au moins vont certainement investir).

* On appelle «lilemmese | es CAS dont | a position concur
bonne (1l 0entrneprPRMR) amaurse quet isont déoune mal
déavenir (fort e :dterclwix ess difficitke ear il faut soinabanto@ner soit
doubler |l a mise. Les dil emmes que | &dsn d®ci
sont défigtaires parce que mal positionnés concurrentiellement, mais consomment beaucoup

de moyens pour les soutenir. Si le pari est gagne, cependant, ils seront un jour des vedettes.

* S un CAS noda peusrappoater tlea mdrdes béreficibidbgue, alen t e
surcro’ t, |l e secteur nbest pas porteur, i N
On appell e ce tpgids eortdMactsi Milt & dwerst¢c parf oi s
entreprise de se d®b a(résistance enrintetng, mécontentement d& 6 u n €
certains clients qui restent attachés au produit, etc.)

LoO®quil i bre dbébensemble est une questiuan cent
exces de dilemmes est une situation intenable a terme, caotrepnematrice de trésoretie



un exces de vaches a lait constitue la situation invdssaucoup de trésorerie, ce qui est
financi rement excell ent, mai s | 6entrepri se
concernés ne croissent plus

2.2 Lanouvellematrice du BCG

La premiére matrice BCG est trés représentative des premiéres générations de modeles de

consul tants, gui accordaient beaucoup doéi mpc
aux effets de taille. Cette vision a été beaucoup critiqué sur t out l orsque |
enrichie et diversifi®e ~ ©partir des ann®es
plus attach® " |l a qualit® et ~ |l O0innovation

Le BCG a fait évoluer son analyse en généralisant le modtt irles situations relevant de

| 6ancien mod | e existent touj ouanauwle matics - c!?
BCG résume cette question en distinguant deux dimensions. En sabssisreprésenté le

degré de sensibilité du secteur aux effdés taille (possibilité de stratégie en colt de
production) et en ordonnély, possibilité de jouer sur la différenciation du produit, mesurée

en «prime de prixe , @-dire det surprix qui peut étre pratiqué grace a la qualité
particul i edweproduit. ©~ | 6i mag

Prime de prix
(différenciation)

oul Secteurs fragmentég Secteursle spécialités
Secteurs en impass{ Industries de volume
NON P A
NON Domination par les codts Oul

BCG classique

Dans le quadrant correspondant au BCG classique, le marché est logiqguement assez concentré
et surtout rentable pour | e | eader. Si | 6on
| 6 on r ajeladifférenciatidn,loe estddans un secteur a priori rentable pour toutes les
firmes présentesnais qui reste concentré. Si par contre le secteur autorise la différenciation
mais quobi l néy a pas dobéavant agementddcraissansi | | e
avec le volume de production), on parle de sectdtagrmenté», car il existe une multitude



débentreprises faibl ement rentabl es. Dans un
faibles (concurrence externe toujours présentejaatraire des secteurs de spécialités et de
volume. Les secteurs ditser impasse ne sont pas trés attractifis sont peu concentrés

mais de rentabilité faible.

2.3 Deux autres modéles de consultants

a) Arthur D. Little (ADL)

La matrice ADL met B oeuvrdesdeux dimensins suivantes

~—~+

degr® de maturit® de | 6ac %
| e

e ti It ®
e |l a position concurrenti el de | 6entrepr.i
La premiere dimension repend le modéle du cycle de vie pour le produit, la seconde
synt h®ti se divers cri fores der rmetetndarsespd d ®e ¢
concurrents. On en déduit deux dimensions de ristpigisque sectoriel (pour des produits

jeunes il y a des incertitudes technologiques et commerciales) et le risque concurrentiel (si

| 6entr epr i s etionndé ferset ellepcaust le @sque deoss faire éliminer du marché a
moyen terme)Sur le plan de ldrésorerie] es acti vit®s jeunes co0%te
faut encore investir, de méme que les activités pour lesquelles on est en mauvaise position
concurrentielle (méme analyse que pour le BCG). ADL propose alors un diagnostic global du
portefeuille: i | faut un juste ®quilibre en ter mes

trop dbéactivit®s (produi t atyrité dpagitisn cencurrentelle.l gua
b) MacKinsey

Développée entre le consultaMtacKinsey et General Electric, cette matrice stratégique
oppose

e |l a position concurrentielle de | 6entrepri
doi ndi c ariche gue f&a simplelanalyse de la PMR)
e laval eur dquisst la véstable @ouveauté de ce modele.

La «wvaleure doéune activit® pour | 6entreprise node
synergie avec les autres activités exerckgeut art ver par exempl e qubun
peu mais qubil soit esseont ibeilen” qlud®iimagseoi de

technologique ou commerciale avec une autre activité qui, elle, est tout a fait pripotaire

bi en encor e sgrwit dd congpétentes humainas,®oire un véritable champ
doexp®ri mentation pour | dinnovation de | a fi
®qui l i bre entre |l e maint-memesdoatctli &i h®®r Pt u”
systemehumain, technologique et commercial de la firnién probléeme récurrent de
gouvernance de nos jours est, pour la dir e
convaincre | es actionnaires de | 0int®ke°t de
point de vue comptable et financier qui sont en fait créateurs de valeur de maniére indirecte.



CHAPITRE 4 : L AVANTAGE CONCURRENTIEL ET LAPPORT DE
MICHAEL PORTER

! y a eu beaucoup de travaux sur eplbilesnat ur ¢

premiers mod | es qui mettaient | accent pr e
Mai s Mi chael PORTER &est certainement l e | 0a
®t endu ce champ ddéanal yse du dnaaialgleenemng drecph
| 6i mportation en gestion de,commecept issus de
- les «economies of scopg en francais économie «e champ>, «xd 6 env epobugur e
«de variété», concept élaboré par les économistes Panzar et Alfig Eco Rev,
1981)
- les barri res 7 | 6 ent rcédestalle malkgis@Baumoh r ¢ h ® s

Panzar, Willig, 1982)

1. Economies de champ et marchés disputables

Les économies de champ proviennent de synergies entre activités de productian jointe
(microéconomie de la firme muitiroduits).

économies d’échelle : C(x; +x,) < C(x,) + C(x,)
(economies of scale)
économies d’envergure : C(x,y) < C(x) + C(y) -

(de champ, de variété)
(economies of scope)

On en déduit une théorie de laentestabilité> des marchéssi de nouveaux concurrents
peuvent entrer gr©ce ~ des synergies avec | ¢
| 6entr®ebkesontdoédpparition dé®conomies de cl
sont plus disputables.

La tendance évolutive des marchés en termes de concentration en particulier sera différente
selon que se manifestent s euldesnadfetsde dnansp, ef f e
comme le résume la figure suivante.



TENDANCE EVOLUTIVE

Effets d’échelle dominants

0

(2} L

Synergies entre activités

M1

M2

Cas d’un marché dit « contestable » (disputable) : M1

2L6bavantage concurrentiel

Michael PORTER a u s s i affin® | 6analyse de | 6avantag
débacteurs et relations de pohbhamnederaleernt re f i r m

Un résumé de son analyse est la figure suivante, qui généralise le concept classique de
concurrence.



Entrants
potentiels

Menace de
nouveaux entrants

Concurrents
Pouvoir de négociation|  du secteur Pouvoir de négociation

des fournisseurs des clients
Fournisseurs - Clients

Rivalité entreles
firmesexistantes

Menace des
produits ou services
de remplacement

Produits de
remplacemen

f . “

3. Trois strétégies de base

Les analyses de PORTER en termes de choix de cible stratégique peuvent se résumer de la
maniére suignte:



