Chapitre 4 — Les stratégies business
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Figure 4.1, Les facteurs de performance
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hapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.2. Les quatre phases du cycle de vie
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.1. Les indicateurs et phases du cycle de vie

mmm
exponenticlle fable

Crosznce du marché
a l'uwbiion
Pt de marché fuble forte foe fablke
Résdtz négasf ou nul pasitii, Sevé, fable
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Colt de reventuntare  devé en dimnuton fable on hausse
Prix de vente deve en dimnuton en dminution on hausse
Mairge untare négatve pastive pasitive en dmnution
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'Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.3. Le cycle de vie de Factivité
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.2. Le cycle de vie
et les actions stratégiques ou opérationnelles

Grolesmnce | Matwicé | Dédn
dévdoppement rennblimton retrait

Stratégie type @panson par
création du marché
Fonction dé RED producton marketng contréle de gestion
pus marketing et distibuton
Recherche et mse au point démarmge du développement de  arrét
LT du produit produt suvant varantes des recherches
Marketing publioté, distrbution trés diiérenciation distnbution sélec
pramoton, large, vendeurs conaurrentiele, tve, augmentation
wvendeurs a @mlorés, ! des prix, arrét des
la commission communcation de  amélomton du promations
marque service
mse au point intemaimton dela  réducton des sous-tralance,
des méthodes, producton en colis, procidures déoalimton, sum
sous-traltance gandes séries, de routine, petites  des stocks,
Investissement, séries liqudation des
stndardisation équpements
Logistique exterralisée intemaisée suvi des stocks de réducton des
produits finis stocks de produts
finis
dédniton recherche de andyse de lavaleur  andyse des colits
des sandards et productvité cachés et décision
calcdl des colits damrét
formation recrutement cercles de tansfert ou départ
de Mencadrement heures productvité et de
sup érieur spplémentares, qualité
formation des
personnds de
producton
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hapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.4. Les actions visant a contrarier le cycle de vie «normal »
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Figure 4.5. La coordination des cycles de vie des activités
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Figure 4.6. Le taux de croissance du marché et la rentabilite
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4 Un ou des cycles de vie?

Lorsque le concept de cyde de vie est utisé, I covient, pour éviter les confusions, de bien
précser 3 quoi fon fait référence En efiet, en matiére stratégque comme en marketing, le concept
de cydle de vie paut sapplquer:

- dun produt, | Marketing

- aune gamme de produts ou de senices |

- dune enseigne;

- alentreprse,

- & maché ou & un segment de marché,

- dune technaloge;

- dune formule de dstribution ;

- dun domane dactvité sratépque. | Stratégie

Le probléme peut étre compliqué s Ton introdut la dstnction entre ventes et demande
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.7. Le colt unitaire et I'expérience
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.8. L'expérience et la politique de prix
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.9. L'expérience et les positions concurrentielles
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.3. Les alternatives stratégiques
en fonction de la position sur la courbe d‘expérience

T T

o Uentreprise A se stue & un o U'entreprise B a acquis une o U'entreprise C posséde
niveay dewvé de b courbe expérience suffisante pour Fexpérience b plus importante
d'expérience ol ses colits avoir un niveau de colt infé- du secteur, ce qui lu confére
unitaires sont supérieurs au rieur au prix de marché Ble un indéniable
prix de marché Si elle vend au  est rentable mais dans une Non sedement elle gagne plus

Situations

prix de marché, elle réalise des  situation de suiveur. que ses concurrents sur
pertes sur chaque unité chaque unité vendue, mais en
vendue. Cette position n'est plus elle détient les parts de
pas durable marché les plus devées.

o Descendre b courbe dexpé- o Accumuler de lexpérience, o U'entreprise C a le plus de
rience, mais avec quel moyen?  gagner des parts de marché, liberté stratégique compte

* Innover technologiquement et pour se rapprocher du leader tenu de sa position dominante.
changer de droite des colits. € aVoir une situation concur- Deux alternatives en matidre

* Segmenter le marché en se rentielle comparable : de prix, et une obligation de
différenciant (par le service, — par croissance interne en veille
par exemple) et fire accepter développant une politique — politique de prix élevés qui
aux clients un prix supérieur. commercale agressive; engendre des marges trés
Cels revient & &tre gros sur un — par crossance externe en importantes et qui ne géne
petit marché plutdt que rester rachetant une entreprise pas les concurrents Les
petit sur un gros marché. déh implantée dans le liquidités ainsi dégagées
§ * Quitter le secteur avant qu'il secteur (A). peuvent dtre réinvesties
ne soit trop tard en négocant e« Innover technologiquement et dans d'autres activités;
.i son retrait avec dautres changer de droite des colits. — politique de prix agressifs,
s entreprises du secteur (87). consistant & éliminer
progressivement les
concurrents les moins
performants, quitte &
ensuite les prix,
une fois le marché assaini.
* Mettre en place une velle
technologique de fagon A ne
wwﬂmf:amce
e
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Figure 4.10. La part de marché et la rentabilité
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'Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.11. L'attractivité des différents segments de biens d'équipement
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Figure 4.12. Les origines de I'innovation
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'Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.13. L'étoile de l'innovation
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Figure 4.14. La courbe en S de diffusion de linnovation
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableav 4.4. La stratégie de first mover et la stratégie de suviveur

Avantages Effet dimage de 'innovateur uprés des  Béndfice de Pexpérience tirée des erreurs
consommateurs et succhs du first mover.
Attractivité des ressources rares, notam-  Bénéfice du déveoppement du marché
ment humaines. dont il n'a pas financé le
Effet dexplrience et bconomie d'échelle  Coltt de dévedoppement plus fible du fit
quand le marché croit de MNmitation
Création de barridres 4 lentrée pour les
suiveurs.

Inconvénients Colts intermnes de linnovation. Barridres A lentrée
Colits de diffusion de Mnnovation dans le  Absence d'effet dinnovation sur fimage.
public (communication). Retard dans les processus d'apprentissage

Risques importants liés 4 Mincertitude et d'innovation.
quant & l'acceptation de MNimovation par le

marché
T
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Figure 4.15. Les conditions d'une stratégie dinnovation efficace
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.5. Quelques exemples de stratégies

Low cost Réduction des colts par numérisation des processus B for Bank
Différencation Innovation technologique Remult
(voiture Sectrique)
Concentration Innovation de service au chient LCL
Best seller Innovation portant & ka fois sur le desi [
(boussole stratégique)  (avantage valeur) et sur le processus de fabrication
(avantage de colt)

Long tal (longue traine)  Innovation sur les fonctionnalités des sites Inernet  Amazon, Chapitre.com

Océan Bleu Innovation de conception de ka taille de lavion Airbus A380
T
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableav 4.6. Une comparaison des modes d'intégration
de nouvelles compétences

Alternatives

Développement Alliance Acquisition

Réversibilité
Oprds V. CLaues GalouLaT
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.16. La qualité relative et la rentabilité
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.7. L'entreprise traditionnelle - L'entreprise « processus »

Entreprise traditionnelle | Entreprise « processus»

Idée centrale Fonetion Processus
Unité de travail Dégartement Equipe

T e o
R - o
Centre de Pintérét Supérieur hiérarchique Cient
Performance Actidty based Resuls based

Rdle du manager Superviser Coach

e[S —
CEN— -

llllllll
xxxxxxx
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Figure 4.17. Des ressources et compétences a l'avantage concurrentiel
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Figure 4.18. Les facteurs de perfformance et les implications stratégiques
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" Chapitre 4 - Les stratégies business

Tableau 4.8. La stratégie low cost

Caractéristiques Implications Risques
organisationnelles

* Recherche perrmanente decolits  « Déiniton clare des * Saturation du marché
fables. responsbilisis. * Obsolescence de 'outd de
¢ Ivestissements impartnts en « Direction par objectis. producton.
production de masse. o Objectifs quantitatifs précis. ¢ Perte de Mvantage concumrentied
* Simplici®t des processus de * Contrle de gestion trés du fait du progrés techrique des
fabrcation. développé et orienté vers la onuments.
¢ Efiet daxpérience. survellance des colts. * Concurrence de pays 4 coltt de
* Economies déchalle * Ardyse dela walew et wdt des  muindeuwe plus faible
+ Communication de masse. colits fréquents. * Perte de la capacité dinnovation
* Distribution trés large. wdhnologique du fat de
¢ Interationadimtion. Fobsession des colts.
i
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Figure 4.19. Le «cercle vertueux » de la stratégie low cost
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.9. Deux actions differentes portant sur les coits

Stratégle low cost Action de réduction des colits

o Ne conceme que certanes entraprises. + Conceme toutes les entreprises.

+Srige girqa +Acton poncle

¢ Recherche permanente de réducton des colits.  » Appanilt surut en période de orise

* Les balsses de colits sont répercutées sur * Les basses de colits parmettent de reconstitier les

les prix de e mar ges.
T
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Figure 4.20. La balance de la différenciation
A | A
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.10. Quelques exemples de facteurs de différenciation

e i o

* Fabiité mchnique du produt * Facom, cutllage grant A vie
* Service (mant, pandhnt, aprés lavens). ¢ Darty, communicaton axée sur le servicee apréswen.

* Esthitique des produits. * Bang & Olufsen, appareis hif.
* Orcut de distributon. * Tupperware, bolies en plastque distibuées uniquement &
domicie
* Mode de vente. * Editions Atlas, CD, DVD, vendus dans les bureaux de tabac
* Marque. * Cachard, mxtle, parfum
» Conditomement * Nespresso, les apsules de calé.
* Innovation. * Sory en hief, L'Oréal en cosmétique.
* Qualité, hygéne des produiss. * Fauchon, taiwur.
* Commerce équtible. * Labed Max Havelaar.
CR —
¢ Vuibert ¢ Management stratégique 9¢ édition 32
o J.-P. Helfer — M. Kalika - J. Orsoni



Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.11. La stratégie de différenciation

. ab Im iﬂtiom :

* Intuition et créativitd * Coordimtion importante des  * Incapacité & limiter le surcolt d0

* Capacités d'imovation. activités R & D et marketing. 3 b différenciation.

o Capacités commercizles. o Capacité d'sttirer et de retenir o Imitation par des concurrents

o Circuit de distribution assocé et les compétences chés. stués dans des pays 4 colits

coopérat. * Structure souple. fibles

* Image de marque forte. * Animation orientée versdes  * Banalisation du facteur de diffé
objectifs qualitatifs renciation.

* Perte dlintérét du fcteur de
dfibrenciation aux yeux des
consommateurs.

* Contrefigons

o |4 m
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STRATEGIQUE Vuibert ¢ Management stratégique 9¢ édition 33

o J.-P. Helfer — M. Kalika - J. Orsoni




dpIitre 4 — Les strategies ousiness

Tableau 4.12. Les stratégies génériques

Avantage stratégique

Le caractére unique

du produit est pergu par la
clientéle

Cible Le secteur tout entier Différenciation Stratégie low cost

strategique ik segment particulier Concentrationfocalisation
T
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Tableav 4.13. La stratégie de concentration

't l m icatim 5 :

* Concentration sur un groupe de  * Structure orientée vers la cble.  * La cible est trop petite pour étre
chents, un segment de gamme, o Culture de service rentable
un marché géographique o Souplesse interne pour satishire o Les firmes dominantes attaquent
o Service particubier fourni les clients b cible sratégique
A la cible. * Capacité d'adaptation des * Les colits du service deviennent
* Parts de marché limitées. produits au besoin des chients.  prohibifs.
* Les attentes de k cble se banali-
sen.
o Un concurrent segmente
b cible vise.

e
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Figure 4.21. L'enlisement dans la voie moyenne
Rentabilité

Stratégie
Différenciation low cost

enfsament dans
la voie moyenne

Production de masse
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.22. La boussole stratégique prix-valeur
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Tablea 4.15. Les stratégies Océan Rouge et Océan Bleu

Stratégie Océan Rouge Stratégie Océan Bleu

Agir dars le primétre stratégique existant Créer un nouvel epace stratdgique

Gagner des parts de marché sur les concurrents  Mettre la concurrence hors jeu

Répondre 4 b demande existante Créer une nouvelle demande par une offre créatrice
Arbitrer entre valeur et colt Concilier avantage de valeur et de prix

Diopris W, Cha K R, MAUBONZE.

T
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.23. La stratégie de la longue traine
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Figure 4.24. La stratégie générique et le type d'industrie associé
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Tableau 4.18. La compétition statique et Ihypercompétition

Environnement relativement stable Environnement dynamique et instable

Technologie stable Changement permanent de technologie aux différents
stades de b chaine de valewr

Compétition sur les prix et les colts Nouvelles formes de compétition sur b valeur créde
pour ke client

Frontidees entre DAS stables Frontiéres entre DAS floves

Distinction chaire entre stratégies business et orporate  Distinction floue entre stratégies business et corporate

Avantage compéitf durable Avantage compétitf éhémére, remis e case e
Naeananse

Barridres & 'entrée, effet dexplrience Rexibilité dynamique, « continuous marphings

Actifs stratégiques durables Déprécation rapide des actifs, création de nouvelles
ressources et compétences spécifiques, capacités
dynamiques

Peu dinnovation Innovation permanente

Stabiité stratégique Agilité stratégique

Organisation relitivement stable Rexibilité organisationnelle

Dhaprés L G Thomas, « The we fxes of Campatition: Dynamic Resouteddness nd e MHypercompatition Shifts,

Crgprzotion Scence, jun 1994

nnnnn m
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Figure 4.25. La recherche des avantages concurrentiels
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Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.27. Les axes d'exploitation des ressources
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Figure 4.26. La relation entre continuous morphing et avantage compétitif
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'Chapitre 4 — Les stratégies business

Figure 4.28. Une démarche globale

Bénéﬁcsm ﬁgumm

de l'entreprise

Interface clients Axe stratégique Ressources stratégiques Réseau de valeur
Traitement des Mission Compétences clés Foumisseurs
commandes et Eventail produit / marché | | Actifs aratégiques Partenaires
assistance client Base de différenciation | | Processus clés Coalitions
Informations clients
& exploitation
Dyramique relationnelle
Politique tarifaire
Efficacité / Spécificité / Cohérence / Accélération de profit
MANGEEMENT
STRATEGIQUE Vuibert ¢ Management stratégique 9¢ édition 45
. J.-P. Helfer — M. Kalika — J. Orsoni



