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INTRODUCTION

GERALDINE SCHMIDT

LES PARADOXES
DU MANAGEMENT

Le management est porteur de nombreux paradoxes. L'un des
plus frappants est peut-étre celui qui ressort d’'une confrontation
entre, d’'une part, 'abondance et le succes des médias (magazi-
nes, émissions télévisées ou radiophoniques) et des ouvrages qui
diffusent et valorisent ses enjeux, ses (bonnes) pratiques et ses
outils et, d’autre part, le développement d’un discours critique
qui en dénonce les exceés et les effets. C’est ainsi que plusieurs
ouvrages récents arborent des titres pour le moins évocateurs :
« faits et foutaises du management », « modes et légendes du ma-
nagement », « les illusions du management — pour le retour du bon
sens », « la société malade de la gestion — idéologie gestionnaire,
pouvoir managérial et harceélement social », « le cotit de I'excellen-
ce »,... Au-dela des critiques portées a 'égard de ce qui se passe
dans les entreprises, théatre naturel et originel du management, ce
qui est en jeu est, de plus en plus, ce qui se déroule hors de I’entre-
prise classique : organisations publiques, structures associatives
et méme institutions gouvernementales. Le « New Public Manage-
ment », né du mouvement de modernisation des services publics
aux Etats-Unis, puis diffusé en Europe, est largement inspiré des
idées, démarches et pratiques en vigueur dans les grandes entre-
prises du secteur marchand, ce qui lui vaut d’ailleurs d’étre assi-
milé par certains a « un tournant néo-libéral ». La décision, annon-
cée en janvier 2008, d’élaborer des critéres chiffrés pour évaluer
la performance des ministres francais releve de la méme logique
et a suscité de vifs débats dans le monde politique, dans 'opinion
publique mais aussi dans les communautés scientifiques.



LE MANAGEMENT

Autre paradoxe fort, et en lien avec le premier, le management
a connu un formidable essor dans les pratiques et dans I’enseigne-
ment (secondaire et surtout supérieur), mais souffre d'un manque
de reconnaissance, tant dans le champ académique ou d’expertise
que sur la scéne sociale. Peu de spécialistes académiques du ma-
nagement sont appelés a réagir aux faits et évolutions majeures
de notre société : les débats sur les 35 heures, sur les retraites
ou sur l'affaire de la Société Générale ont bien plus fait appel a
des sociologues ou a des économistes qu’a des gestionnaires... Le
management en tant que « science » a encore du mal a trouver ses
reperes identitaires, tiraillé entre une dérive purement scientiste
et une volonté de construire ses propres fondements conceptuels
et méthodologiques. Ces questions de nature épistémologique ont
animé, et continuent de le faire, la communauté scientifique des
« gestionnaires ». Elles ont également pris la forme d’initiatives
plus concretes, comme celle de la création en 2002 d’'une Société
francaise de management (SFM!) dont la mission premiére est de
« contribuer au développement et a la diffusion des connaissances
dans le domaine du management des organisations privées ou pu-
bliques et assurer la promotion de ces disciplines et des commu-
nautés scientifiques concernées ».

Réhabiliter le management

Sans nier les dérives d’'un « managérialisme » total, ni vouloir
présenter le management comme une science aux fondements
indiscutables, cet ouvrage est né de la volonté de réhabiliter le
management en tant que tel au sein des sciences humaines et so-
ciales en général, d’en illustrer le caractére éminemment transver-
sal et pluridisciplinaire et d’en présenter a la fois les principaux
fondements et quelques pistes de renouvellement. La vision qui
prévaut dépasse largement une vision purement instrumentale, ju-
gée ici réductrice, et trop souvent répandue, notamment dans les
manuels qui servent de base a 'enseignement du management.

Des fondements tout d’abord, car, en tant que champ de pro-
duction et de diffusion de connaissances, le management s’appuie
sur une série de concepts, de théories, d’écoles de pensée, tantot
empruntés a d’autres sciences humaines et sociales, tantot déve-
loppés en son sein. Des fondements aussi car, en tant que pratique,
le management se développe également autour de démarches et
d’outils mis en ceuvre dans les organisations, dans une logique de
fertilisation croisée avec le milieu académique.
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Des renouvellements ensuite, au sens ou les différents acteurs
dans le domaine du management (académiques, praticiens dans
les organisations, consultants) produisent continuellement de
nouvelles idées, de nouveaux outils, de nouvelles théories, en écho
au mouvement perpétuel qui caractérise la vie des — et dans - les
organisations. Ces renouvellements peuvent certes parfois €étre
assimilés a des modes futiles et éphémeéres. Les managers en sont
friands, indubitablement, incités par ceux qui les produisent et les
diffusent, selon une véritable logique de marché des « concepts »
et outils pour le management, dont le degré d’innovation vérita-
ble reste souvent a prouver. Les exemples du reengineering* et
du benchmarking™ sont assez édifiants sur ce point : les démar-
ches de reengineering ne sont-elles pas finalement une maniére
détournée de faire des réorganisations profondes, se traduisant
par des coupes drastiques dans les effectifs des entreprises ? Le
benchmarking n’est-il pas un nouvel habillage des pratiques an-
cestrales de veille concurrentielle ? Mais les renouvellements du
management qui sont exposés ici refletent des mouvements plus
profonds, des thématiques et des questionnements émergeant en
réponse aux mutations du contexte dans lequel évoluent les orga-
nisations : mondialisation renforcée, compétition accrue (hyper-
compétition), rythme du changement accéléré (voire changement
continu), invasion des technologies de I'information et des com-
munications,...

Une organisation autour de quatre principes

Les chapitres qui suivent sont organisés autour de quatre prin-
cipes. Le premier principe consiste a articuler une premiere sé-
rie de thémes autour d’'un découpage traditionnel en fonction de
I'organisation. La gestion des ressources humaines, la stratégie, la
finance, la comptabilité, le controle de gestion et le marketing cor-
respondent a la fois des activités du management et a des champs
disciplinaires au sein des sciences de gestion. Dans ces différents
champs, les fondements sont rappelés et des questions plus nou-
velles sont posées.

Le second principe réside dans la conviction que le manage-
ment est éminemment contingent et s’accommode mal de prati-
ques universelles que I'on pourrait transférer sans plus de pré-
cautions d’une organisation a une autre, d’'un contexte a un autre.
Les recettes et best practices sont ainsi questionnées, et différents
types d’organisations et de contextes sont analysés (entreprises

Les mots suivis d'un astérisque sont expliqués en fin d’ouvrage.
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familiales, structures associatives, organisations publiques,
contexte multiculturel), ainsi que les enjeux théoriques et prati-
ques du management correspondants. Le troisieéme principe repo-
se sur I'idée que plusieurs thématiques importantes du manage-
ment se caractérisent par leur transversalité. Au-dela du découpa-
ge fonctionnel des organisations, le management s’intéresse aux
interfaces, aux interactions, aux phénomenes a multiples facettes.
Il en est ainsi par exemple de I'innovation, du projet, des restruc-
turations, de la responsabilité sociale, de la gouvernance, etc. Le
quatrieme principe, enfin, s’attache a présenter le management
comme un domaine d’étude et de réflexion dont les enjeux scien-
tifiques, pédagogiques, théoriques et sociétaux méritent d’étre
soulignés et débattus.

Gageons que ces quelques principes et les quelques
contributions qui s’en inspirent puissent contribuer a sensibiliser
un large public aux différentes facettes du management, dans ses
principes stabilisés mais aussi dans ses tensions et ses interroga-
tions.

Note
Lhttp://wwwssfm free.fr
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JOSE ALLOUCHE ET GERALDINE SCHMIDT

LA STRATEGIE, ART OU SCIENCE ?

« Les dirigeants sont allés trop loin dans la planification
stratégique et les modeles tout faits. [...] Les patrons qui
réclament des formules magiques et dévorent le dernier
ouvrage de management a la mode sont ceux qui ne
comprennent pas leur propre entreprise. » C’est ainsi que
l'un des gourous contemporains du management, Henry
Mintzberg, exprime sa vision de la stratégie et de ses
outils. Cette formule volontiers provocatrice a le mérite de
rappeler les enjeux actuels de la stratégie d’entreprise qui
évolue entre art et science...

et il a produit en quelques décennies une pléthore d’outils

et de démarches mis a la disposition des décideurs pour
analyser I'’environnement externe, diagnostiquer les forces et fai-
blesses de leur organisation, choisir une orientation stratégique
parmi plusieurs options possibles, réfléchir a leur mise en ceu-
vre, etc. Tant et si bien que le champ de la stratégie s’est pro-
gressivement doté d’'une image rationnelle ou « rationalisante » :
en témoignent les nombreux ouvrages qui lui sont consacrés et
qui proposent des démarches stratégiques fort bien structurées
et qui doivent conduire a prendre des décisions fondées sur des
analyses précises et argumentées.

l e marché du conseil en stratégie est un marché florissant,

10
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Pourtant, cette image de rationalité contraste avec la vie des affai-
res, a la fois parce que les décisions stratégiques des entreprises
sont tout autant fondées sur 'intuition et I'’expérience de ceux qui
les prennent, dans des situations qui sont souvent caractérisées
par l'urgence, mais aussi parce qu’une certaine part de la straté-
gie émerge d’une succession de microdécisions et se « fabrique »
chemin faisant. Intuition, urgence et émergence expliquent que les
décisions stratégiques s’accommodent parfois assez mal d’une
panoplie organisée d’outils d’analyse, d’évaluation ou d’aide a la
décision. Ce contraste entre 'abondance d’outils structurés et la
réalité des démarches d’analyse et de décision stratégiques résu-
me assez bien ce qui qualifie la stratégie, a la fois art et science, a
la fois émergente et délibérée.

Introduite depuis une soixantaine d’années dans les entrepri-
ses, la stratégie est devenue un objet et un champ d’étude parti-
culierement riche dont il convient de comprendre les influences
successives. Discipline inspirée de I’art militaire, elle se dote, a
partir des années 1960, d’outils d’analyse et de décision. Depuis
lors, les progres de la connaissance scientifique, la pression des
contraintes de marché dans le secteur de la consultance, la logi-
que de la mode managériale et les mutations de I’économie mon-
diale expliquent la formidable profusion de ces outils.. Quels ont
été les fondements de I’évolution de la pensée stratégique dans
ce domaine ? Quelle est la logique sous-jacente a I'apparition des
modeles d’analyse de la décision stratégique ? Quels sont les pa-
radigmes auxquels ils se rattachent ?

La stratégie : éléments de définition

Etymologiquement, la notion de stratégie renvoie a l'art de
conduire une armée en vue de la victoire. Largement diffusée a
de nombreux domaines, elle signifie plus généralement le fait de
définir des fins et des moyens pour les atteindre. Appliquée a I'en-
treprise, il s’agit de choisir une perspective dans laquelle inscrire
le « projet » de ’entreprise (une mission, une vocation, une grande
ambition), de choisir un positionnement (quel(s) produit(s) sur
quel(s) marché(s) et avec quelle(s) technologie(s) ?), le périmeétre
des activités (monoproduction, différenciation, diversification),
de choisir un mode de développement (intégration verticale ou
croissance horizontale) et un mode de mise en ceuvre et d’alloca-
tion des ressources (croissance interne versus croissance exter-
ne). En d’autres termes, la stratégie débute par un diagnostic, se

11
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poursuit par la formulation d’'un choix et se termine par une phase
de mise en ceuvre.

La définition de la stratégie
de Nouvelles Fronti¢res
par son fondateur, Jacques Maillot

L’exemple de Nouvelles Frontieres a ses débuts est éclairant sur
les différentes dimensions de la stratégie, mais aussi sur la cohé-
rence entre ces différents éléments.

e La mission : créée en 1967 sous la forme d’une association
par un groupe de « copains » autour de Jacques Maillot, Nouvelles
Frontieres se dote d’emblée d’'une mission clairement exprimée,
celle de démocratiser le voyage.

¢ Le positionnement et le dimensionnement : Nouvelles
Frontieres est un tour operator, mais ses fondateurs soulignent son
originalité en termes de contenu de l'offre (destinations jusque-la
peu proposées par les tour operators classiques, types de voyages,
etc.) mais aussi par la double exclusivité du mode de distribution
(les agences NF ne vendent que des produits NF et les produits NF
ne peuvent étre achetés que dans des agences NF).

¢ Le mode de développement : Pour répondre a la mission
de démocratisation du voyage, NF cherche a baisser le prix de ses
produits pour le client final. La stratégie adoptée est celle de l'inté-
gration verticale qui permet, en étant présent en amont et en aval
(compagnie aérienne et chaine d’hotels notamment), de réduire
les intermédiaires et faire baisser les colts.

* La mise en ceuvre : elle repose en interne sur une organisa-
tion a distance hiérarchique courte, une forte culture, le leadership
incontournable de son dirigeant et un noyau dur de collaborateurs
« de la premiere heure » qui partagent la vision de Maillot et qui,
grace a une grande complicité, peuvent aisément traduire ses inten-
tions en actions.

12
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Une autre maniere de définir la stratégie serait de I'’envisager
par rapport a ce qu’elle n’est pas. Les décisions stratégiques sont
celles qui ne sont ni opérationnelles ni méme tactiques. Cette
distinction repose avant tout sur une notion de temporalité : les
décisions stratégiques engagent durablement I’entreprise qui les
prend, entrainant souvent des changements majeurs, alors que les
décisions tactiques s’entendent a moyen terme et les décisions
opérationnelles a court terme. Elle renvoie aussi a une différence
de contenu et de contexte : les décisions stratégiques sont plus
complexes que les autres, elles requieérent un mode d’approche
plus global, et elles se situent dans des situations de plus forte
incertitude. Investir un marché international, se désengager d’un
domaine d’activité, se lancer dans une alliance avec une autre
entreprise,... sont autant de décisions stratégiques a long terme,
complexes, globales et incertaines. Elles peuvent étre a la fois des
stratégies d’entreprise (ou stratégie primaire) — comme l’alliance
—ou des stratégies d’activité (ou stratégie secondaire) — comme le
désengagement d’un domaine. Les deux ont potentiellement des
effets sur les décisions tactiques et opérationnelles. Plus encore,
c’est 'alignement ou la cohérence entre la mission, les grandes
orientations stratégiques, les stratégies d’activité, les tactiques et
les processus opérationnels qui sont a rechercher.

Mais une autre dichotomie fondamentale marque le champ de
la stratégie, celle qui distingue la dimension interne (I'organisa-
tion) et la dimension externe (I’environnement). Cette dichotomie
peut d’ailleurs servir de fil directeur pour comprendre les évolu-
tions de la pensée stratégique et des outils qui ont été successive-
ment produits au cours de I'histoire depuis les années 1950.

Une analyse historique et critique des développements des
outils de 'analyse stratégique permet en effet de dessiner deux
moments ou paradigmes majeurs qui correspondent a une sorte
de mouvement de balancier entre une perspective centrée sur
I’externe et une perspective centrée sur I'interne : le paradigme de
I’adaptation ou du « fit » stratégique, ol I'analyse externe prévaut ;
et I'approche fondée sur les ressources et compétences, ou I'ana-
lyse interne prévaut. Le premier a dominé I'analyse stratégique
depuis son envol dans les années 1950 jusqu’au début des années
1990 ; le second émerge alors.

Ces deux moments correspondent également a des conditions
de compétition économique différentes et conduisent a des orien-
tations stratégiques qui évoluent également : rechercher des op-
tions stratégiques adaptées au contexte externe va plutot conduire

13
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a des politiques de diversification, trés répandues dans les années
1970-1980, tandis que rechercher des options qui correspondent
aux ressources et compétences internes va plutot conduire a des
stratégies de recentrage sur le métier de base et/ou a des stratégies
de « faire faire » (sous-traitance, délocalisation,...) ou « faire avec »
(alliances, coopérations,...), dominantes aujourd’hui. Une série
d’outils et modeles ont été proposés au fil du temps qui répondent a
ces conditions contextuelles et aux préoccupations des entreprises,
tantot par le milieu académique, tantot par les cabinets de conseil
et parfois en coopération avec de grandes entreprises.

Le paradigme de l’adaptation ou quelles options
stratégiques adaptées au contexte externe ?

Le « fit » stratégique désigne le raisonnement stratégique qui
consiste a analyser les données de I'’environnement (les oppor-
tunités et les menaces) et a formuler des choix stratégiques qui
soient adaptés a ces données, tout en prenant en compte les for-
ces et les faiblesses de I'organisation (dimension interne), et dans
I'optique de créer un avantage concurrentiel durable. Sous I'im-
pulsion d’experts universitaires, les modeles de formulation stra-
tégiques sont les premiers modéles a expliciter cette double di-
mension, externe et interne, du diagnostic stratégique a la base de
toute décision stratégique. Ce sont ensuite les cabinets de conseil
en stratégie qui investissent le marché des outils d’analyse straté-
gique, notamment en proposant des modéles du type « matrices
de portefeuilles » qui visent a aider les entreprises a gérer leur di-
versification. Puis, I'intensification de la compétition économique
favorise I’émergence de modeles d’analyse concurrentielle, tant
chez les consultants que chez les universitaires.

eL’impulsion initiale donnée par la communauté académi-
que et les modeles de formulation stratégique

La plupart de manuels de stratégie débutent par la présentation
du modele LCAG, du nom de ses quatre auteurs, Learned, Chris-
tensen, Andrews et Guth!, tous professeurs a la Harvard Business
School, et qui ont, au milieu des années 1960, tenté de formaliser le
processus de formulation de la stratégie telle qu’ils avaient pu I'ob-
server aupres d’'un échantillon de grandes entreprises américaines.
Ce modele, qui peut apparaitre banal aujourd’hui, pose les fonde-
ments de I'analyse stratégique et en définit quelques concepts-clés.
Notamment, il définit les étapes clés de la formulation stratégique :

14
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1.Diagnostic externe (identification des facteurs clés de succes,
des opportunités et des menaces issues de I’environnement gé-
néral et de la concurrence pour déterminer le potentiel de crois-
sance et la probabilité de réussite).

2.Diagnostic interne (identification des compétences distinctives,
étude des résultats passés, audit de gestion et de positionne-
ment, examen des forces et faiblesses de 'entreprise en référen-
ce a 'ensemble des fonctions de I’entreprise et sous contraintes
des structures organisationnelles).

3.Synthése des deux diagnostics (détermination de I’ensemble
des possibilités d’action en évaluant leurs avantages et inconvé-
nients, risques et incompatibilités).

4.Intégration des valeurs sociétales (responsabilité sociale de
I'entreprise, citoyenneté) et des valeurs des dirigeants (objec-
tifs généraux, formation des dirigeants, culture de I'’entreprise).

5.Formulation de la stratégie (définition des objectifs fonctionnels
et opérationnels aprés segmentation des activités, choix des
moyens et allocation des ressources allouées aux manoceuvres
stratégiques).

Ce modele LCAG, purement descriptif, a été rendu plus opé-
rationnel au travers d’un outil qui aujourd’hui reste fréquem-
ment (et diversement) utilisé dans les organisations, la matrice
SWOT, développée par Weihrich en 19822 : elle croise les menaces
et opportunités de I'’environnement (Opportunities et Threats en
anglais) avec les forces et faiblesses de 'entreprise (Strengths et
Weaknesses) pour faire apparaitre les comportements stratégi-
ques possibles et souhaitables, et identifier en conséquence les
marges de manceuvre de 'entreprise.

eL’irruption des consultants en stratégie et le triomphe des
matrices de portefeuille

Le cycle des pionniers académiques s’achéve a la fin des an-
nées 1960. La turbulence économique s’étend alors a I'échelle
mondiale. Les entreprises, converties récemment aux bienfaits de
la planification stratégique, perdent leurs points de repéres et ré-
clament plus d’opérationnalité. Une nouvelle industrie natit, a de-
mande croissante : le conseil en stratégie. Cette industrie devient
un lieu de production de connaissances orienté vers la résolution
de problémes concrets et non plus vers la reconnaissance d’une
appartenance a la communauté scientifique. Le triomphe des ma-
trices de portefeuille s’inscrit dans la recherche de réponses spé-
cifiques aux problémes posés par la diversification croissante des
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activités et par la multiplication des concurrents dans un marché
qui s’internationalise. Ce triomphe s’ouvre grace a une série de
modeles dont 'origine, adossée a une connaissance académique
antérieure, est savamment enchevétrée entre des entreprises et
leur cabinet de consultants de référence.

Trois modeles de portefeuille sont le plus souvent présentés : le
modele « croissance/part de marché » du Boston Consulting group
(BCG), le modele « atouts attraits » de McKinsey et le modéle « matu-
rité/position concurrentielle » d’Arthur D. Little (ADL) (voir le tableau
comparatif des trois principales matrices de portefeuilles ci-apres).
La démarche instrumentale qui sous-tend tous les modeles de por-
tefeuille privilégie trois éléments : la segmentation stratégique en
domaines d’activités stratégiques ou DAS (il s’agit de « découper »
I'entreprise en grands domaines (ou business units), ensemble d’acti-
vités suffisamment homogéne pour pouvoir étre 'objet de décisions
stratégiques communes) ; I'’évaluation de la position stratégique de
chaque segment, sur un systéme a deux axes, I'un représentant les
atouts de I'entreprise (dimension interne), I'autre les attraits de I'en-
vironnement (dimension externe) ; I'interaction du positionnement
stratégique et des performances financiéres de chaque segment,
dans une vision circulatoire des flux financiers.

Au total, les trois principaux modéles de portefeuille ont contri-
bué largement a I'amélioration de ’analyse et de la réflexion stra-
tégique dans quatre directions : I'’élaboration d’un cadre d’analyse
formalisé et de méthodes instrumentales de gestion de la diver-
sité, 'amélioration de la qualité des stratégies élaborées et la dif-
fusion de I'esprit stratégique au sein du groupe dirigeant et du
groupe des responsables d’activités, la proposition d’un raison-
nement intégré « stratégie-marketing-finance » fondé sur la déter-
mination de critéres rigoureux d’allocation des ressources entre
activités, et I'utilisation d’'un outil-diagnostic de son propre por-
tefeuille, doublé de la capacité de conjecturer sur les stratégies
probables des principaux concurrents. Les matrices naissent a la
fin de la décennie 1960, dans un climat intellectuel o domine sans
partage le mythe de la rationalité, et ot I’économie est engagée,
dans l'esprit des différents acteurs, dans une phase de croissance.
Entre-temps, la dégradation du mythe de la rationalité est paral-
lele a I'arrét de la croissance, a 'amplification des turbulences, a
la montée irrésistible de I'incertitude. Avec les années 1980 prend
fin I'épopée des matrices, dans une logique mélée de raisons
économiques liées a I'’environnement et de raisons techniques
liées au systéme concurrentiel de la consultance.
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PR BCG : . McKinsey : ADL T
Caractéristiques Part de marché/ Atouts/Attraits Maturité/position
croissance outs/Attrai concurrentielle
Philosophie e Parvenir a un équilibre | ¢ Se maintenir dans des e Assurer I'équilibre
P financier global et secteurs porteurs et adaptés financier et gérer les risques
generale du durable entre activités aux capacités et compétences | de la diversité par I'équilibre
modele en croissance et activités | de I’entreprise des phases du cycle de vie
stabilisées ou se situent les produits
® Rechercher la
réduction des coiits
Champ ¢ Entreprises aux ¢ Entreprises diversifiées e Entreprises a structure
s gers . activités fortement aux activités liées conglomérale (diversification
d ut”’f“’"”" influencées par I'effet (technologiquement et/ sans liens et orientation
privilégié d’expérience (ou effet ou commercialement) et & financiere)

de volume) : maturité et
standardisation

intégration forte

Nature des axes
e Position de
Uentreprise sur
chaque segment

e La part de marché
relative (part de marché
de I'entreprise rapportée
a la part de marché du
principal concurrent)

e Les atouts (ensemble des
facteurs influencant la force
compétitive)

e Les attraits (ensemble des

¢ Hiérarchisation des types
de positions concurrentielles
(synthése d’'un ensemble de
facteurs)

® Le positionnement du DAS

e Valeur du e Le taux de croissance facteurs influencant la valeur dans les phases du cycle
métier du DAS du DAS de vie
Configuration . Matrifx_e adcases(2x2) | ® Matrifx_e a9 cases (3x3) o Matri_ce; a 20 cases (5x4)
o, e 2 positions e 3 positions/atouts : forte, ® 5 positions
matricielle concurrentielles : part de | moyenne et faible concurrentielles : dominante,
marché relative (PMR) ¢ 3 positions/attraits : fort, forte, favorable, défendable
>1letPMR<1 moyen et faible et marginale
e 2 positions/taux de ® 4 positions/cycle de vie :
croissance du marché : démarrage, croissance,
inférieur ou supérieur maturité, déclin
au taux de croissance de
I’'espace géographique
retenu
Hypothéses e Méthode mécanique e Méthode organique e Méthode organique

générales et
facteurs clés

e Analyse quantitative
bidimensionnelle
¢ La position

¢ Analyse qualitative
multidimensionnelle
¢ La position concurrentielle :

* Analyse qualitative
multidimensionnelle
¢ La position

de succes concurrentielle : la part la qualité et la quantité des concurrentielle : la qualité
de marché relative forces que détient I’entreprise | et la quantité des forces que
e La valeur du métier : dans chaque segment détient 'entreprise dans
le taux de croissance de (facteurs endogénes) chaque segment (facteurs
lactivité e La valeur du métier : son endogeénes)
¢ La production attrait et sa qualité (facteurs e La valeur du métier : la
accumulée génere des exogenes) maturité (facteur exogene)
effets d’expérience qui ¢ La valeur stratégique d’un ¢ Les phases du cycle de
minimisent les colts métier dépend d’un ensemble | vie du produit déterminent
moyens du leader important de facteurs qui partiellement la performance
croise la maitrise de facteurs du métier
clés de succes et I'attractivité
d’une activité
Prescriptions ® 4 types de e 3 types de prescriptions : 4 types de prescriptions :
. prescriptions : Conforter/ | Développer/Sélectionner/ Développer/Sélectionner/
strategiques Rentabiliser/Invertir/ Abandonner Réorienter/Abandonner

Abandonner
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eL’exacerbation et la mondialisation de la compétition
économique et les modeles d’analyse concurrentielle

L'internationalisation de ’économie a élargi le champ concur-
rentiel et exacerbé l'intensité de la compétition. C’est dans ce
cadre que se développent de nouveaux outils, visant a aider les
entreprises a diagnostiquer I'attractivité des marchés ou secteurs
ture de la compétition et des régles du jeu en vigueur, et a se posi-
tionner par rapport aux concurrents.

Un premier type de méthode de positionnement stratégique
consiste a analyser séparément les différents produits composant
le portefeuille d’activités d’une entreprise, et de les positionner
par rapport aux concurrents opérant dans des activités similaires.
Le PIMS (Profit Impact of Market Strategy) géré par le SPI (Strate-
gic Planning Institute)?, organisme a but non lucratif, se présente
sous la forme d’une base de données regroupant des informations
sur plusieurs milliers d’activités distinctes et les stratégies d’en-
treprise qui leur sont associées. Projet commun du monde éco-
nomique et du monde académique, lancé par la General Electric
et la Harvard Business School au milieu des années 1970, il s’agit
de déceler, a partir d’observations empiriques et de lois statis-
tiques induites de ces observations, les mécanismes du marché
et les facteurs influencant de maniére déterminante et récurrente
la rentabilité des activités. Les analyses statistiques multivariées
appliquées a la base de données conduisent a isoler les facteurs
stratégiques expliquant au mieux la performance de I'activité : une
trentaine de facteurs sont dégagés, qui expliquent plus de 80 %
de la performance des activités, et en particulier la rentabilité et
la marge brute d’autofinancement. Ces facteurs portent sur I'en-
vironnement industriel et le marché, la position concurrentielle,
la différenciation concurrentielle, la structure capitalistique, le
processus de production et 'allocation des ressources. Mais ce
type d’outil de positionnement stratégique ne permet pas de
disposer d’une vision a la fois globale et précise de la situation
concurrentielle de I’entreprise. Les travaux portant sur I'analyse
de la concurrence, et issus du courant académique de I’économie
industrielle, répondent a cette critique.

Le nom de Michael Porter, professeur a la Harvard Business
School, estétroitementassociéauxtravauxd’analyse concurrentiel-
le : dans une vision d’économiste industriel, il met en effet I'accent
sur I'importance du choix de I'industrie dans laquelle une entre-
prise va évoluer. Pour lui, la stratégie consiste d’'une part a étre
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