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I NTRODUCTION GENERALE
Section 1. Modalités

8 1. Quelles ont les finalités de cet enseignemént

Organisations = 1) organisations privées, 2) oggiuns a but lucratif, 3) organisations de
type capitaliste, 4) organisé autour d’'une strcttie capital privé, 5) organisations situés
dans un environnement concurrentiel. 6) Ce coursndeagement stratégique se situera
autour des grandes entreprises.

§ 2. Objectifs

Deux obijectifs :

1) Etre capable de réaliser le positionnement strgiegid’'une entreprise dans son
environnement concurrentiel => réaliser une anatyisgégique ;

2) Développer la maitrise des mécanismes logiquesyalesnnements qui vont permettre
d’aider a la prise de décision => action stratégigGomprendre les décisions, leurs
fondements et prendre des décisions.

Voir a travers I'économie réelle et donc illusttercours d’exemples concrets. Et trouver
guelles sont des solutions a inventer, imagineraisss.

Ouvrage de référence :
STRATEGOR, Politique générale d’entreprisdé éd., 2005, 45€.

Examen écrit :

Sept questions a deux points => questions de eaiilins des connaissances (théorie) et deux
guestions a trois points => vérification de la mgsit et de la compréhension des
connaissances (pratique) => 1 texte de 1 a 2 patg@gjuestions sur ce texte (faire 'analyse
stratégique et trouver une solution).



Section 2. Présentation d’ensemble du cours

8 1. Le champ du management stratégique

Le management stratégique est un travail des direcgénérales, des hiérarchies dans les
entreprises. En terme historique, elle puise sasesa dans la stratégie militaire. Les auteurs
cités comme premiéres sources sont Sun Tzu, cait arf célebre traité d’art militaire. Les
lers travaux sont partis de ces travaux militaires.

Le but final d'une stratégie militaire est de gagm& guerre. Traduit dans le champ

économique c’est gagner la guerre économique,ébir a s'imposer, imposer son offre p/r

aux concurrents, réaliser les meilleurs résultats gossibles, les meilleurs performances de
I'entreprise.

En terme historique, la stratégie d’entrepriseestguestions ont émergés ali™giecle, qui
est la période d’émergence et de développemengrdesies entreprises (chemin de fer,...).
Cela a fait émerger ces fameuses directions gé&sdoalur gérer les décisions stratégiques.

Du point de vu des modéles et des structures, osidere que c'est I'apréd® GM, et
surtout les années '60 que I'on retrouve les Irarsatix de stratégie économique (notamment
a la Harvard Business School).

Ex : I'analyse « Swot », cadre d’analyse simpleswii fonctionne toujours et qui fut 1€ 1
modele d’analyse stratégique.

Les années '60 jusqu’a '70, on parlait surtout destjons de « planification » des activités
dans les organisations. Dés fin '70 et surtout (80 assiste a une période ou analyse
stratégique signifie analyse de I'environnementdet la concurrence, appelé@malyse
externe

Mais les années ‘90 furent centrées l@amalyse interne, sur les ressources et compétences
gue peut développer une entreprise, quelle estdaaité stratégique a créer de la valeur dans
I'économie. Depuis quelques années, l'analyse é&gfigiie se porte plus sur les stratégies
d’'innovation. Tout est lié au contexte macroécortpraiglobal, a la priorité d’étre I'éco de la
connaissance et de I'innovation, capacité de stdaux changements.



1) Définition du management stratégique (cfr Stratgor) :

« Elaborer la stratégie d’entreprise, c’est choisesl domaines d’activités dans lesquels
'entreprise entend étre présente et allouer lessoairces de facon a ce qu'elle s'y maintienne
et s'y développe. Cette définition identifie deiveaux de stratégie :

1°" élément: quand on parle de «stratégie dentreprise >irenmiveau d'intérét est
'organisation comme un tout (des actions, dessiléts qui vont concerner I'organisation
dans son ensemblg)du marketing = analyse stratégique qui porte sarptoduits.

2e élément « choisir des domaines d’activités » => décisioale de la direction générale.
3e élément « ...allouer des ressources » => les décisioregégfiques sont les décisions
d’'investissement a moyen ou long terme, sont desidés qui concernent le moyen ou le
long terme de I'entreprise.

Cette définition se situe sur deux niveaux d’amalysllocation de ressources :

- Stratégie de groupe(= corporate strategy) qui détermine les domaiiastivités de
I'entreprise. C'est cette stratégie de groupe guigit I'entreprise a s'engager dans tel ou
tel secteur ou a se retirer de tel autre afin demwestituer un portefeuille d'activités
équilibré.

- Stratégie concurrentielle (=business strategy) mise en ceuvre dans chacutodesnes
d'activité. Cette stratégie concurrentielle défiis manceuvres que I'entreprise doit
accomplir afin de se positionner favorablement facees concurrents dans un secteur
donné.

Une deuxieme définition possible est :

“A strategy is an integrated and coordinated seta@hmitments and actions designed to
exploit core competencies and gain a competitiveaathge. The strategic management
process is the full set of commitments, decisiand, actions required for a firm to achieve
strategic competitiveness and earn above normairmet (source: Ireland, Hoskisson and
Hitt)

Cette définition insiste sur:

1% élément: le role et la fonction du management dans landieih de la stratégie. La
responsabilité du management va étre de créerndgggements, des intégrations, cohérences
d’ensemble.

2°M® élément: action de création.

élément: notion de processus => une stratégie d’entregrisnpléte n'est pas que de
définir des objectifs mais mettre en place les @ssas qui vont permettre la réalisation de ces
objectifs, les moyens mis en ceuvre dans 'orgaoisgiour arriver a ces objectifs.

4°™ élément: gagner des rendements au-dessus de la moyemardhbé, faire des profits.

3éme



La troisieme et derniere définition possible

« Strategy is: the direction and scope of an orgatmisaover the long term which achieves
advantage for the organisation through its confagion of resources within a changing
environment to meet the needs of markets andftt $thkeholder expectations.

(Source: Johnson, G. & Scholes, K. (2005) Explo@ayporate Strategy, London, Prentice
Hall, p. 10.)

Cette définition ajoute :

ler élément: une des responsabilités des dirigeants estfil@rdés limites, le périmétre des
activités de l'organisation, dans quelles direci@m n’avancera pas, quels choix on ne fera
pas,...

2°M élément: la stratégie d’entreprise doit réaliser I'ajusémt entre les évolutions de
I'environnement concurrentiel et les évolutionssain de I'organisation (les changements de
l'organisation...), ajustement entre l'interne ekterne.

3°M® élément: « ... to fulfill skateholder expectations » uneagtgie qui est jugée bonne est
une stratégie qui va répondre aux attentes fixewslgs differents parties prenantes (=
stakeholders (= les actionnaires, les banques, le consomméésurclients,...) de
I'organisation. Ce sont ces parties prenantes gpii &valuer le succeés d’une stratégie.

2) Le cadre général d’analyse du management stratégieuvoir Slide p.6 1

Un auteur important en management stratégique estryHMinstzberg. Il a proposé

différentes perspectives, différentes approchesedaanagement stratégique :

¢ |l peut étre congu, vu comme le fait de suivre lamp

¢ On fait du management stratégique quand on esblmpi@ concevoir des stratagemes
concurrentiels, cad étre capable de définir desomames techniques afin de déjouer la
concurrence, leur faire commettre des erreurs ;

¢ Le management stratégique doit étre vu comme urendéattion, cad un ensemble de
facons de faire développées par I'organisatioruevgnt traduire son orientation en terme
de développement. Dans cette perspective, c’estqlie la stratégie est le résultat d’'un
groupe collectif appelé entreprise ;

¢ Considérer le management stratégique en terme dstiopp cad définir son
positionnement par rapport a I'environnement écberavironnement concurrentiel, aux
clients, fournisseurs,.;.

¢ |l faut voir I'essence du management stratégique l&nconsidérant comme une
perspective, cad que cela consiste a donner du sdiastion collective, a créer des
finalités, des objectifs qui vont guider les acicet qui permettre de fournir un cadre
normatif. Cette question de créer du sens ne vasidpe faire de beaux discours. Il faut
gue ce discours se traduise dans les actions.

NIVEAUX STRATEGIQUES:

Niveaucorporate= gdes entreprises qui ont plusieurs domainegiditss ;

Niveau business= chacun des domaines dans lesquels I'entrepss@résent, que fait-on
d’une telle activité ;

Ex : I'entreprise Bombardier

Ex : Alcatel => a une stratégie d’ensemble (= caafstrategy) et 3 stratégies business (en
communication fixe, mobile et privée).



c) La finalité du management stratégique

Question de I'analyse des forces et faiblesse®dgahisation. Il n’y a pas d’objectivité pure.
La facon dont on va mener I'analyse (environnemehtya dépendre des objectifs et de ses
propres aprioris (des finalités qu’'on donne). On éxaluer les caractéristiques de cette
organisation. On appelle ¢a direction a long terme on fixe les axes de direction a long
terme (politique d’investissement, de choix dessance,...).

Ex : question des vaccins (GSK), les décisionsyggont prises sont des décisions sur 15 ans
= décisions a long terme.

La direction a long terme (ex : Solvay) : il y aeumission que I'on donne a une entreprise et
la vision de I'évolution de la société. La missinla vision correspondent aux questions les
plus simples, pour la mission : Qui sommes nowehtité de I'organisation et que faisons
nous ? Pour la vision : Ou allons nous ? Vers quigjisctifs va-t-on faire évoluer la société ?

C'est une question qui est le métier des dirigea®s grandes entreprises. Leurs
responsabilités générales est de préparer le:fdgfinir la position concurrentielle, quelle est
la sélection que I'on opere en terme de technadpgdeoduits et marchés de demain (les
dirigeants doivent savoir refuser des développesnemt projet est il profitable ?,...), il faut

créer une direction,...

Ex : Solvay

» Définissez la vision et la mission de Solvay ?

Pour la mission, Solvay est une industrie chimigueée la santé humaine. Avant, il y avait
plus de structures conglomérames, les sociétésrétprésentent dans beaucoup de domaines
mais aujourd’hui les sociétés se spécifient.

Pour la vision, Solvay veut continuer a se dévetogomme un groupe industriel, souhaite
avoir un portefeuille équilibré (maintenir leursviestissements dans les branches qui les
occupent) et explique sur quelles bases ils vontimoer (expertise, ...). Solvay souhaite étre
leader (dans les deux premiers) dans tels brandeés.domaines sinon il devient suiveur et
va quitter ce domaine.

e A quoi peut servir une telle déclaration ?
Déclaration faite pour les actionnaires et les istigseurs. Il explique leur métier, I'évolution
du portefeuille financier des actionnaires, ils kypent leur technique de management.

» Intérét et difficulté d’une telle déclaration ?

Critiqgue du texte, Solvay se défend est disant gsti fiable,... ¢ca parait tellement logique
gu’il ne faudrait pas le dire. De méme les valequsils proposent ne sont pas nécessaires
non plus puisqu’au final ce texte ne dit pas grahdse (ils se disent responsable, ils ne
diraient pas l'inverse). Lorsqu’on compare avec &aola qui est moins formel, ce sont des
slogans (rafraichir,...). Leur mission est définierdaniére plus large, il lie leur métier aux
loisirs. lls utilisent leur marque pour tirer de®tefices (animation,...). Dans la vision, on
retrouve dans les slogans, on retrouve les troiagypales parties prenantes : le profit pour
les actionnaires, employés et consommateurs.

Ces visions et missions nous offrent le prismeastedyses concurrentielles et stratégiques.



Chapitre I. Management stratégique
Section 1. Analyse stratégique

8 1. Analyse de I'environnement concurrentiel

C’est une analyse de I'environnement macro éconoenitg I'organisation et une analyse des
évolutions de cet environnement. Pour faire cettalyse, on a besoin dmodele PEST
(listing des facteurs environnementaux).

Quand on méne ce type d’analyse (évolution du mpridepremiére question que je me
pose : quels sont les principaux facteurs qui vewdir un impact sur mon meétier, mon
entreprise en tant qu’organisation ? C’est toujounes logique prospective.

Il faut d’abord sélectionner les principaux facteutans les quatre principales catégories
(slide).

Faire attention qu’on n’est pas dépendant du sdiduréconomique.

Il y a deux versions

— Laversion simple : PEST (politique économique satilturel technologique)

- La version récente: PESTEL (politique économiquexics culturel technologique
environnemental légal)

Comment utiliser cette analyse PEST ?

— Pouvoir mettre en avant les facteurs qui vont medl& fagcon dont on fait son business
par rapport a aujourd’hui ?

— L’impact sur mon activité ?

— L’intérét de cette analyse est de se projeter danButur afin de créer des scénarios : a
partir de I'analyse des tendances, on définit lesaes possibles. Shell a développé dans
les années 70 (apres la crise pétroliere), cstedie scénarios. Shell a essayé de raisonner
en se disant gu’ils n'ont pas su prévenir I'aveeir matiere d’investissements. La
philosophie c’est que n’'importe qui projette dalwénir la réalité, le présent qu'on a
connu ce qui introduit un risque (on est incapat#evoir les évolutions possibles du
futur). Il faut essayer d’analyser tous les sc@saron identifie trois tendances, I'étape
suivante est de savoir ce qui se passe en tamttepaction. Il faut essayer de prévoir les
mondes possibles afin de prévoir des investisseamgaion pourra a moindre cout
réadapter en fonction de I'émergence réelle d’unaegossible.



Est-ce que tout ¢a est utile, cette analyse PEST ?

Ken Olsen a dit en 1977ikn’y a aucune raison qu’un individu posséde antaison un
ordinateur». Ce dirigeant n’a pas vu I'avenir de I'ordinatpersonnel.

Ex : évolution de I'industrie automobile mondiale ?

Politique / Légal : Taxation environnementale

Economique : Rationnement des crédits

Socioculturel : Augmentation de la demande en vestu

Technologie : Recherche de nouveaux combustibiesasla pénurie du pétrole

On se rend compte qu’apres la recherche de quelgctesirs, il y a déja des contradictions.
Avec ces facteurs, il y aura une augmentation @i ¢g& qui a comme conclusion que les
entreprises automobiles devront investir dans detires de haute gamme (voiture plus
chére, moins de demande).

La méthode PEST détecte les potentialités des msr€ette méthode est donc utile
McKinsey est une société qui analyse les futursché (les activités du secteur public vont
se développer, évolution rapide des modes de éeeldppement de la société en réseau,
concurrence qui se développe pour les talentscpespétences deviennent des ressources
rares, augmentation du contrble sur le comportendest entreprises, enjeu fort sur les
ressources naturelles, évolution vers une glolalisadéveloppement de I'information,
scientification du mangement,...).




Développer une analyse plus micro économique ddustrie.

Cette analyse repose historiguement sur le modé®PS (structure, comportement et
performance). La structure d’'un secteur déterminedmportement des acteurs (décisions)
qui détermine le niveau de performance de ces @&ctélenvironnement détermine les
résultats de I'entreprise.

Structure : nombre d’entreprises, concentrationn@pole, concurrence imparfaite)
Comportement : politique de prix, différenciatiamyestissements,...

Performance : chiffre d’affaire, rentabilités, ptsf...

Début 80, modele des cing forces de la concurrgacest un modele élargie du modele S-C-
P. Modele proposé par Mickael Porter qui dit avdra de ce modéle, qu'il faut analyser la
concurrence entre les individus (rivalité), maigde de concurrence ne s’arréte pas qu’aux
acteurs du marché. Il y a des facteurs influenigaodncurrence :

a. lly a des entrants potentiels (qui voudraientnemt,

b. les produits de substitution ;

c. lesclients;

d. etle pouvoir de négociation des fournisseurs.

Analyse de I'environnement concurrentiel :

= Dimension macro => évolution des facteurs

= Dimension micro, évolution de notre business, deenmdustrie => Modéle des 5 forces.
Ce modele est fondé sur un modéle d’éco indusdrapli repose sur la séquence S-C-P|On
s'intéresse a cette analyse environne car on camgside I'environnement conditionne |le
comportement et donc l'industrie.

Le modeéle des 5 forces :

Méthode pour évaluer lintensité concurrentiell@uRjuoi s’'intéresse-t-on a cette intensité
concurrentielle ? Car elle a une relation avecrtditpque I'on peut espérer, relation inverse
avec le profit. Plus notre environnement est ditccorentiel, plus, ou moins, nos espérances
de faire du profit dans cet environnement sontidéaibEn tant que stratége, on va se poser a la
guestion comment peut-on échapper a une intensitéucrentielle extrémement forte car
note responsabilité est de générer du profit.

Analyse : On a différents niveaux d’analyse: un trés géndiadustrie (ex : industrie
agronomique,...); un niveau plus fin, le secteur :(éx secteur des télécoms, téléphonie
mobile versus fixe) ; et le niveau encore pluslés, DAS (domaines d’activité stratégiques).
On va essayer de cerner comme niveau essentislpace concurrentiel, dans lequel on a des
entreprises qui se confrontent pour servir une méeneande.

Détails des ces 5 forcesL'intensité concurrentielle sont les 5 forceau Ailieu, on a la
rivalité. Il y a 2 champs de l'analyse :

¢ Dimension verticale fournisseurs => rivalité => clients (qui suitfiéere de
transformation des biens) => c’est ce qu’on apgal@imension verticale de I'analyse ;



¢ Dimension horizontale Entrants potentiels => rivalité => produits déstitution.

Dimension des forces horizontales :

— Force « rivalité »

C’est la force par laguelle on analyse le degr&éaeurrence entre les entreprises en place
dans le secteur. Plus la force est importante, [@udegré, l'intensité concurrentielle est
importante.

Les types de facteurs qui vont contribuer a dét@emie niveau de force sont :
¢ Le degré de concentration

La concentration dans un secteur = maitrise, ctttés parts de marché par les entreprises
offreurs. Le ratio habituel que I'on retient pouesarer ce degré est le C4 (= détention des
parts de marché par les 4 principales entreprigegcteur ; parts du marché cumulées).

La limite de ce C4 est la part limite de chacuna. dutre indice qui permet de faire cette
évaluation du poids relatif de chacun est l'indatelerfindhal (=> somme des parts de
marché des entreprises du secteur X le carré deeleble des offres). La limite de cette
meéthode est qu’elle demande plus d’informationgjétails ¢fr exemple manuscyit

C4
¢ 40 30 20 10 (2007)
¢ 50 25 20 5 (2008)
(2007) H1: 0,42+ 0,32 + 0,22 + 0,10:3

(2008) H2 : 0,5 2 + 0,252 + 0,202 + 0,050:355%

¢ Ladiversité des concurrents

Le rapport a un marché de référence, il y deuxsyge diversité qui peut jouer par rapport
aux concurrents en place : diversité qui tienndintrggine géographiqueouune diversité qui
tient a des facteurs sectoridlde secteurs différents).

Cette diversité tend elle & augmenter ou a dimineietegré d’intensité, de rivalité ? Une
faible diversité ou une homogénéité tend a redoete force de rivalite. On craint la
concurrence étrangére car on sait que ce sontesssqyii vont fonctionner différemment, qui
ont des structures en termes de production trééreliftes, alors que des concurrents belges
ont les mémes structures, mémes taxations®..La diversité tend donc a augmenter
lintensité

¢ La croissance du secteur
Celle-ci tend a_réduirda rivalité. Quand on est dans un secteur ou & yne trés forte

croissance du chiffre d’affaire du secteur, il glas de place pour chaque concurrent et donc
une diminution de la rivalite.
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A l'inverse, s'il y a une faible croissance, il yuae tendance a voler les parts de marché des
concurrents et donc plus de rivalité ;

¢ La part des codts fixes

Les couts moyens unitaire (CMu = CF/Qté + CV/Qté)

CV = Cout variable

CF = Cout fixe

On part de I'hypothése que le cout variable, let amarginal est constant => on a une
situation ou on a des CF p/r a la quantité et |[@wgpuantité augmente, plus arithmétiquement
le ratio de CF diminue.

Plus aura a assumer des CF importants, plus onuaerancitation a réduire le ratio en ayant
un volume important de productic® CF important entraine la recherche d’'un volume de
vente important. C’est un cout incompressible guoit assumer.

Si on a cette incitation a produire beaucoup, arméeaucoup de production sur le marche,
on augmente la quantité offerte. Et si la quarstitéle marché augmente, les prix augmentent
et il y a augmentation de la rivalité des concuse® Donc, la part des CF_augmerige
rivalité ;

¢ La différenciation des produits, des offres

Comment cela influence la force rivalité ? Ca lmidue Plus on différencie nos produits,
plus on va vers un mode de concurrence hors-pnixieova plus apprécier le facteur prix mais
on va apprécier les qualités d’'un produits. Onaxefiser la valorisation des attentes précises

des clients en termes de besoins
EX : pour un abonnement téléphonique, il est quasirimpossible d’avoir deux mémes tarifs.

¢ Les obstacles a la sortie

Les obstacles sont soit économiques ou sociaukcdls couts de sortie importants) tendent a
augmenteta force rivalité.

Quant les couts de sortie sont importants, il génet avantageux a rester sur le marché, car ca
coute moins cher de continuer a vendre le prodné&me si c’'est a perte, que d’arréter
I'activité, ce qui peut couter plus cher.

=>» Tous ces facteurs sont des facteurs possibleBaqupeut rencontrer quand on analyse un
secteur. Cela ne veut pas dire qu’ils sont tougwhdois présents.
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— Force « nouveaux entrants»

C’est une pression exercée sur les entreprisedaee par des entreprises potentielles, qui
n'existent pas. En termes de fondement économ@jest, lié aux marchés imparfaits.

Le marché imparfait est un marché sur lequel leslymteurs et les entreprises réalisent des
profits positifs (supérieurs au simple renouvellatnee capital), bénéficient de rentes

monopolistiques. Le probleme de cette situatioestc’que ces rentes cumulées sont un
puissant incitant a entrer sur le marché pour develtes entreprises afin de conquérir eux-

aussi ces parts de marche.

Puisque nous avons des profits positifs, nous slboroir de nouveaux concurrents qui vont
venir, on augmente donc l'offre et cela va diminileprix et éroder, créer I'érosion des

profits des entreprises en place. En conséquencetts menace est forte, alors il y aura pour
les entreprises en place, une obligation de se cderpcomme si elles étaient dans une
situation de concurrence pure et parfaite, sur archeé extrémement concurrentiel.

Quels sont les facteurs qui vont pouvoir limitettedéorce nouveaux entrants ?
Deux types :
¢ Les obstacles/barrieres a I'entrée :

Il 'y a certains facteurs qui en terme de calcul geovent décourager de nouveaux entrants
potentiels d’entrer sur le marché.

Ces principaux facteurs, barrieres sont: besomgapitaux (il faut emprunter beaucoup
d’argent pour entrer sur le marché), économieshdfe (si c’est un secteur a forte éco
d’échelle, alors il est dissuasif pour les nouveanttants), avantages en codts, réputation (qui
se concrétise a travers les notions de « marqusisor, est dans un secteur ou les marques
sont importantes, c'est dissuasif (ex : transporpdrtant)), barrieres reglementaires (qui
peuvent limiter la concurrence, protectionnisme),...

¢ La réactivité des concurrents :

Quand les barriéres a l'entrée sont faibles, il yrne autre fagon de dissuader, c'est la
réactivité¢ des concurrents (cad les entrepriseplace). Une facon de décourager toute
nouvelle entrée est de faire par exemple des camegagur le prix des produits (réductions,
coupons,...), de faire des promotions,... => des polis de prix, des politiques de

promotion, de nouveaux produits, politiques d'itissement (ex : acheter dans technologies,
des brevets a d’autres concurrents pour les empdeHes utiliser),...

=>» Politique dissuasive de la part des concurrentis gigsuader tout nouveau concurrent.
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— Force «produits de substitution »

Ce sont les produits répondant aux mémes besossitdisateurs/consommateurs mais qui
proposent d’autres technologies ou processus ddugtion. C’est une forme indirecte de
concurrence, souvent négligée.

L'ex le plus classique est l'activité de transp@n distingue des segments : sur des longues
distances, la concurrence se fait entre l'avionleetbateau et I'avion I'emporte (pour le
transport de personnes) alors que le bateau I'ertgppour le transport de marchandises. Sur
les moyennes distances, la concurrence se faiedetrtrain (tgv) et l'avion et le train
'emporte sur l'avion. Sur les courtes distances,cbncurrence se fait entre le train et la
voiture.

On répond donc aux mémes besoins pour le clierg avac d’autres processus.
= Evaluation de la performance relative en prix ;
= Evaluation en qualités (ex : temps de transport,...)
= Evaluation des co(ts de changement => = ce sowbl#s que le client/utilisateur doit
assumer pour passer de l'offre de I'entrepriselacepa I'offre du concurrent nouveau.
Si le cout de passage d’une offre & une autreodsialors le client ne changera pas.
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- Force « Clients »

Qui sont les clients ? Les clients sont ceux aaquivend un bien ou un service. On vend
directement au consommateur (BtoB : business tméss) comme la marque Dell.

¢ Sensibilité au prix

Cette sensibilité concerne directement le probldmatente des intéréts des consommateurs
finaux (biens et services). Ici on analyse I'él@tdide I'offre et de la demande : on analyse la
nature du produit.

» Codt du produit dans le co(t total.

Plus ce codt est important plus ¢cela va augmeatsehsibilité au prix. Pendant longtemps,

guand on prenait une consommation, les cafetiensgoent le plus dans quoi ? Le café est la
boisson qui colte la moins chére sur la carte dtesconsommateurs font moins attention au
prix, et le colt de fabrication est trés faible.faece client est faiblg+)

> La différenciation des produits

Plus on offre des produits et services différenai@éns la force client va étre important. On
est plus dans un mode de concurrence hors prisuyue prix.(-)

> Le degré de concurrence qui existe entre les dient

Cette concurrence est forte alors cela augmeriteda client(+)
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¢ Pouvoir de négociation

Notion plus organisationnelle, ceci concerne léatians entre les offreurs et les demandeurs
indépendamment des biens et services.

> Lataille et la concentration des clients

Le pouvoir de négociation d’'une grosse entrepregepkis grand que les petites entreprises
(avec les fournisseurs,...).

» Codts de changement dans la relation clients/fas@urs

Switching costs (colt de changement). Pour un fclgasser d’'un fournisseur A a un
fournisseur B en devant assumer des colts treglé client aura moins de pouvoir de
concentration puisqu’il devra assumer les coltplempentaires. Les actifs spécifiques : sont
des actifs spécifiques a la transaction, a laioglatlient/fournisseurs. Ce sont des actifs qui
sont des investissements qui sont mis en place pmrmettre la bonne relation
client/fournisseur en cas de rupture de la relati@nt/fournisseur, il y aura une dépréciation
des actifs.

Ex : actif non spécifique, j'ai besoin de 10 cammettes, s'il y a rupture des relations, on
pourrait réutiliser ces camionnettes ou les revendon peut les redéployer.

En tant que sous traitant, on va prendre des mashiet des personnes pour un secteur
spécifique, pour le client changer de fournissesir @muteux puisqu’il y doit réassumer les
colts. Le client va devoir intégrer non seulemest prix qu’on lui fournit mais aussi doit
ajouter ce que le passage a un nouveau fourniseguésenterait.

Si on colte 100 a notre client, et le passage wersautre fournisseur 25 ; si l'offre
concurrente est de 90. Le concurrent sera donc ghes si le client change de fournisseur.

» Information des clients

Plus on connait la véritable structure de cout foe@snisseurs, plus on va étre a méme de
négocier. L'information augmenter leur force de a@gtion.

» Capacité des clients a intégrer en amont

Leur capacité d’acheter un certain nombre de fesmirs pour les intégrer dans leur
entreprise. La capacité augmente la force clielains une relation client/fournisseur au sens
large, si le client rachete un fournisseur, lesremufournisseurs auront perdu un client
potentiel. L’intégration en amont est donc unegraéon verticale. La force des fournisseurs
est I'inverse de la force client.
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Ex : Airline industry

Pour faire une analyse sectorielle, il faut d’abosdvoir de quoi on parle. Il faut savoir quel est
niveau d'analyse pertinent. Dans larticle, on digfue quatre grandes catégories qui sont
l'international, le national, le régional et le cgo. On analyse le niveau national aux EU. Il y @igr
concurrents principaux qui sont sur le niveau nasibavec une série de plus petits concurrents avec
une part de marché plus faible. Cette concurrerstdimitée par le fait qu'il y ait des segmentsrent
les concurrents (des voies aériennes spécifiquess lignes directes,...). Les services offerts sont
souvent tres comparables (aller d’un point A & oinpB). Peu de facteurs de concurrence hors prix
(ex : frequent flyer,...) : on peut attirer des cterelon des facteurs attractifs différents querie.

Ensuite on analyse frce fournisseurs Il y a de nombreux fournisseurs dans ce sectgrmi eux,
il y a des fournisseurs plus puissants comme lespaéts (pour lesquels les couts de changement |sont
tres élevés). Les fournisseurs sont trés concerfgiisation oligopole : il y a des airbus ou des
Boeings,...). Les compagnies aériennes obtiennem¢ gar étre dépendante d’'un seul fournisseur (il
y a trois ans, accident d’avion a Shar mel shekpilete s’était trompé, il était plus habitué au
Boeing,...). Importance de la matiére premiére qulegpétrole : probléme de la sensibilité du prix
(hausse du prix,...).
La force client: il y a trois catégories de clients (businesgrémmies et consolideurs (intermédiaires
qui achétent des paquets de siéges pour les reegndres couts de changement relativement faible
malgré les programmes de fidélité. Il y a une faémsibilité du prix, il y a un faible pouvoir de
négociation des acheteurs. Par contre un élémepoitant, c’est qu’il y a une forte augmentation |de
I'information pour les clients : ils peuvent jouagvec la sensibilité des prix.
Pour lesforces substituts il y a des technologies de communication, plube d’envoyer des
managers a l'autre bout du pays. La voiture etrdntsont des substituts. Mais sur le court terihg,
a peu de substituts crédibles.

La force des nouveaux entrantson peut facilement exclure I'obstacle finanaerlouer un avion, en
faisant du leasing,... La marque est importanteailtfque les avions respectent les normes de
sécurité. Les programmes de fidélité sont asseréBmil y a peu de barriére a entrer. Force de
nouveaux entrants forte.

Conclusion: On a surtout deux forces qui sont importantesrcé rivalité et la force des nouveaux
entrants. Sur le long terme, il faut surveillerftace substitut et les fournisseurs.

Quand on fait I'analyse de l'intensité concurreligigl faut avoir la synthese en téte :
o Faire une analyse systématique des cinq forces
o Ces analyses sont intéressantes pour le préserst Imaprincipal c’'est I'avenir
(potentiel et profit).

Il a un double avantage, en terme analytique, dhl\emsemble des facteurs qui peuvent
influencer sur l'intensité concurrentielle. En tesnsynthétiques, l'intérét c’est de pouvoir
extraire de I'ensemble des facteurs, lesquelslssmilus importants selon le secteur.

¢ Pouvoir opérationnel

Il y a quelques limites :

Une approche purement externe de la stratégieadBealement, en termes scientifiques, le
modéle porterien a fait I'objet de peu de vérificas. C'est un outil plus délicat a utiliser
gu’il n’en parait. En particulier, que ce soit entes forces ou a l'intérieur des forces, il y a
des facteurs qui agissent de fagon contradictoire.
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Que fait-on pour analyser l'attractivité ?

Il faut d’abord définir de quel niveau on parle:Hiveau de l'industrie ? Celui d'un secteur ?
Ou un segment de stratégique ?

Ce qui nous intéresse c’est le segment stratégiguest un ensemble de produits ou de
services se caractérisant par une méme combindestacteurs clefs de succes (FCS).

Que sont les FCS ? Ce sont des éléments sur lessgidbnde en priorité la concurrence,
correspondant aux compétences qu’il est nécessaingaitriser pour étre performant.

Pour mener a bien cette segmentation stratégiquestient trois dimensions clefs :
¢ Le portefeuille de produits/services

¢ La famille de consommateurs/utilisateurs

¢ Les technologies génériques

Slide !
Ex : J'ai un besoin a satisfaire qui est d’allerud’ point A a un point B. J'ai des familles de
clients a qui cela peut intéresser ; on peut aflar air ou par terre.

Ca permet notamment d’aller plus finement dansaligse de I'environnement et des groupes
stratégiques qui sont formés des organisations dans un secteur, possedent des
caractéristiques proches.

Utilisation des groupes stratégiques, cette anglgsmet de distinguer les concurrents directs
et indirects (distance concurrentielle plus ou majrande), de distinguer les différentes bases
economiques de la concurrence dans et entre lagegostratégiques, d’évaluer si une

entreprise peut aller d'un groupe stratégique autre (dépend des barrieres a la mobilité) et

Ex: slide, Strategic maps of the EU
Il y a un effet de polarisation ; évolution versdgosses compagnies qui couvrent le monde
et une monopolisation du niveau régional de comigaguour les services importe peu.
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2. La mesure de l'attractivité

L’attractivité se mesure par la profitabilité : stecelle qu’on attend dans quelques années. On
évalue la profitabilité au travers des colts etreesttes le profit étant entre les deux. Alors
gue d’un point de vue qualitatif concurrentielaut tenir compte des conditions de l'offre et
de la demande.

La profitabilité = 1/intensité concurrentielle cqde plus celle-ci est forte plus la profitabilité
est faible et plus on se rapproche d’'un marchéenwrence parfaite.

Slide !

Les formes d'attractivité c'est a dire la caradation de la nature de I'environnement
concurrentiel dans lequel on se trouve. Pour ae fan a besoin du degré de sensibilité du
volume et la sensibilité a la différentiation. Cééfinit quatre univers : la fragmentation, la
spécialisation, I'impasse et le volume.

Univers de volume (SV_+ et SD -F Ex: l'industrie de la grande distribution, filierde
'essence (pétrole), industrie automobile, aéroigue, I'industrie du pneu,... Ceux-ci sont
fondamentalement axé sur le prix, une dynamiquacjpale fondée sur un mécanisme
economique appelé économie d’échelle.

Univers d’impasse (SV - et SD -F faible sensibilité au volume et sensibilité faild la
différenciation.Ex : I'artisanat en général parce qu’on limite Ipstentialités de croissance
(secteur de la boucherie, la boulangerie, la codfguoiqu’elle essaye de sortir de l'artisanat
vers l'industriel pour lesquel ilexiste des critérge différenciation légers)

Univers de la fragmentation (SD + et SV -¥ Ex : le tourisme (car il existe une différence
guant aux destinations proposées mais par contemiga I'occupation des chambres on peut
essayer d'optimaliser au maximum mais avec la émj’une fois remplie on ne peut plus
augmenter leur volume), I'Eureka, ...

Univers de la spécialisation (SD + et SV3 Ex : les consoles de jeux pour lesquels il existe
une forte différenciation au niveau des jeux evalume important de vente qui couvre toute
la planéete.
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Schématiquement, on peut identifier le jeu concuiee par rapport aux 4 univers pour faire
ressortir la logigue dominante : compétitivité suprix ou hors prix. Autrement dit On veut
faire ressortir la logique dominante d’'un sectauapalysant les facteurs dominants.

Conclusion sur I'analyse de I'environnement :

- Ces différents facteurs externes qui forment ceomu’'appel communément
'environnement concurrentiel, influencent de facpnon négligeante la performance
moyenne du secteur

— Tout ceci doit étre fait de facon prospective.

— Le but est de déterminer les menaces et les opp@suautrement dit déterminer leurs
causalités a travers les 5 forces
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§ 2. Analyse de I'organisation

— La capacité stratégigue

Capacité de mettre en ceuvre les ressources airfggetences dans I'organisation.
Cette capacité produit 'avantage concurrentielegtile générateur de profit.

Comment expliquer que certaines firmes sont pluditpbles que d’autres dans le méme
secteur ? Ce qui donnera une donnée variable, afit prdividuel alors que dans l'analyse
externe, on se pose la question de savoir qu’egtiigeeut expliquer un niveau de profitabilité
moyen d’un secteur. On obtiendra comme réponsenayenne. Pour répondre a la premiéere
guestion, il faut se poser la question de la caé@atratégique. La capacité stratégique d’'une
organisation c’est ce gu’elle sait faire sous edtenque si elle dégage plus de résultats que
les concurrents ¢a veut dire qu’il y a quelque ehmpselle SAIT faire mieux que d’autres.

Le « savoir faire » c’est la fagon d’intégrer lessources et les compétences et ce a l'aide de
la capacité stratégiquEx : les ressources correspondent aux ingrédientsrga sur la table

il ne suffit pas de les poser sur la table pourdain plat, il nous faut la fagon de les mettre
ensemble cad la recette qui est la compétencealtdare de valoriser ces ingrédients (pour
faire tel plat : il faut suivre la recette). Uneaette ¢ca ne suffit pas, il faut un ensemble pour
lui donner une cohérence (ex : une carte dans gtatgant) qui est la capacité stratégique

Avoir des ressources et compétences ne veut pasjalion sera performant tout dépend si la
société les considére ou non comme source de vabkmla peut étre bon ou non pour
I'entreprise :

— Source de valeur si valorisées par les clients

— Source de valeur si donnent un avantage sur lesio@mts

Ex: a l'origine, les ingénieurs de France télécamt proposé un service de téléphone
portable avec une fonctionnalité importante cad tpisysteme soit résistant a une attaque
nucléaire. Probleme quand les nouveaux concurreatg arrivés sur le marché comme le
systéme entrainait des surcouts, qu'il n’était pakrisant pour les clients et pas attractif il a
donc été annulé.

On a souvent dans les entreprises ce conflit éesrelépartements de développement et les
départements de marketing.

Cette capacité stratégique (cad intégration desoueses et des compétences) s’inscrit, c’est
le résultat du fonctionnement méme de I'organisati@s uns poussent a la sophistication des
produits et les autres sont plus attentifs aux tipres intéréts, attentes des consommateurs.
C’est pourquoi lors du développement d’'un nouveadyit on a mis en place un « équipe
projet » qui regroupe les deux départements afiredier les problemes en amont.

La capacité stratégique est le résultat du fonngament méme de I'organisation. Il existe une
sorte de logique interne au niveau de I'organisagjoi justifie son fonctionnement.

On a vu gue cette capacité stratégique crée untag@arconcurrentiel mais qu’est ce que

c’est ? Un avantage concurrentiel durable représeette capacité de soutenir sur le long
terme des rendements économiques supérieurs ayknma
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Il repose sur une capacité stratégique distinatez€organisation !

Qu’est ce que la capacité stratégique ? C’st eéfyration des ressources et des compétences.
— Les ressources

C’est ce gu’une firme possede, tout ce qu’elle @ giévelopper son activite.

Il'y a les ressources tangibles : on trouve unetemce matérielle. Ce sont la capacité
financiére, 'ensemble des investissements physigseessources humaines et les batiments.
Elles sont +/- importantes selon le type d’orgaisa Ex : les entreprises métallurgie
lourdes ont besoin de plus de ressources physi@oes que pour les services on a besoin de
plus de ressources humaines. Les deux sont sodeempiliers de la création.

Il'y a les ressources intangibles (existence imre®) qui sont les savoirs faires
(technologies), I'innovation, la marque et la crdtd’entreprise.

— Les compétences

Elles représentent la capacité de la firme a ietélgs ressources afin de réaliser un objectif.
Dans quelle mesure elles sont intégrées, combipéas développer des savoirs faire
spécifiques, un avantage, une valeur concurremtielles compétences deviennent décisives
lorsqu’elles sont combinées de fagcon unique- cectge la capacité stratégique qui crée la
valeur stratégique.

Slide ! Schéma Ressources, compétences et avaagerrentiel.

FCS : ce sont les facteurs clés de succés. Donidéaaapposée aux FCS ne produit pas de
capacité stratégique et donc pas d’avantage cantiet.
Slide ! La dynamique de I'avantage concurrentiel.

21



Les ressources s’integrent dans des compétencesceidaines s’integrent plus comme les
compétences clés.

Ce modéle répond a la question de la source deofagbilité autrement dit savoir si les
compétences contribuent directement a la créagocetl avantage concurrentiel ou pas ? Il y
a quatre (trois ?) types de ressources et de cemped.

Ressources/Compétences uniquesont des ressources et des compétences quirepneg,
qui font venir les clients.

Ressources /Compétences inutilessont des savoirs faire de l'organisation mais qui
n'apportent pas de valeur dans la performance goEka terme de stratégie, on va devoir les
retirer des compétences et des ressources derisagi@n Ex : une acquisition - une fusion
qui se suit toujours d'une phase de restructuratopn vise a réduire les ressources et
compétences et qui se traduit par un licenciemantigeau des RH donc faire la méme chose
avec moins d’individusElles sont par conséquent inutiles, ne partidipas a la création de
'AC.

Ressources/Compétences seuikont des ressources et des compétences dont esom b
mais qui n'offrent pas d’avantage distinctif pappart aux autres. Ex : dans beaucoup
d’entreprises il existe des normes iso, cad demesrde qualité ou de sécurité alimentaire
gue tout le monde doit respecter, c’est une camtgeuil pour opérer dans le secteur. Donc le
fait d’empoisonner quelgu’un n’est pas un critésidctif.
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Ressources/Compétences distinctives ou fondamentalesont une source d’AC car il sont
les seuls a pouvoir les produire.

Slide : Le modéle VRIS : pour posséder un avan@wecurrentiel, il faut que certaines
ressources et compétences possedent ces carapiesst

Vialuable : étre source de valeur

Rlare : étre rare

Inimitable : &tre inimitable

Non@ubstituable : étre non-substituable

Son auteur :J. Barney (1991-1997) donc plus répemie modele porterien !
Slide : 4 criteres qui définissent la capacitétégimue

Valuable :
R/C qui permettent a une firme de créer des oppidés; des sources de valeur pour les
clients/consommateurs.

Rare :

R/C qui ne sont possédés que par un petit nomlmiee(aucun) de concurrents — réels ou
potentiels. « potentiels » cad par rapport aux eaux entrants possibles. Le mieux est que
personne ne posséde la méme compétence , les méssesirces ce qui se trouve étre le
fondement méme des stratégies innovatrices (lestslivont aller chez vous parce qu’ils

n’'ont pas d’autres choix)

Inimitable :

R/C que d’autres firmes ne peuvent développerdam@ht, souvent a cause :

— de raisons historiques : en économie cela dépersémer, li€ a une construction dans le
temps difficile a répliquer, lié par exemple a amulation expérience au niveau de
certaines technologies, savoir faire qui font aciquzette expérience .mais le temps en
économie c'est de l'argent, colts économiques ajaescelui qui I' a déja poursuit son
AC. Ex : I'entreprise de création de moteur d’avions lgponais ont 25 ans de retard
donc cela ne sert a rien pour eux de rentrer sunbaché, il vaudrait mieux pour eux les
acheter.

— d’ambiguité causale : la difficulté qui existe afidé les causes qui ont amenés cet
avantage concurrentiel. De ce fait on ne pourrdeingon projet de développement car
celui comporte des savoirs tacites , non écritslysnt codifiés tres difficiles a imiter.

— de complexité organisationnelle : la fagon donsttas éléments créérent la valeur, sont
reliés pour lesquels il est tres difficile de rearkes conditions identiques.

Non- Substitutable
R/C qui n'ont pas d’équivalents stratégiques, pmssisubstituts (ex : le train par rapport a
I'avion).

Slide ! VRIS analysis : tableau = schéma de quesément
Savoir si c’est une source de valeur ? Non doestain désavantage pour I'organisation .Par

contre si c’est une source de valeur mais qui rpastrare, elle n’a pas d’avantage distinctif
mais on en a besoin ! Pas inimitable = avantagpdeaire.
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En conclusion si on est dans une situation yes, yes, no il s'agit d «un avantage
substainable » qui produit un « above normal »blroe est que cela colte beaucoup de
faire ce genre d’étude et que donc peu d’entrefaifent.

C’est le processus de transformation de bien owuicgelqui va apporter cette valeur, les
marges = le profit.

Il existe deux dimensions :

— Les activités primaires qui, correspondent a lagi@mation du bien, produit, service de
'amont & I'aval avec différentes phases de logigti interne et externe, question de la
distribution et de I'aprés vente.

— Les activités supports qui correspondent aux itnatires de l'organisation, de la
gestion, des RH, du développement technologiquaciastés d’achat-procurement.

Pour comprendre les activités de support, il faatos que dans une entreprise il existe
différentes activités primaires avec chacune dewitgs support qui forme ce que l'on
appelle la synergidex : j'ai un centre primaire d’achat qui sert polas différentes activités
primaires.Dans lesquelles, va falloir placer les Res et Clgttravail de positionnement.

Slide tableau : dans les différentes fonctions oretyouve des Res et cpt comme dans

'entreprise Zodiac qui ont du savoir faire poutégrer de sociétés qu’il a acheter pour créer
de la valeur. Le but est de représenter les cplgahaque organisation.
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La question qu’on se pose dans le transport aérda performance, la profitabilité moyenne

du secteur n'est pas remarque. Mais il y entreddifits compagnies, il y a des différences
enormes en terme de performance. SWA a des réstib@nciers et éco remarques, trés
largement au-dessus des autres compagnies. Qutlla eapacité stratégique développée
chez SWA ? Et sur quelles R/C s’appuie-t-elle ?

Caractéristiques clefs de SWA

En terme éco, de business-modele, quand on fadliyae du modéle que représente SWA p/r
aux autres compagnies, on voit que sur différeaattetirs, il y a de fortes distinctions. Il faut

garder en téte que c’est SWA qui a développé ce tiptransport low-cost. lls ont été les

lers sur le marché.

lIs travaillent qu’avec un seul type d’avion, umiksmodele => en terme technologie.

En terme opérationnel => aller-retour simple, maoyewlistance (alors que pour les autres
compagnies, on a des voyages vers des lieux derwaton puis une redistribution vers des
destinations choisies), pas de repas, pas de sagé@sués, pas de transfert de bagage,
aéroports excentrés.

En terme de marketing => n’utilise pas un réseagehce mais plutot Internet, peu d’efforts

marketing (réputation et bouche-oreille).

Quand on nous présente ce type de schéma, deualred faut se poser la question pour
savoir si ce sont des R/C vraiment distinctives domnent des avantages durables ? =>
analyse VRIST.

Rareté => ils ont été les lers, mais ca pose lstigmede I'imitabilité.

Non-imitabilité => ne pas fournir de repas, unelsalasse,... Est-ce que c’est imitable ou
non ? Mais outre ca, il N’y a pas grand-chose qulistingue.

Qu’est-ce qui peut alors expliquer qu’il y a ungaeité stratégique distinctive ? Comment
comprendre cela ?

Ce qu'il y a de difféerent =>c’est la facon dont et en ceuvre un systeme d’ensemble qui
offre un service et qui fonctionne, la facon damtseliés les différents facteurs, systeme qui
permet de mettre ensemble 'ensemble de ces diteeéments afin d’en faire un service

gui sera valorisé par les clients. C’est ce quingoau systéme sa compétitivité.

Exemple : analyse stratégique de I'ensemble =>ail3/niveaux d’analyse : 1- facteurs clefs
de succes, facteurs qui sont sources de valeurlgsutients, 2- a partir de la, on se pose la
guestion de savoir quels sont les facteurs, sengoél faut rendre pour satisfaire la clientéle
(résoudre des problemes,...) , et 3-quand on conesiinécanismes, on rentre beaucoup plus
dans 'organisation, pour voir quelles sont les BéDt on doit disposer. On décompose, faire
la cartographie des R/C. Ce qui est important, 'estrpas la liste des éléments, mais la
coordination, les liens entre ces éléments.
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2°E pARTIE : ACTION STRATEGIQUE . CHOIX DE DEVELOPPEMENT
2.1.CHOISIR SES VOIES DE DEVELOPPEMENT

Dans quelle direction orienter le développemerntatganisation ?

A. L’orientation stratégique

Il'y a 3 stratégies génériques (= modes d’actiamsda jeu concurrentiel, la facon d’étre en
concurrence, de lutter contre la concurrence) :

1) Stratégie fondée sur les couts

Quel est le fondement de cette stratégie ? => Qoandéveloppement une stratégie sur les
couts, cela veut dire que I'on doit 1- faire desrémmies d’échelle, et 2- étre compétitif sur les
prix (offrir un prix inferieur p/r a celui offertgr les concurrents) réels ou possibles.

La réussite ou échec d'une stratégie de coutsseda : 1- Capacité en terme de prix a étre
meilleur que nos concurrents et sur 2- I'existed@onomie d’échelle (courbe croissante
(schéma 4 manusciiicad que dans ce type de stratégie, un élémewiriamy est, quand on parle de
quantité, de pouvoir étre le premier offreur, fé d servir le marché => l'avantage atl 1
entrant, étre capable d’entrer rapidement, voiesper, sur un marché et de servir aussi vite
gue possible le marché pour descendre rapidemeatamirbe).

2) Stratéqgie de différenciation des produits/services

Fonctionne sur les caractéristiques distinctives pteduits ou services proposés, cad qu’on
va étre sur des modes de concurrence hors-prigns@emble de caractéristiques autres que le
prix du bien. Autres facteurs que l'on va valoris&ur quel fondement s’appuie la
différenciation ? Il y a « de la bonne et de la waase différenciation », cad qu’il y a entre
nous tous une grande diversité des attentes efafl@$sations, on veut se distinguer.

Le + => le bon coté des stratégies de différensegienc de mieux servir la diversité des
besoins des consommateurs.

Le - => le coté plus sombre du pt de vue concuekrdst que la différenciation peut servir
comme stratégie pour les organisations pour besuiles capacités de jugement des
consommateurs pour se baser uniquement sur ungagues prix (entre 2 biens équivalents,
on choisit le moins cher). Perturber les capaci&gigements des consommateurs.

3) Stratégie de niche

Stratégies plus spécifiques => on va retrouverkestjon de est-ce qu’on se distingue sur un
avantage en cout ou sur un avantage en terme féeeditiation. Mais on se focalise sur la
largeur du segment de marché, les stratégies tdesidsent des segments de marché limités
dans un marché plus global, et par la méme laetdill marché servi est limité par des
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conditions externes (ex : industrie de I'habillemmer un exemple de stratégie de niche, ce
sont les producteurs et distributeurs spécialistss des vétements de grandes tailles).
Stratégie qui s'intéresse a ces segments partisudi@ sont les gens de grandes tailles, pour
lequel le marché principal ne s’'intéresse @&sma 5 notes manuscritedrX : marché automobile =>
marché des voitures électriques, qui est un seaaume concerne pas la majorité des
consommateurs).

Il'y a ces 2 principales stratégies (couts et wbfiéiation) qui ont des csgs différents en
termes de parts de marché et de prix. Mais ce paste plus important.

Ce qu'il faut faire, c’est choisir délibérément wes 2 stratégies. Il ne faut pas rester entre les
2 (stuck in the middle) car c’est la situation au @ réaliser les plus mauvais résultats en
terme de performance, car le choix d'une strat@giemet de structurer son allocation de
ressources (la fagcon d’allouer nos ressources).
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Autre typologie d’orientation stratégique. Le pipe de cette typologie est de retenir deux
dimensions sur lesquelles se joue la stratégie :

- axe horizontal du schéma => le prix offert du keerservice ;

- axe vertical => la valeur percue du bien ou serpieles consommateurs ;

Autre élément important : au centre, I'offre comente, cad qu’on considere qu’il existe dans
le secteur étudié une offre de référence, bienemvice standard. C’est p/r a cette offre de
référence qu’on va avoir des criteres de différatnn, de prix inférieur,...

Il y a dans ce modele, cing stratégies viable3 ebuées a I'échec. Les stratégies qui sont
vouées a I'’échec sont : stratégie 6 qui dit qu'stindans une situation ou on augmente les prix
sans rien offrir de plus au consommateur. Ca rishune d’étre une source d’échec car offrir
la méme chose mais plus cher n’est pas conseitlé@at®n 7 : on offre moins pour plus cher.
Situation 8 : situation ou on garde le méme prigignal valeur percue du bien est plus faible.
= Ce sont 3 stratégies d’échec, a éviter et a dagner quand une entreprise perd son
avantage concurrentiel.

1) Stratégie d’ « épuration », de « no frills »

Les stratégies dans lesquelles on va fixer des Ipsxplus bas possibles avec un bénéfice
percu relativement faible => ca correspond a deslyts/services de type « commodités »,
bien ou service de base, dans lequel le prix dstméant en terme de choix pour les clients
(et couts de changement faibles). Les concurrémispisseurs sont peu nombreux et en forte
concurrence. Ex : les compagnies low-cost,...

2) Stratégie prix

C’est la situation ou on offre un prix plus failgle maintenant une valeur percue égale p/r aux
concurrents (=> correspond a la stratégie de caitez Porter et donc mémes
caractéristiques). Les risques de ce type de gieat&isques liés a I'existence de marges
faibles et des contraintes sur les capacités devasiissement. Besoin d’avoir un socle
économique : pouvoir développer une capacité distiem d’avantage de cout. Ex : industrie
automobile => industries ou il y a des investissaiéurds, qui reposent sur des économies
d’échelles importantes ; sidérurgie (Arcelor-Mittabéronautique (Boeing),... => biens qui
peuvent étre tres couteux.

3) Stratégie de sophistication sans surprixsans prix augmenté)

C’est la stratégie qui repose sur des facteurgréificiant => stratégie qui consiste a offrir au
bénéfice différents et valorisé par les client$x ptevés mais qui sont équivalents pour les
clients étant donné le rapport percu en terme teuvau bien. Cette stratégie requiert de :
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connaitre avec précision les préférences des sli@a qu'ils valorisent) (= coté + de la

différenciation), d’étre capable de bien répondteudis attentes et vav des concurrents. EX :
on maintient les prix des biens a un niveau égeival la Fnac, qui offre un ensemble de
services qui font que les clients vont plus alleez eux pour acheter leurs livres, disques,
multimédia.

4) Stratégie de sophistication avec surpriXavec prix augmenté)

C’est la stratégie ou il y a des marges tres ékewdales prix trés élevés. Stratégies pour
lesquelles les clients attendent de forts bénéfieesus, pour lesquels on est prét a payer un
surprix pour un bien qu’on est peu a obtenir, @lievé qui correspond a une norme sociale
(biens de luxes, on vise des segments de clieniggd en nombre mais prét a payer cher).
Valeur qui repose sur la rareté (en offrant peu, peuit vendre cher et donc marges

importantes). Ex : bijouterie, parfum, Ferrari,... €2hFerrari, ce n'est pas un probléme

stratégique, on pourrait en produire plus, maissdi® clientéle se détournera du bien qui se
popularisera, cad qu’en augmentant les volumesdteycela réduirait ses profits.

5) Stratégie hybride

C’est la stratégie réalisée dans les facteurs fiérehciation et prix ; stratégie qui combine
une stratégie de sophistication d’'un coté et ureégjie des prix de I'autre => réaliser des
volumes plus importantes, avoir des facteurs difiérants qui vont permettre de mieux servir
les sous-segments de la demande. Ce sont deggjigisatBentrées ou I'on fréquente des
concurrents déja bien installés.

Exemple: Ikea => stratégie d’épuration, hybride,... On peppliquer plusieurs stratégies,
mais on I'analyse souvent comme un cas de stratétpiede car il y a des caractéristiques de
domination par les prix et caractéristiques deddéiiciation.

- Domination par les prix on a de grandes éco d'échelles faites par unmerhy
spécialisation des fournisseurs (Ikea est un desighles meubles sont sous-traités. Ikea
spécialise chaque sous-traitants sur des piecesigpés et il garantit aux fournisseurs un
marché mondial). Ce qui permet d’avoir des écoltéles tres importantes. Economie en
terme logistique => capacité de vitesse et d'effiéadans le systéme de transport,... En
terme de gains de couts => co-création de la valeubien (temps qu'on passe a le
monter,...).

- Avantages en terme de différenciationl y a une grande diversité des biens ; qualds
produits, cad que globalement ce qu’on recoit apoad a nos attentes (on n’a pas de
surprise quand on ouvre le paquet) ; un certailgdestyle suédois ; forte marque qu’ils
développent a travers des campagnes marketing.

Il N’y a pas beaucoup de cas de stratégies hyhndass il y a aussi Dell (ils jouent d’'un coté
sur la vente directe (avantages en terme de cetitd)fférenciation forte (du sur mesure,
customizatioh et Amazon (il a des avantages importants en tetemeente directe et de
gestion des stocks et différenciation ave diverdis références offertes, il a réussi a devenir
un libraire et une bibliothéque, il devient un ligel référencement).
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B. La diversification

Définition de la diversification « Mouvements ségigues qui se concrétisent par un
changement de domaine d’activité ».

Par contraste, on parle souvent de spécialisatiandyil y a le choix de rester dans le méme
domaine d’activité.

La diversification est la recherche de synergies veut retirer les bénéfices conjoints, on va
réaliser dans une deuxiéme ou troisieme activisecdats positifs grace a la premiere activité.

La recherche de synergies :

1) Larecherche d’économies d’échelle ou de champ

Comme un fournisseur d’énergie électrique. Les éanes de champ sont des bénéfices tirés
de la diversité. Ex : les grandes surfaces (chdenealeur).

2) Une mobilisation des fonctions de supports

3) Codts / Difficultés de la diversification

— Difficultés de gérer le développement de plusieaddivités Ex : British Airways / Low
cost flights (british avait essayé de lancer unmmagnie en concurrence aux low cost
mais ¢a n’a pas fonctionné, pourquoi ? Parce cgonepas les mémes regles surtout en
matiere de personnel et de fonctionnement. Brgiskt retrouvé en contradiction avec les
statuts) , Ikea / Habitat (Ikea avait acheté Halptace qu’il s’était égaré, il y avait un
programme de positionnement entre les différerdgsgories de meubles. Il y avait une
trop grande contradiction entre les deux modéldsudmess),....

— Difficultés de gérer les opérations de post acquisi : la valeur de la prime d’acquisition
et la fusion des opérations de systemes de managetee culture qui peuvent amener a
la destruction d’actifs. Le fait de mettre ensemidex compagnies entraine des cultures
d’entreprises qui sont souvent différentes et guicdal amene la destruction d’actifs (on
veut se diversifier et on ajoute une autre entseprnais on se rend compte que la
diversification est parfois néfaste).

— Codts bureaucratiques les frais généraux, la complexité du managen{phts on
augmente le champ des activités et la diversité pluaugmente le management) et les
risques de gaspillage des ressources

Les deux pivots de la diversification
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Soit la technologie soit le marché : comment op&ativersification ? Comment passer de
lactivité 1ala2?

D’abord par le reploiement des technologies que dgcompétences, ressources,... qui sont
dans I'organisation) vers de nouveaux marchés.ravets des marchés, on s’appui sur un
socle de clients ou d'utilisateurs pour lesquelsvanouvrir de nouveaux produits ou de
nouveaux services.

Quand on appui sur un pivot on parle de diverdificaliée. Si on se trouve dans aucun des
deux pivots, on parle de diversification non li€n trouve ca dans des groupes qui ont
plusieurs activitts comme l'activité spatiale eictivité multimédia = c’est le cas pour
Hachette. Ce sont deux activités sans pivot tecigigqie ni de pivot marché commun.

Comment expliquer que des groupes ont des actigitése sont pas liées ? C’est la passion
du dirigeant qui en a décide.

Ex: au départ on pensait que c’était non lie. Leupe Virgin qui est présent dans de
nombreuses activités comme l'avion, le train, lasigue en ligne,... S'il reste un socle
commun dans ces différentes activités, c’est leagment et la facon de gérer.

Ex historique : les voies de développement strgtegde ZODIAC :

Son premier métier c’était le dirigeable (ZeppeliApres quelques temps, ils ont perdu leur
business. A I'époque, ils ont réussi en proposasitcanaux gonflables. lls ont commencé a
développer d'autres produits comme les gilets devetage et les radeaux de survie =
premiere voie de diversification. Aprés, ils onissane opportunité qui a été la fabrication
des parachutes. En faisant le parachute, ils se doigés vers le marché aéronautique. A
partir de ce moment 13, ils ont développé une joplé adaptée (gilets de sauvetage et canaux
pour le domaine de I'aéronautique). lls se sontésad chaque fois sur un nouveau pivot pour
rebondir (ils vont dans chaque domaine). Soit isgpguyaient sur une TECHNOLOGIE soit
sur un MARCHE pour développer leurs nouveaux pitsdui
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Il'y a trois types de diversification :
— Geéographique

— Horizontale

— Verticale

1) Diversification géographigue

Entrée dans une nouvelle zone géographique. LEsatites viennent essentiellement dans le
choix des clients visés. Ce sont les mémes produites mémes services. Mais il y a des
différences avec les FCS (Facteurs clés), pourdssaux de distribution et en termes de
logiques institutionnelles et concurrentielles.

2) Diversification verticale

Le processus d’intégration vers 'amont ou I'avah amont et en aval, c’est toujours parce
gu’'on représente classiguement une filiere de foamstion des matieres premiéres en haut
vers les consommateurs.

Pourquoi entrer dans une nouvelle activité en amanén aval ? La premiere possibilité est
lite a la sécurisation des approvisionnements (@ong ou des débouches (en aval). La
deuxieme est la meilleure maitrise d’'une stratégedifférenciation. La troisieme c’est la
meilleure intégration technologique de la filiéngustrielle (on facilite la coordination parce
gue tant qu’'on est dans une situation client/fas®ur, il faut négocier alors que quand on
fait une intégration, on change le périmetre deenehtreprise les clients et fournisseurs sont
réunis ensemble : on travaille entre collegues)quatrieme est la réduction des colts de
transaction. On évite les colts des négociatioagealations client et fournisseur.

3) Diversification horizontale

C’est le modéle le plus courant. C’est une intégnadl’'une autre activité qui n’est pas dans la
chaine de valeur de I'activité initiale. Cette dsiéication est motivée le plus souvent par la
recherche de synergies. Pour juger une opérationdmbale : il faut analyser la dynamique. Il
y a quatre conditions qui sont nécessaires poueopée diversification horizontale :

1. Est-ce que je posséde les ressources ou les coropgtgui ont encore des potentialités de
développement ailleurs (rendements croissants) :?atifs fixes sous utilisés. Ex : actifs
intangibles (qui ne s’usent pas quand on s’en sert)yme une marque.

2. Atteindre ses limites dans I'exploitation des resses ou des compétences dans l'activité
d’origine. Ex : marché saturé. Ex : stabilisati@nla croissance.

3. Est-ce que les ressources ou les compétences quepéut redéployer possédent le
potentiel de créer de la valeur dans une autrevit#ct] = exploiter une opportunité de
marché) ? Ex. capacité d’améliorer l'efficience ldestructure de colt. Ex : capacité
d’améliorer la différenciation de I'offre. BIC sefancé dans plein de produits mais il
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s’est trompé dans la conception de son parfuml @fait un parfum trop bon marché et
gui ne sentait pas le luxe.

4. |l reste un avantage a supporter les colts orgamsels de la diversification. Est-ce que
cette nouvelle activité ne va pas entrainer plusalgs que de gain ?

2.2. Choisir ses modes de développement

On a trois fagons de se développer dans le business
— Croissance organique
— Fusion & acquisitions
— Alliance entre les entreprises (alliance stratégjiqu

A. Développement interne

Développement fondé sur les ressources propresgatiisation.
Développement fondé sur le déploiement des resssung des compétences le plus souvent
uniques et tacites.

Ex : Ikea, Nokia, Apple,...
Les motifs au développement en interne (Slide)

B. Fusions et acquisitions : principe

Les deux formes sont des formes de regroupemerite &ws organisations: soit par
assimilation soit par digestion.

L’'assimilation : deux organisations qui se regroupeBk ( Alcatel et Lucent qui se sont
regroupés en 2006

La digestion: un absorbe l'autre (il reste que I'entité acquée :Fortis a été absorbé par
BNP Paribas.

Quels sont les facteurs qui vont motiver ces fusietracquisitions ?
Slide : les motifs aux opérations de F&A

C. Alliance : principe

Ce sont les alliances stratégiques dont on varpauiesont des alliances sur le long terme.
C’est un développement fondé sur le partagéessseueces partagées entre deux et plusieurs
organisations qui gardent leur autonomie d’actian c@ntraire des fusions€Ex : Sony
Ericsson : « Sony Ericsson, une co-entreprise diten part égale par Sony corporation et
Telefonaktiebolaget, a été fondée en octobre 200faut établir que Sony est la marque
mondiale la plus attrayante et la plus innovante.

Quels sont les motifs d’'une alliance ? On en distétrois :
1) Recherche d’'une masse critique : pour des objattfficience (/colts) et pour améliorer
la diversité de I'offre. Cette recherche se situeus segment d’activité est limité en taille

et ne justifie pas la fusion entre les deux org#iuss. La fusion serait excessive : il y a
un intérét a mettre ces actifs ensemble.
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2) Recherche de co-spécialisation : la recherche delémentarité dans les ressources et
les compétences que détiennent chacun des paenair

3) Recherche d'apprentissage de nouvelles R&C : gimtpour acquérir de nouvelles
compétences et ressourcEs.: je suis un fabriquant belge, je vais m’instalen Chine.
Je m’allie avec un chinois pour m’aider, aprés wrtain temps, j'aurai eu assez de
connaissance pour gérer ma société.

Il y a trois grands types d’alliances :

1) Alliance de pseudo-concentration

Des entreprises développent, produisent et comalisemt un produit commun. Les

compétences et contributions des entreprises sentatire similaire et I'objectif est un

objectif de taille. On parle d’'une seule chaingod®duction.

Elle fait disparaitre la concurrence du point de des alliés, ce qui n'exclut pas les rivalités
au sein du consortium mais une coordination desl@ion avec le client doit les rendre la
moins visible possible. Ces alliances couvrent golat chaine de valeur. Les positions
concurrentielles sont équivalentes.

Sur l'activité concernée, on réduit la concurrepaesqu’ils sont alliés.
Ex : alliance VW / Ford ; PSA (Peugeot/Citroén)AFide créneau pour les monospaces.

2) Alliances complémentaires

Elles associent des entreprises dont les compétearides attributions sont complémentaires
(ex : 'une des entreprises commercialise un pitadieaweloppé par une autre).

Le produit amené par I'entreprise alliée ne daié &oncurrent de ceux du partenaire qui le
commercialise.

Ces alliances ont pour objectif d’ouvrir un prodaitde nouveaux marchés stratégiques,
entreprises japonaises avec formes européennesnéricaines, positions concurrentielles
déséquilibrées.

Ex : Alliance Matra Renault : Matra innovait maileen’avait pas réseau de distribution.
Dans la recherche de nouveaux produits, Matra aem& le concept de l'espace et de
nouvelles technologies en termes de carrosserle.a&tlonc apporté ces compétences et ces
attributions : Renault a intégré cette nouvelle@affRenault a apporté le moteur et le réseau
de distribution.

3) Alliance de co-intégration

Il s’agit de formes qui s’associent pour réalises économies d’échelle sur un composant ou
un stade du processus de production isolés. Lauommce peut rester frontale car les

produits peuvent étre substituables. Dans cesnadi|g le plus souvent, il s’agit d’accords

limités a R&D et/ou production. Les partenaires tsaes entreprises aux positions

concurrentielles équivalentes. Le mode d’orgarosale plus fréquent est la création d’unités

spécifiques.

Ex : Alliance PRV (Peugeot/Renault/Volvo) sur lestaurs : produit et développer les
nouveaux moteurs V6.
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3°™ partie : STRUCTURE ET DECISION
Section 1. Décision et management dans les orgartisas

Pourquoi faire ces organisations ? Mettre en placergane décisionnel.
On va mettre l'accent sur les décisions informatesles.

8 1. Décision et action

L’information est un signal (entrant et sortant) parmet une communication entre plusieurs
individus. C’est également, un systeme de sigmnsigroposant une interprétation (partagéee)
de signifiés. Et enfin, c’est aussi une représamtatine vision du monde.

La structure de l'information est certes le reflatmonde qu’elle cherche a « traduire » :
— Structure économique

— Structure sociale

— Interactions collectives

Mais également I'expression de veux qui chercHerteaduire

— Modéles cognitifs

- Préférences ....

En tant que signal, elle peut prendre différentesés :

» Distinguer le verbal du non verbal : « RV demai Beures » et comment dire bonjour
(embrasser, serrer la main, saluer,...).

» Distinguer le codifié du non codifié (tacite) : AB+C et le swing du golfeur

» Distinguer I'explicite de I'implicite : le feu rowget la culture d’entreprise (ensemble de
normes qui vont conditionner leurs comportements).

La complexité de l'information : est le plus souvercompléte (on n’a jamais I'ensemble de
linformation qui serait intéressante d'un point dw théorique), est le plus souvent
asymetrique (est distribué de maniére non unifeentee les différentes parties, tout le monde
n'a pas la méme information) et est le plus souwr@etrconnectée (une information seule est
dépendante d’autres informations).

Les implications managériales : l'organisation de#& comprendre comme un systeme

informationnel. Dans lequel le management assusdatections de finalisation/ canalisation,
la sélection de I'information, le tri, la distriban et la création des signaux.
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La rationalité limitée : les agents ont par ailewme rationalité limitée (H.SIMON). On
considére qu’'on a des modes de raisonnement rati¢on a les mémes schémas rationnels)
mais sans disposer de toute I'information ni dedlpacité de traiter completement.

La complexité de I'information et de la connaissanarie selon :

* On a des préférences et des valeurs qui sont plmsoins hétérogenes : ¢a se traduit par
des différences d’attention notamment entre lewiidials par rapport a une information.

* Des socles de connaissance variables.

La complexité de l'information et de la connaissanen ce sens l'information traitée est le
plus souvent non disponible, elle est difficilemdécthiffrable et elle est ambigué.

S. DALI : tableau : les deux nones qui se confondans la téte de la vieille. La téte de mort
avec la jeune fille cachée dedans.

Par dela la question de la complexité, I'incertiuwncerne les situations non probabilisables
(Knight, 1921). Conséquence : en incertitude, tdbfgmme n’est pas modélisable.

« L’'incertitude n’est pas une condition exceptidienec’est la condition sous jacente qui est
responsable de I'évolution........ »

Les sources de lincertitude : le résidu irratidnest toujours présent chez les acteurs
humains. L’action (la praxis) génere du fondamement nouveau (le futur n’est pas (que) la
conséquence du passé). L'intuition explicative admoup de chose ne s’expliquent qu’a
posteriori.

Importance des hypotheses comportementales : leptian du comportement des individus
conditionne le rb6le de la prise de décision/ intete. Trois grands modeéles
comportementaux : I'agent bénévole, agent égoisigent opportuniste.
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8 2. Les outils de la décision (méthodes et suppsmbrganisationnels)

On est dans un environnement, un systéme ou lfimdtion est complexe et composé de
nombreux risques et d'incertitude. Il s’agit du dement méme de la décision, ce qui
compose celle-ci. L'incertitude est a I'origine camportement prévisible (Heiner, 1983).

Slide

Probleme de base Ecart entre compétence de I'agent et difficdiiéprobléme décisionnel.
Cela va nous pousser a établir des regles (cadremett place des principes de
fonctionnement), des méthodes (cad des protocfaesn de faire), des processus (cad des
étapes a travers lesquelles s’enchaine la prisaelédésion). Ceci est vrai aux niveaux
individuel et organisationnel

R. Descartes extrait du discours de la méthode

Quand on prend le discours de la méthode, il ppoe méthode, facon de faire, regles,
processus pour résoudre un probléme, prendre uasia€ un raisonnement de facon
rationnel. La définition : le doute méthodologiquéa méthode : la décomposition du
probleme en sous problémes et le processus : ceddans un ordre de pensée.

Ex. Comment choisir son nouveau pc ?

1. Définition de nos besoins par rapport au pc.

2. ldentifier les offres disponibles par rapport a nagtentes, mes besoins.

3. Processus d’évaluation par rapport au produit.

4. Choix du modele qui va représenter notre optimumagport de qualité/prix.
Il s’agit d’'une méthode assez rationnelle qui cepend a la sélection d’'un produit et qu’on
peut redéployer quelque soit le type de décisianpddrquoi étes-vous a Saint-Louis en tant
gu’étudiant ? Choix du copain ou de la copine ourdariage ? La sélection n’est plus
vraiment la méme ! Dans les prises de décisioexigte beaucoup de facteurs d’irrationalités
gui ne sont pas pris en compte !

Il existe donc des limites :
retour au concept de la rationalité limitée
- ses implications :

e On utilise ladécomposition du probléemeen sous problémes.

» |l faut prendre en compte du processus, de la fdedaire qui détermine les choix.

* Nos criteres de décision sont basés sur des @itiersatisfaction vis-a-vis de nos attentes.
Notre critere de décision n'est pas tant basé assirprincipes d’optimisation mais de
satisfaction. Du fait que nous soyons des agentsams, de notre raison limitée, on aura
tendance a nous arréter non pas sur la meillelmé@omais la premiére solution la plus
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satisfaisante par rapport a nos besoins. Ex : dansaire téléphonique AAA rent car
(c’est pour étre le premier dans annuaire et qu&ma en ouvrant 'annuaire.

Il faut faire une distinction entre I'exploitatioet I'exploration. On est en phase
d’exploitation quand on est dans un mode récurenilidation de nos regles et principes
de fonctionnement. Dans certains cas, on est desmsdthodes d’exploration, il s’agit du
développement de nouvelles régles de penser.

Il existe beaucoup de travaux sur I'erreur humaleer, réle dans les accidents d’avion (cfr
article dans le Monde quand on analyse la déc#olerreur humaine.

Trois sources :

des problemes de communication qui peuvent temin @robléme linguistique (langage
codifié) ou des problemes protocolaires, vaut mialgrs étre dans des phases
d’exploitation que d’exploration

Exemple : probleme de communication avec un Boeifg le 25 janvier 1990, a
'aéroport JFK entre la tour de contrdle et le fgloLa tour n’a jamais compris le
probleme de carburant car le pilote n’a jamaideditbons mots

des problémes de complexité des systemes, c’eavion de la compagnie AA direction
la cordillere des Andes

des problemes d’autorité, car les relations hofligues ont des influences sur la décision.

Exemple : dans les iles canaries, I'aéroport eagjeiieux depuis I'accident en 1957 en
cause un boeing 747 de la compagnie KLM directionsferdam, elle n’est pas libre la

piste dit le co pilote a son commandant de bordggu’il avait entendu un échange radio
avec la compagnie PANAM. Le Commandant décide quaétne d’acceélérer et se

retrouve nez a nez avec l'avion PANAM. Ce dernieutvbraquer a gauche et l'autre

essaye de décoller mais c’est la collision qui @s€ab87 morts. La question que tout le
monde se pose : Pourquoi I'avion KLM a décollé samsrisation ? Depuis le Conseil de

l'aviation plaide en faveur d’une obligation de pécation entre nous, qui se caractérise
par le développement d’un travail d’équipe, pluddés d’écoute (cad qu’on a tendance a
plus écouter la personne par rapport a sa podiignarchique, que par rapport a l'intérét
en soi de ce qu'il dit).
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Extrait « le monde » du DG de Dassault systemess Da type de phrase, on décrit le réle du
DG, du fait qu’il soit important pour lui de mettfaccent sur la méthode, regles, processus
dans la prise de décision. Impossible de connkdtoentenu technique de chaque projet mai
sonprend une décision sur base de protocoles npkaee.

1) L’environnement psychologigue

Quels sont les facteurs dans une organisationmfliéncent les décisions des individulsa?
psychologie des individus est fortement conditi@nm@r leur environnement de travail.
L’expérience Ottown : dans les années 30, on pbuowastater dans les sociétés électriques
une variation de la productivité en fonction dedacs tels que la lumiere,...

Un nouveau livre est sorti « Open space » : thauigrand espace ou on met tout le monde
pour favoriser le travail en équipe, une faconeatdarcer le contrdle social sur les gens, c’est
difficile d’accorder du temps, aspects non profassels par exemple. Faut-il mieux les
mettre dans un espace clot ou ouvert.

Les principales sources :
* Division du travail

Dans les organisations, il y a des limites prodest individuelles mais on favorise la
spécialisation du travail qui est attaché a lagilivi afin d’améliorer la productivité. En
conséqguences :

- Il 'y a un biais cognitif attaché a la spécialisatidu travail cad la facon dont on voit la
chose (cfr Dali la peinture). Exemple : une baidsechiffre d’affaire ne va pas étre
interprétée de la méme maniére par un agent duatiagket de la production. Cela crée
un double principe.

— La réflexion ne se fera que dans le domaine qusrest attribué et un principe de la
différenciation / intégration : Principe qui va cpemser le biais cognitif qui consiste a
dire qu'il y a deux dynamiques contradictoires dans société qui sont la spécialisation
du travail mais plus elle est poussée, plus ilnaaue logique de différenciation entre les
différentes équipes en terme de cognitif. Autrendinic’est tres bien de se spécialiser
pour augmenter les compétences, la productivité wela crée une hétérogénéité, ce qui
crée un risque d’éclat de conflit entre équipe’etrdur par manque de communication.
Ce qui entraine des problémes de conflits et demmamication. Pour résoudre ce genre de
problemes, on va appliquer un principe d’'intégrapour faciliter la communication entre
les différents départements. La logique de difféiagion de base va aller vers un principe
d’intégration vers le haut via une structure hiénaque.
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Ce qui va jouer dans la sélection des projets !

* Routines

Il va y avoir des problemes de forte variabilitdiinduelle au sein de I'entreprise (en fonction

de I'hnumeur, de ce qui s’est passé la veille). GQigpgse un probleme au niveau individuel de

stabilité et de régularité.

Conséquences

- L’organisation va fixer des régles de standardisation afin deargar une certaine
régularité. Ces regles vont étre définies partiagrise méme et s'imposer aux personnes.

— La fixation d’'un processus de socialisationPour le moment on est dans celui d’'un
étudiant mais une fois dans la vie active on vanghade processus ce qui pourra étre un
choc

« Autorité

Il n'est pas possible ou trop couteux, voir impbkside tout négocier. C’est pour cela que
I'on a établit un contrat de travail type afin dmtourner I'aversion au risque. Par le contrat
de travail, on céde un droit de décision et on ptecene relation d’autorite. On accepte le
principe de hiérarchisation du pouvoir de décis{distribution asymétrique des droits de
décision).

Exemple : le devoir d’'obéissance. Est ce que le dabéir aux ordres est un facteur
exonératoire de faute, de responsabilité (périaeride, doute). Ce qui nous a amener a un
droit de désobéissance qui consistait a I'épogunes tarefus de se faire abattre, on contestait
un ordre absurde ce qui menait automatiguementndutinerie. Le chef a donc en définitif
toujours raison !
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Conséquence : En termes d’organisation, et de r@gnt on y gagne beaucoup en termes
d’efficacité contre la limitation du risque indiwidl pour I'employé et en termes de co(t.

Exemple : la situation de conflit

La hiérarchisation modélise les processus de @écisi

Modes de communication

le besoin pour les individus de s’inscrire dansmdesles d’échange informationnel
cela implique d’établir des circuits de communicati

ceux-ci ordonnent l'information, de simplifier et tfier la communication

de %2 (N (n-1)) a (n-1) :

Exemple: le graphique hiérarchique et la réduction d'infations. Le travail hiérarchisé, la
mise en place de canaux organisationnels, qui femiliter I'échange et permettre de mieux
régler le probleme.

conséguence n°1 : biais cognitif attaché au schld@mmunication

conséquence n°2: les principes de différenciateonre les différents secteurs de
I'entreprise qui sera résolu par le principe d'gradion

Identité et loyauté

L’individu a besoin de pouvoir se rattaché, desnre dans un corps social et faire partie
d’une hiérarchisation.

Et d’exister par reconnaissance collective

Cela implique la recherche d’'une adhésion a I'ciggion :

1. lidentité cad intégrer la culture d’entreprise esIlmodes de fonctionnement
propres a ce corps social,

2. la loyauté cad la facon de manifester que I'oneessymbiose avec cette culture
d’entreprise, par I'adhésion appliquée de I'individux attentes de I'organisation
et récompenses en fonction. Il y a plus de proXdrpdr rapport aux objectifs que
le compétences qui sont récompensées. C’est upufattés important dans
I'évolution d’'un entreprise.

41



1)

Conséquences n°1 : l'individu va prendre des déessen cohérence avec les objectifs de
I'organisation.

Conséquence n°2 : L'organisation a une autononéive par rapport a la somme des
individus.

L’approche comportementale

la proposition d’'une vision réaliste du fonctionrerhde I'organisation dans la prise de
décision

vision des organisations comme des systemes mairtem équilibre entre les individus
par :

1. L’agréation de besoin individuel

2. L'acceptation sur base d’un principe ...

3. Laréalisation arbitral entre efforts et loyauté

Dans ce cadre-la, la décision est organisationaadieuble titre :
1. Rationalité limitée des individus influencée pagamisation.
2. La décision s’insére dans un contexte organisagionn

L’approche comportementale se base sur quatre gtéroies :
1. Coalition d’individus

On considere I'organisation comme une coalitiondi¥idus aux objectifs différents.

Les objectifs des autres sont des contraintes ggatment des sources plus ou moins
potentielles de conflits.

La facon dont on va réduire les conflits, c’estdcomposition des problemes en sous
problemes qui seront répartis entre plusieurs @esup

Dans cette approche, on n'a pas de rationalitéaigothu systéme mais une juxtaposition
de rationalités locales que I'on va essayer d’ajust

Et un traitement séquentiel des problemes cad quéotenter d’ordonner dans le temps
les problemes.

2. Eviter l'incertitude

On considére que l'organisation crée un environmegrgei limite (« évite ») l'incertitude
au niveau des individus de deux facons: par prwoesdinternes, par réactions aux
problemes de I'environnement. Autrement dit, I'arigation réduit le degré d’incertitude
par des fameuses routines mises en ceuvre (regbhegdore,...).

Exemple : Admettons la situation ou I'on a une eptise de vente de petits pois. Il 'y a
une baisse du chiffre d’affaire. Que va-t-il se gg&s? On va voir des réactions par un
certain nombre de procédures qui vont étre miseplace comme la baisse des prix, la
renégociation des contrats avec les distributewnse politique de promotion pour

relancer les produits,... Autant de routines qui vapporter des solutions aux problémes.
L'avantage est que c’est plus facile de mettre enreece qui existe déja et que des
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nouvelles régles et donc plus facile de réagirples les procédures sont connues de tous
puisque ce sont des « savoirs partagées de tous »

— Donc une grande partie des problemes sont prisharge par I'entreprise, il en reste
certes encore partie mais infime !

3. Mise en place du processus de recherches deslpémes

Que faire sur la routine ne fonctionne plus ? Oderrthe un systeme de recherches pour
aller au dela des réponses déja faites. On lui@tmois caractéristiques principales : elle doit
étremotivée par un probléme (il faut penser que cette inteégpioh s’est développée dans les
annees 60, il y a des phénoménes d’apprentissagegénere des procédures pour limiter ces
problemes) naive (on traite le probleme a partir des symptdémesneessaie de les traiter
avant de traiter les causes fondamentaleb)agsée par I'expérience acquise, les attentes et
les conflits internes. Processus classique de reltbeque I'on retrouve aussi dans des
situations ou lI'on va voir un médecin (on a dedmpérature, le nez qui coule,...); il va
analyser les causes les plus visibles et va lgsrtra

Ex : problémes promotionnels, quand on dit baisse GA, la premiére routine c’est
d’analyser la politique de promotion mais si on state que méme en baissant les prix, les
ventes sont minimes. On va mettre en place ce gsasale recherche des problémes.

4. Apprentissage organisationnel

C’est une adaptation de l'organisation au changémepprentissage. Quand on dit qu'ily a

apprentissage il y a trois adaptations :

— Adaptation_des_objectifs globaux selon les informations acquises et lesteapces
antérieures

— Adaptation _des_regles d’attention on sélectionne a un certain nombre limité
d’information

— Adaptation des regles de recherche

Ex : Opérations de F&A ; dans les postes acquisg#ioon observe les acquisitions, quand il
y a une fusion de deux sociétés, il y a I'obligatassez forte d’avoir cette adaptation. Il y a
énormément de cas ou cela ne fonctionne pas.
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8 3. Les processus décisionnels

La planification en tant que telle est un processiganisationnel qui permet explicite et
formalise la prise de décision dans I'entreprise.

Il'y a un double objectif :

- Objectif de cohérence/ efficacité de I'action coltdive engagée(le désordre est une
source de codt, si on fixe des regles en les jdaret en les codifiant : on améliore la
cohérence) ;

- Objectif de légitimation de la prise de décision patransparence et adégquation des
décisions par rapport aux objectifs(il faut que les décisions soient appliquées 'nPDa
cet aspect la, la question de la Iégitimité deriaepde décision est importante, il faut
gu’elle soit acceptée. Pour qu’'une décision saitil@e, il faut qu’elle soit transparente et
gu’elle soit adéquate par rapport aux objectifédipar I'organisation).

La planification permet d’encadrer l'action des idéars: planning/ calendrier et les
meéthodes a suivre.

La planification facilite la résolution des problésa Aujourd’hui, on peut critiquer ce concept
par sa rigidité (si on encadre des processus, @esdriers,... pour les cas d'urgence, cela
s’appliqgue de maniere plus compliquée), sa lergésra bureaucratisation de la décision et de
I'action (tout ce travail de planification n'estgpaeutre d’un point de vu managérial ; plus on
développe la bureaucratie, plus la bureaucratie éese développer. Si ¢ca peut améliorer, ca
peut faire diminuer le rendement).

Ceci s’est développé dans les années 80. Il ydesudisfonctionnements a cause des exces

Il'y a trois principes que I'on retrouve au traveestrois modeles :

1) Modeéle de I'acteur unigue

On I'appelle également le modéle de l'acteur rat@nC’est un processus décisionnel dans
lequel la décision résulte d’'une suite d’étapegiogs qui sont

e La formulation des problémes

* Identification des options

* Evaluation des options

* Choix de la meilleure solution

Ceci fait penser au choix du PC.
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Pour que ce modele fonctionne, il suppose qu’iitydasobjectifs explicites (non ambigus,
clairs,...), quil n'y ait pas de jeux d'acteurs(acteur unique, pas de conflit dans les
différences d'intéréts), qu'il y ait dgwéférences stables et hiérarchisablest qu’il n'y ait
pas d’écart entre les décisions et les réalisatians

Ce sont des hypothéses assez fortes qui se remgbassez rarement dans les organisations.

2) Modéele bureaucratique

Ce modele s’appuie sur le modele comportemental.cBatenu de la décision dépend de son
processus et de son contexte organisationnelnlcioosidére qu’il y a un lien étroit entre le
contenant et le contenu.

Ce modele implique :

* Des objectifs différents, voire contradictoires

* Des acteurs dans des positions spécifiques

* Une diversité de points de vue

» Des préférences potentiellement contradictoires

Ex : disfonctionnement au sein des difféerents cdgta Nasa, ¢a génere des contradictions et
donc des accidents.

ALLI SON (1970) pour illustrer ce modele a pris coenexemple la crise des missiles de
Cuba : un jeune vient au pouvoir (Kennedy) ; lesses ont amené des missiles sur le sol de
Cuba pour atteindre le territoire américain (gueffreide). Il les améne sur des bateaux sans
les dissimuler, il y avait un coté provoquant. @uitvneutraliser la situation ; le chef d’'armée
de l'air veut utiliser les avions alors que le cluef terre propose une neutralisation par voie
de terre. Chaque corps de I'armée a son idée s@olation : tout dépend du positionnement
et le probléme processuel. Allison prend cetteeccismme exemple pour comparer le modéle
de I'acteur unique et le modéle bureaucratique.

3) Modéle politigue

Qui est une organisation constitué d’'un ensembluadeurs qui sont soit des individus soit
des groupes. lls ont des intéréts et des objeptdpres et un pouvoir de contrdle sur les
ressources de I'organisation.

Dans ce type d’approche, I'organisation n’a pad@ctif a priori.

Ce modele implique :

* Objectifs spécifiques aux sous groupes

» Des acteurs poursuivant des stratégies autonorppsrfanisme)

* Une dynamique fondée sur la recherche de coalitemgoraires / gains de pouvoir
* Un enjeu clef : la maitrise des ressources (obterpouvoir dans I'organisation).

Ex : le monde politique, l'université, I'acteur let systéme (livre dans lequel, on invoque les
relations de pouvoirs des employés sur les resggurids peuvent gagner du pouvoir dans la
négociation). Dans les élections, on ne connait Ipasobjectifs parce qu'on n’a pas encore

négocié les aprés élections.
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4) Modele extra : modele de la poubelle

Décision qui est le produit de la rencontre fogudrs d’une circonstance particuliere, de
* Problemes (non traitées)

* De solutions toutes prétes

» Etde décideurs +/- concernés

La décision = solutions sont en quéte de problénmer I'inverse. Importance du désordre et
du hasard dans la décision.

Ex 1 : vote présidentiel en 2002 en France ; vatieagchoqué tout le monde avec l'arrivée de
Jean Marie Lepen au deuxieme tour. Ici ¢a corresipam modele de la poubelle. Pourquoi ?
On est dans une situation du fait des cohabiticess fdits non traités comme l'insécurité qui
n’'ont pas éteé discuté par les autres ; on avaitst@ations toutes prétes qui trainaient ...

Ex 2 : De méme dans les décisions budgétairesnd#idnnée : on va dans une entreprise ou
il y a des budgets qui sont alloués (ex : budggtrimatique,...). Comme c¢a arrive souvent,
ces budgets sont peu utilisés ; fin d’année onigéajju’on n’a presque rien utilisé. On va
nous dire qu’on va nous donner moins en termesudgéd puisqu’on a rien utilise.

Ex 3 : on approche de la saison de Noél, il fawgrcher des cadeaux. On travaille beaucoup
plus en décembre (examens obligent) ; veille dd,daéa rien acheté. On a un probléme non
traité, on va aller dans un endroit ou il y a dedusions toutes prétes : si ¢a ne plait pas ce
n’est pas grave mais c’est I'intention qui compte.

Hormis ce modéle, le bon mode de décision c’estplemier. Dans la réalité du

fonctionnement, il n'y a pas vraiment de bon mode décision (ca dépend des
circonstances,...). Il y a souvent un mixte des fpogsniers modeles.
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8 4. La mise en ceuvre de la décision

Les principales phases de la prise de décisiomgesdion de la décision et le contrdle de la
décision.

Dans une organisation, il vaut mieux distribuetrievail et spécialiser les taches. Premiere
étape d'initiation : on propose une réponse. Orlavaoumettre a une instance qui va la
contrbler et la ratifier (ou non). Apres on passaendg la phase d’implémentation
(concrétisation) qui sera suivi d’'une évaluatiorlalbonne mise en ceuvre de la décision.

Ex de séparation de la prise de décision et dur@eniSlide!). On parle de cascade
hiérarchique dans la gouvernance d’entreprise.
Ex des organes officiels réglementaires des SA.

Il faut savoir que cette séparation peut générer effets négatifs, que les économistes
traduisent par le cout d’'influence. Que sont lestga’influence ? Ce sont les couts liés a des
pertes d’efficience au niveau des allocations desaerces. lIs tiennent du fait de cette
division en étapes (on peut détourner les inforomatia leurs profit qui est une lutte de
pouvoir, on peut tricher, omission, développeméimtvdstissements peu utiles a I'entreprise,
lobbying,..).

Pour essayer de limiter ces couts, on a besoigitiiitons. On considere que les individus ne
sont intéressés que par une chose, c’est eux-m&uatsur des hypothéses comportementales
d’'opportunisme. Ce qu’on recherche par rapportsimgividus, c’est de trouver le systeme
de convergence des intéréts dans les décisionsinciants sont ni trop peu, ni trop. La
difficile question du dosage.

Dans les entreprises, on met le plus souvent B&iris dans le salaire : le salaire fixe et un
plus indexé aux résultats. L'idée étant que leltésdu travail de 'employé dépendra de
I'effort et du hasard. On considere qu'il y a uenlientre le salaire et I'effort. Pourquoi ce
systeme ? Pour motiver... On ne peut pas non plusirérar les gens que sur le variable
sinon il y a une aversion aux risques (ex : je vaisdétre propriétaire de ma maison, il faut
gue je sois sur de mon revenu mensuel,...).

Ceci est pratiqué dans le comportement organisaicaux USA.

Comment inciter? On a différents types. Il y a Ilexitants monétaires (bonus,
suppléments,...), les incitants non monétaires (adms fiscaux, les voitures de société, les
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assurances offerts par les employeurs,...) et lagais sous forme d’évolution de carriére
(grade, promotion automatique,...)

Qui incite ? Ce sont les individus (les managersrpgui I'effort est important et aux
employés, mais c'est plus modéré parce que l'éestrttrop important entre le salaire et
'effort produit) et les organisations ('entregiscomme un tout et les sous parties de
I'organisation).

On est sur un actif particulier qui est I'actif haim qui a une particularité juridique. On n'a
pas les mémes droits de propriété. Quand on egtigraire d’'une entreprise, on a le droit de
propriété sur les matériaux,... mais on ne peut pas disposé des travailleurs comme des
objets. Il faut une structure interne pour fairewerger les incitants des différentes parties.
Le risque des incitants est d’entrainer d’autrgsesy de divergents = d'ou l'intérét de
s'intéresser au controle.

Pourquoi contrbler ?

— Nouveau retour aux hypothéses comportementales d’pprtunisme

On continue a considérer les individus comme imldiglistes et opportunistes (dans le sens :
une fois qu’on a négocié un accord, il y a un risque I'employé se comporte difféeremment
gue lorsqu’il s’était engage).

— Limiter les divergences d’intéréts dans les décisis en situation d’incertitude

- Les systemes de contréle : ni trop peu ni trop. Ldifficile question du dosage
(encore)

Si dans un systeme d’incitants fort, on ne contp@ie du tout, on va avoir des risques que des
comportements de maximisation du comportement iddet (>< logique de groupe).

Ex : Arthur Andersson : travaille dans une sociétg vérifie les comptes des entreprises. Il
était un des grands acteurs du monde ; il avaibdeeau partout dans le monde, des bureaux
d’audit. Dans les années 80 et puis 90, ils oneti¥pé les incitants : ils ont développé une
activité de consultance. lls ont mis en place destesnes incitants pour leur manager pour
gu’il raméne du chiffre. Pour étre plus réactifs ibnt fortement décentralisé la prise de
décision. Chaque bureau était relativement indépanhdjuant a sa gestion. Le bureau de
Houston : chacun des bureaux avec ses portefeuiftedients. Enron qui était un gros client
que l'on considérait comme une entreprise dif"Zisiecle. Mais ils ont trafiqué leurs
chiffres. Le probleme c’est que ces transformatioias été possible qu’avec la complicité
d’'un certain nombre d’auditeurs du bureau de Hounstby a donc eu un disfonctionnement
local (un seul bureau) a Houston tellement qu'dietdépendant de Enron. Ceci a entrainé
une de crédibilisation du cabinet de Houston. Maistes ces malversations n’ont pas été
vues par I'ensemble de la société : il n’y avaitamn contr6le de la part de la maison mere. |l
n'y a pas eu d'effets de correction. Quand le burda Houston a du s’arréter ; il y a eu un
effet en cascade sur les autres bureaux qui n'axaien avoir. Ces disfonctionnements ont
émerge suite a la politique d’incitant.
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Il faut du contréle mais de trop sinon il peut yomwles colts économiques extraordinaires
dus au contréle. Schéma évaluation a 360°.
Tout contrble aura toujours une influence sur legortement des individus.

— Un champ d’étude : le comportement organisationnel
Méme choses que pour les incitants
Comment controler ?

On se pose la question de la mesure du travaileffert,... comment évaluer ? Evaluation
guantitative et qualitative (la créativité, I'entilgd@asme,...). Une évaluation peut étre absolue
guand elle se base que sur un chiffre absolu.

De méme que les incitants.

Exemples de mesures au niveau individuel (Sli@gs)oir une part de marché de 22 % est ce
que beaucoup ou non ? ¢a dépend ou en sont les . aldrréputation : il y a un indice qui sort
chaque année pour savoir le taux de réputatioa dearque. Le Benchmarking est un travail
qui est fait de comparaisons d'efficacité de famusi dans I'entreprise (est ce qu'il est
performant ou pas ? Est ce qu’il ne travaille pe&s lou pas ? On compare les résultats de
mon service financier avec un autre service).

Conclusion

Il faut garder en téte que la prise de décisioruast question centrale dans le management.
Le manager doit gérer ce genre de problemes danelis.
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4°™ partie : Structurer I'action collective
81. La distribution de l'autorité et des droits dedécision dans les organisations

La nature de l'autorité

La relation hiérarchigue et la relation d'autorité.

On se pose cette question parce que dans la viefidé®s, pour que cela fonctionne il faut

faire des contrats. Il y a un contrat qui créeelation entre I'employeur et 'employé qui est

le contrat de travail. Fondamentalement, le cordeatravail réalise un échange de force de
travail versus la rémunération.

Le contrat de travail équivaut a la cession d’'uoitdie décision = céder a I'employeur une

partie de ce qui est de ma liberté décisionnelle.

Le systéme hiérarchique au sen de l'organisatiorues réduction du colt de négociation
pour l'entreprise contre une limitation du risquedividuel pour I'employé. Quand on
représente une organisation avec des organigramenebef est toujours en haut. C’est une
représentation du pouvoir, il faut accepter. Untande travail est une relation de
subordination entre une asymeétrie d’'une situatioineedes individus qui se traduit par une
notion de hiérarchie.

Définition des taches et du pouvoir de décision

Processus de production = taches (tasks) liéesdimfonctions (jobs). Processus divisé en
nombre de taches qui sont liees dans des fonctldmglividu est multitache, il va faire
beaucoup de choses différentes qui correspondanfanction.

Il'y a deux dimensions d’une fonction :
— Variété et complexité des taches
— Pouvoir de décision limité ou étendu

Il faut analyser les taches et les pouvoirs desit#ti: il y a quatre solutions possibles.

Plus on va vers un systéme avec des décisions tampes, plus le systeme sera décentralisé.
Plus on est dans un systéme ou ce sont que quel@udidivus qui ont le pouvoir plus le
systeme sera centralisé.

Centralisation versus décentralisation

Les bénéfices d’'une décentralisation

« |l faut utiliser le savoir local : il faut définilocalement les préférences et la meilleure
discrimination des clients. Les gens connaissaigatx le terrain. Si quelques individus
choisissent pour tout le monde, les clients semaits bien servis, ils répondraient moins
aux attentes que les agents locaux.

» Economiser le temps de management : spécialisdésmbles qui permet d’économiser le
temps de management ; on parle de la facon domgeos le temps. Les dirigeants sont
focalisés sur la stratégie (définir les orientagistratégiques,...).
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» Développer I'effort de formation et de motivatioa Bencadrement intermédiaire : il faut
accompagner les gens pour augmenter leur niveaardpétences sur leurs fonctions.

Les codts d’'une décentralisation :

* Les risques de dysfonctionnement (exemple Andejssoins on est dans un systéme de
décentraliser plus on est dans un systéme a pwstén ne passe pas d’abord pour dire
vous pouvez décider. On va vérifier la prise dagiéa apres, le systeme de contrble peut
étre couteux mais devra étre efficace.

* Problemes de coordination

* Perte defficacité de Il'information centralisée n sisque d'étre perdyEx: Solvay
'entreprise. Les vingt derniéres années ont été grande période de décentralisation
dans les entreprises. Au niveau de la perte d’mfaion : pendant longtemps il y avait un
HQ (headquarter) la recherche et le développement éfait centralisé avec des
chercheurs académiques. Mais les clients ne vepleut étre pas les développements de
ces chercheurs la ; alors ils ont stoppé les reches, ils ont découpé la recherche et le
développement et on a remis les chercheurs dankulgisess units. Quand on fait des
développements, on fait des équipes de recherCires décentralisé la recherche et le
développement. Mais apres quelgues années, ilsntnopegil y a des pertes (effet
d’équipe) : on va recentraliser, on recrée des @ssances communes, plateformes
d’'information, réseau d’échange,... on va recrée wtaicture sans perdre les
avantages)).

Couts d’influence (Slide)

Dans une organisation, les employés peuvent avoiintérét a influence les décisions en
utilisant le pouvoir décisionnel qu’on a acquiss@&luences, c’est pour essayer d’améliorer
leur situation personnelle.

82. Les principales formes organisationnelles

Affection des unités: quand on va définir la structure des ces uritésloit s’attarder sur le
degré de spécialisation (nombre d’opérations lindtdnme le modéle fordien), sur la
généralisation qui sont les conditions de la définid’'un mode d’organisation.

La spécialisation des unités les bénéfices sont un avantage comparatif eetfieacité des
colts de formation. Alors que les colts sont lassexploitation des complémentarités
(difficulté de jouer les synergies), colts de comtion (plus les unités sont spécialisées plus
la coordination est difficile), myopie fonctionrell(résultat du biais qu’introduit la
spécialisation du travail, chaque unité essaiealj@er les problemes avec ses connaissances
connues : on limite son champ) et la flexibilitédu#e (la spécialisation repose sur des
spécificités, alors que le flexibilité demande Aomcer a ses savoirs, on est réticent a ce type
de variation).

Le mode d’organisation: c’est une structure qui s’appuie sur 'autop@gur manager, cad
assurer la coordination permettre le contrélemais également de motive(slide :
organigramme).
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Il y a la structure unitaire, fonctionnelle, mulivisionnelle, matricielle et en holding.

La structure unitaire : c’est la plus simple, celle du roi soleil. llayun dirigeant (S =
superviseur) et des collaborateurs qui se réfedimectement a lui. L'avantage de cette
structure est de pouvoir avoir une_structure d@egujui permet une forte dynamique
entrepreneuriale grace aux nombreux contact maigi®nvenients sont liés a la croissance
de la taille : il y a un manque de clarté danséfinition des roéles de chacun (au plus il y a de
rayons, au moins que clair c’est), problemes deduinternes pour bien se faire voir par le
chef et en cas de croissance de l'entreprise, beaud’interactions (le traitement
informationnel devient difficile a cause de la dsig® des rayons).

La structure fonctionnelle : structure simple avec un directeur général stdieections qui
correspondent aux principales fonctions qui sosturités spécialisées (slide). En général,
c’est la structure adoptée par les entreprisesadie tmoyenne. On appelle aussi cette
structure, la structure en rateau. Les avantagesetle structure : le directeur général suit
toutes les opérations, les mécanismes de contrafdes et peu nombreux, définition claire
des responsabilités et présence de spécialistassdds niveaux de management. Au niveau
des inconvénients, les dirigeants sont accaparédgsaproblemes routiniers, ils négligent les
problemes stratégiques, difficulté a gérer la varida variété est la question de la
diversification des activités de I'organisation)amgue de coordination entre les fonctions,
incapacité a s'adapter et résistance au changemesds inconvénients ne sont pas
systématigues rencontrés dans ce type de strudixidkea (slide). On retrouve la structure,
a gauche questions d’ordre fiscal, ce qui est ieéant c’est la ligne du bas (assortiment,
vente,...) : on a les différentes fonctions. lkeauades difficultés a traités les codlts de
diversification.

La structure multi-divisionnelle : c’est une structure ou on rajoute un niveau iffecalté
(slide). Il y a une division. Chaque division a stomaine de stratégie. On est dans un monde
ou on compare un choix par rapport a un autregrida compare a la structure fonctionnelle.
Les avantages sont la concentration sur une agti@tilite la mesure de la performance des
unités, facilite I'ajout ou le retrait d’unités, npeet aux dirigeants de se concentrer sur la
stratégie et encourage le développement de congaeitele management général. Par contre
les inconvénients sont la possibilité de confusisar la localisation de certaines
responsabilités, conflits entre les divisions pleupartages des ressources (il peut y avoir des
conflits entre les divisions, car chacune a unr@ité capter les ressources), c’est couteux, le
risque de croissance excessive des divisions @irtgplexité de coordination si les divisions
sont trop nombreuseEx. Bombardier (slide) : entreprise spécialisée slfiaéronautique et

le transport.

La structure matricielle : slide. Cette structure a comme avantages ; lianaéion de la
qgualitée de la prise décision en cas de conflitsitdiiéts, le contact direct remplace la
bureaucratie, amélioration de la motivation des agans et développement des mangers
grace a une meilleure implication dans les décssiMais il peut aussi y avoir des risques qui
émergent (inconvénients) : lenteur des décisiohss (ja structure a des niveaux décisionnels
différents, plus c’est lent), manque de clarté dassesponsabilités et le partage des taches,
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difficulté de contréle des colts et des profitsmboeux conflits potentiels, dilution des
priorités et le « réunionite &x. Alcatel (slide) : fonctions supports (finanogrketing,...).

Structure en holding: c’est un cas particulier. On ne doit pas le carapau reste. Il y a une
maison mere qui est un investisseur qui va ava nehation financiere avec des entreprises.
C’est un lieu d’investissements qui prend des paetgontrbles et d’investissements. On ne
doit pas placer cette structure dans le continuesnaditres structures. La partie holding a une
logiqgue de véhicule dinvestissements. Les avastagdrais de structure limités,
compensation des pertes éventuelles de chaque,féiecés a des sources de financement a
moindre codt pour les filiales, répartition degjuss pour le holding, facilité de cession d’'une
activité et autonomie des filiales. Au niveau desonvénients, chaque filiale peut étre cédée
par le holding (suite a une faible cohérence), mmardp compétences centrales pour assister
les filiales (manque d’apports de compétences n@aiags), absence de synergies et contrble
décentralisé difficileEx. CNP (slide).

Le rble de la direction par rapport a ces strusturé doit assurer la cohérence globale de
I'organisation par rapport aux objectifs stratégisjuil doit définir ces objectifs globaux, il
doit représenter I'organisation aupres des pamesaixtérieurs et il doit étre responsable de
sa rentabilité (il est responsable des résultatsagix de I'entreprise).

83. La chaine de valeur

« La chaine de valeur est une décomposition descipeles activités conduisant une
entreprise de la réception des éléements nécessaleesdalisation de son produit ou service
jusqu’aux services associés proposé apres la eefdadivraison (DURANT) ».

Il'y a les fonctions primaires (de transformatieh)es fonctions de supports (qui peuvent étre
partagées entre plusieurs ...). Slide : chaine deuval

L'utilisation de la chaine de valeur: la chaine de valeur permet la décomposition déssc
(comparaisons des performances des unités et tifidation des sources de différenciation)
et la chaine de valeur permet d’optimiser les iatet entre clients et fournisseurs.

Slide : le systeme de valeur. On va rencontrer gasdle CRM (customer relation
management).

Slide : de la chaine de valeur aux cartes de val@uarva les décomposer et les lier (les
fonctions).
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84. Les organisations complexes : le cas IKEA

Ikea est un modele plus complexe qu’une structanéeau.

Il faut voir comment lkea structure entre l'intreganisationnel et I'inter organisationnel (les
autres parties prenantes de I'organisation). listaue groupe qui n’est pas encore global et
qui reste encore essentiellement un groupe eurof#erpays, 11800 employés,...). Un
groupe s’était fondé sur la vente par corresporglgoisque c’était le métier du fondateur :
développement de l'idée par kit. Quel est 'avaatdg business modéle d’'lkea ? La source
du succes c'est que dans son secteur, il est lesutedes codts, aspect visible de la
compétitivité d’lkea. Méme produits dans le mondéex, mémes organisations de vente et
extréme spécialisation des fournisseurs (un fosenisproduisant une partie du meuble,...). Il
y a beaucoup de tentatives d’imitations. Mais il@sand méme resté leader ; il a une forte
image de marque et « toujours imité mais jamaitéga

Mais ce qui est intéressant : c’est simple d'impeurtant ? Pourquoi ce n’est pas imiter

alors ? Il faut dépasser la simple logique d’éehpbur s’intéresser a la construction globale
du business global d’lkea ? Il faut s’'intéressecare business, la gestion du réseau explicité
et a la gestion du réseau implicite.

Le core business le design (la conception et la gamme des preduie 'on va mettre sur le
marché = mobilier a la suédoise), le marketing (t&on de qualité et la connaissance des
consommateurs, force orientation client) et laigasdle la distribution (gestion des magasins,
Ikea possede et contrdle directement les magaking, tres peu de franchises ; il maitrise la
gestion du stock et des transports, tout est sotsale). Ikea est une société de marketing et
de logistique (et non pas qu’'un magasin de meubles)

Ceci ne suffirait pas a expliquer le business.

Gestion du réseau_explicite réseau formellement reconnu, ce sont les fowgnrss hyper
spécialisation, contraintes strictes pour limieplege du monopole (systéme pour éviter les
pieges de monopoles : contréle de suivi de la tfyals sont une politique systématique de la
double source, il y a toujours deux fournisseursjiepermet de limiter la dépendance d’un
seul) et les fournisseurs lkea contrélent la végades colts (pour limiter ce probléme, il
garde quand méme quelques fournisseurs intégrémeaga on garde la connaissance des
problemes de colts, on peut savoir quels sonblgs céels que subissent les fournisseurs).

Gestion_du réseau_implicite nous participons au fonctionnement et a la réasi son
business qui se traduit par le partage des coéts liea comme la localisation excentrée des
magasins (extérieur a la ville) que nous méme aeme avec le col(t de transport, le
transport des colis par les clients (on reprend &wec ou alors il accepte de partager une
partie des frais de transport et de livraisongehbntage a domicile des meubles.

Ce qui est important dans ce cas : plus qu’un neogiéi reposerait sur des simples économies
d’échelles, il est important de comprendre en terdimnovation qu’il y a une image forte et
domination par les codts mais il y a surtout unenfdable innovation organisationnelle
(explicite et implicite). C’est une stratégie orgationnelle unique et tres difficilement
réplicable.
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Slide : management stratégique un cadre générably'se. Il faut étre au dessus du marché
sinon on se voit descendre.
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