Economie d'Entreprise - BTS 2°année

Thème 1  : L'analyse concurrentielle.

Introduction:

La conduite du changement au travers du choix de la meilleure stratégie dans un contexte environnemental et concurrentiel déterminé représente le souci majeur de la plupart des entreprises. La réflexion stratégique reste avant tout une affaire d'intuition et de logique mais il n'en demeure pas moins qu'il existe des outils d'aide à la décision très efficaces dans ce domaine. 

L'analyse concurrentielle constitue, avec l'analyse technologique et l'analyse organisationnelle un de ces outils. Certes, leur application pose des problèmes difficilement surmontables. Ces difficultés proviennent non pas du fait que les entreprises et voulu imiter les consultants, mais bien plutôt de la fragilité des méthodes.

L'analyse concurrentielle constitue un des volets essentiels de l'analyse stratégique. Centrée sur les rapports entre l'entreprise et ses marchés, ses concurrents et ses clients, l'analyse concurrentielle consiste à appréhender les activités stratégiques de l'entreprise de manière à faciliter la formulation des options stratégiques possibles.

Le terme « concurrence » revêt une réalité différente selon le modèle d'analyse stratégique retenue. Certains modèles sont très connus -- il s'agit, par exemple, du modèle du BCG (analyse des activités de l'entreprise en termes de « portefeuille d'activités ») ou encore du modèle du cycle de vie des produits qui est devenu un véritable classique. Il convient toutefois de se méfier des conséquences fâcheuses que pourrait avoir une application trop primaire de ces modèles. Il est clair, qu'une partie de leur succès est du à leurs présupposés idéologiques. Par conséquent une partie de la réalité est, naturellement, occultée car les modèles se fondent essentiellement sur une concurrence quasi-parfaite et le postulat de la « rationalité de la décision » -- en bref, sur le « credo libéral classique ».   Le pouvoir, les contraintes structurelles, les jeux politiques et la culture d'entreprise sont insuffisamment pris en compte ou, dans le meilleur des cas, sont supposés subordonnés à une démarche rationnelle.

Après avoir analysé les caractéristiques principales de l'analyse concurrentielle, nous nous attarderons quelque peu sur les composantes de la compétitivité de l'entreprise en examinant les principaux modèles et en soulignant, bien entendu, leurs limites.

I -- les caractéristiques de l'analyse concurrentielle.
A -- l'analyse en terme de « portefeuille d'activités » ou « portefeuille de domaines ».  Le modèle du Boston Consulting Group (BCG).

Le portefeuille d'activités est l'ensemble des domaines d'activités sur lesquels agit l'entreprise. Un cabinet de consultants américains, le B. C. G. a élaboré une méthode d'analyse de ces domaines d'activités fondée sur une représentation graphique.

Les variables retenues dans cette analyse sont le taux de croissance de la demande et la part de marché relative. 

Dans le schéma ci-dessous, le taux de croissance de la demande figure en ordonnée et la part de marché relative en abscisse. La part de marché relative se mesure grâce au rapport suivant : ventes de l'entreprise / ventes des concurrents. La matrice du BCG est devenue célèbre pour ses quatre quadrants :
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Les « dilemmes » : Il s'agit des secteurs dont la croissance est  forte. Cette croissance est, toutefois, conditionnée à des investissements très importants, notamment en marketing, recherche-développement et production. 

Les « vedettes » : Les produits « vedettes » connaissent une forte part de marché relative -- ce sont donc également des domaines à croissance forte qui permettent de dégager d'importantes liquidités (permettant ainsi de pratiquer une politique d'autofinancement pour les nombreux investissements encore nécessaires au développement de ces produits).  

Les « vaches à lait » : Voici une appellation qui a le mérite de faire sourire !!! Les « vaches à lait » correspondent aux domaines d'activités qui sont parvenus à un stade de maturité. La rentabilité des produits « vaches à lait » est très forte mais, peu à peu la croissance de la demande ralentit et les investissements deviennent faibles. Par ailleurs, un domaine d'activité ne peut rester éternellement « vache à lait » -- à plus ou moins long terme, l'entrée d'un domaine dans cette catégorie laisse présager la phase de déclin. 

Les « poids morts » : Ce sont souvent d'anciens produits « vaches à lait ».  On désigne sous cette appellation les activités condamnées à disparaître car devenues inutiles pour l'avenir de l'entreprise. Leur contribution à la croissance est, bien entendu, totalement nulle. 

À chaque domaine d'activités sont associés : . 

-- Des caractéristiques commerciales (part de marché, vente...).  

-- Des flux financiers (recettes, trésorerie...).  

-- Des stratégies d'investissement. 

Par exemple ; 

Pour les activités « vedettes » il sera nécessaire de procéder à des investissements de capacité. Il s'agit souvent de produits en pleine phase d'expansion (voir paragraphe suivant sur les cycles de vie des produits). 

Pour les activités « dilemmes » qui correspondent plutôt aux produits en phase de lancement la stratégie à adopter sera celle du développement et de la communication (publicité, etc....).  Si le lancement est trop hasardeux l'entreprise pourra également décider d'adopter une stratégie d'abandon.

Pour les activités « vaches à lait » correspondant, quant à elles, à des produits souvent arrivés au stade de la maturité, les investissements les plus pertinents seront des investissements en productivité de manière à maintenir un avantage concurrentiel significatif par rapport à des activités nouvelles éventuellement en développement sur le même marché.

Quoi qu'il en soit, la modélisation du BCG retient qu'un portefeuille d'activité est équilibré lorsque les domaines se répartissent dans les quatre quadrants de manière égale. L'entreprise doit veiller à la préservation de cet équilibre -- par exemple, si un portefeuille ne contient que des dilemmes et des poids morts, il en résultera une insuffisance de moyens financiers pour poursuivre l'exploitation, ce qui met l'entreprise en danger. Par contre, un portefeuille présentant un excès de domaines « vache à lait » réduit les possibilités de développement futur de l'entreprise.

Après examen du portefeuille de domaines, il sera donc possible de formuler un diagnostic sur la situation de l'entreprise en termes de forces est de faiblesses. C'est l'analyse des déséquilibres qui révélera les faiblesses de l'entreprise.

Le modèle du BCG est intéressant mais il convient brièvement d'en souligner les limites. L'utilisation de la matrice du BCG doit être soumise à une certaine prudence dans la mesure où il s'agit avant tout un outil permettant l'aide à la réflexion et à la formulation d'un diagnostic. Mais, comme nous l'avons souligné en introduction, le modèle ne raisonne que « toutes choses égales par ailleurs » et n'évoque pas toutes les conditions de la concurrence. L'utilisation de la matrice du BCG apparaît donc très pertinente mais uniquement en complément d'analyse par rapport à d'autres modèles.

B: L'analyse en terme de cycle de vie des produits.

Schéma:
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Il va sans dire ( mais ce qui va sans dire va encore mieux en le disant, n'est-ce pas ? !) qu'à partir du moment où l'on part de l'hypothèse qu'un produit vit, cette vie sera différente pour chaque produit. Les différentes phases que l'on distingue, à savoir le lancement, le développement (ou croissance, ou expansion), la maturité et le déclin doivent être adaptées pour chaque type de produit analysé.

En observant le schéma ci-dessus, en constate qu'à chacune de ces phases sont associés l'évolution des ventes, la trésorerie, et la rentabilité du produit en question. C'est l'identification de la période de cycle de vie dans laquelle se trouve le produit qui est parfois délicate -- certains produits ont des durées de vie beaucoup plus longues que d'autres (par exemple, les produits correspondant à des phénomènes de mode ont des durée de vie très courtes).  En fait, l'environnement contemporain de la troisième révolution industrielle, avec les évolutions techniques et économiques qui l'accompagnent, a tendance à raccourcir la durée de vie des produits. 

La phase d'études se caractérise par des investissements très importants en recherche-développement, une concurrence nulle ou quasiment nulle -- la stratégie adoptée est donc une stratégie de développement. 

La phase de lancement se caractérise, au contraire, par la nécessité de procéder à des investissements en communication et par une stratégie d'implantation. L'avantage concurrentiel est ici obtenu par l'innovation. 

La phase d'expansion nécessite des investissements en capacité dans la mesure où la concurrence s'exacerbe -- il s'agit alors d'adopter une stratégie de croissance. 

La phase de maturité impose des investissements en productivité en raison des innovations possibles de la concurrence et de manière à maintenir un avantage concurrentiel par rapport à des produits innovants nouvellement apparus sur le marché. Il s'agit ici d'une stratégie d'adaptation. 

La phase de déclin implique la mise en œuvre d'une politique de désinvestissement dans la mesure où la concurrence s'exerce sur des produits de substitution. Il s'agit donc d'une stratégie de désengagement. 

D'une manière générale les phases d'études et de lancement permettent à l'entreprise d'acquérir un avantage concurrentiel -- les phases d'expansion et de maturité permettent le maintien de l'avantage concurrentiel -- la phase de déclin implique la disparition de l'avantage concurrentiel et la recherche d'autres avantages.

C : L'analyse en terme de métier de l'entreprise.

Qu'appelle-t-on exactement le « métier de l'entreprise » ?

Alors qu'un produit peut se définir aux sens strict (ex. : la confiture d'abricot), au sens d'une classe de produits (ex. : la confiture), au sens d'une utilisation (ex. : un dessert) ou au sens d'une branche industrielle (ex. : produits d'alimentation), le métier de l'entreprise est un concept plus large que celui de produit.

On parle de "métier d'une entreprise" lorsque l'on évoque l'ensemble des compétences qu'elle met en œuvre et qu'elle combine pour servir des marchés.

Nous avons vu précédemment que la correspondance entre le cycle de vie des produits et le portefeuille d'activités est assez évidente. Il n'en est pas de même entre le métier et le produit. En effet, le cycle de vie du métier de l'entreprise ne correspond pas à celui d'un produit particulier. Le cycle de vie du métier est généralement beaucoup plus long dans la mesure où un même métier peut donner naissance à toute une série de produits. Par exemple, le métier de l'électronique à donner naissance à la télévision, la radio, le DVD, etc.... -- en bref, lorsqu'une activité présente des facteurs spécifiques et implique une stratégie particulière, elle constitue un métier. Chaque métier se caractérise par des offreurs en plus ou moins grand nombre (selon la nature du marché), des demandeurs et des facteurs de succès clairement identifiables.

II -- Nature et sources de l'avantage concurrentiel :

La croissance d'une entreprise résulte de sa capacité à mettre en œuvre des avantage concurrentiel durable.

Les avantages concurrentiels peuvent être liés à la dimension de l'entreprise (effet d'expérience, économie d'échelle, masse critique) ou encore à ses ressources (synergies, surgénération).  

A -- Économies d'échelle et croissance de l'entreprise.

La croissance élargit la taille de la production et provoque des économies d'échelle. On définit les économies d'échelle comme la réduction des coûts unitaires de production en raison de l'augmentation de la taille des structures productives. On comprend en effet que plus les quantités produites augmentent et plus les coûts unitaires baissent. Ce phénomène et du à la diminution des charges de structures par unité produite au fur et à mesure de l'augmentation de la production -- ces charges se trouvent en effet absorbées par une production accrue.

Les économies d'échelle résultent à la fois de raisons techniques et de motifs économiques. 

D'un point de vue technique les effets cumulés d'un meilleur taux d'utilisation des équipements, d'une augmentation de la mécanisation aboutisse à une répartition des coûts fixes sur des quantités plus importantes. Il en résultera une baisse des coûts unitaires rendant ainsi l'entreprise plus compétitive dans la mesure où les prix de vente pourront être diminués. 

Du point de vue des économies de gestion, les achats en grande quantité aux fournisseurs ainsi qu'un allègement du coût d'accès aux capital ( la surface financière de l'entreprise  augmente, la rendant ainsi plus crédible vis-à-vis des banquiers ou des apporteurs de capitaux) aboutissent également à une baisse des coûts unitaires. 

B -- L'effet d'expérience :

L'effet d'expérience a été mis en évidence par le B. C. G.. 

On appelle expérience la production cumulée d'un produit depuis le début de sa commercialisation.

Le développement de l'expérience se traduit par une meilleure maîtrise dans la pratique de l'activité ou du métier, ce qui a pour conséquence un abaissement de certains éléments du coût.

En d'autres termes, au fur et à mesure que l'expérience se développe, il se produit un abaissement du coût de la main-d’œuvre par unité produite grâce à une meilleure mise en œuvre des procédés de fabrication, à une meilleure organisation et une meilleure productivité du travail.

La courbe d'expérience peut s'illustrer graphiquement : 

On constate sur le graphique ci-dessous que le coût d'une unité diminue au fur et à mesure de l'augmentation de l'expérience. Si l'on représente en abscisse la production cumulée (en nombre d'unités produites) et en ordonnée le coût unitaire, le graphique nous montre bien la baisse des coûts unitaires au fur et à mesure de l'augmentation de la production cumulée.

Une relation s'établit donc très nettement entre le niveau d'expérience d'une entreprise et le coût de la dernière unité produite (voir notion de coût marginal -- chapitre : les facteurs de production -- cours de première année BTS). 

C - Synergies -- masse critique -   surgénération - forces concurrentielles.

a - On parle d'effet de synergie que lorsque le regroupement de deux activités permet d'obtenir un résultat supérieur à la somme des résultats que fourniraient ces deux activités séparément. Comme il est coutume de le dire, en matière de synergie, 1 +1 peut être égal à 10.

Les entreprises recherchent des synergies de manière à augmenter leur efficacité donc leur compétitivité. Les stratégies d'impartition (stratégies de partenariat et d'alliance) ou les stratégies de rapprochement ont pour but de créer des effets de synergie.

b -  La masse critique se définit comme le la taille optimum que doit avoir une entreprise d'une branche donnée, à un moment précis, afin de prospérer sur un marché. C'est donc essentiellement une notion relative puisqu'elle dépend de la situation sur les marchés et de l'état des techniques à un moment donné de l'histoire et qu'elle varie selon les produits : la masse critique d'une entreprise   de services est sans commune mesure avec celle d'un groupe pétrolier. 

Le seuil  technique de la masse critique se manifeste lorsque la production en grande quantité est nécessaire pour obtenir des coûts unitaires de fabrication suffisamment faibles pour pouvoir être compétitif (c'est le cas, par exemple, du secteur de l'agro-alimentaire).  En d'autres termes, il s'agit de franchir un seuil de production qui doit permettre à la fois la réalisation d'économies d'échelle et d'effets de synergie. 

Le seuil commercial de la masse critique se caractérise par la faiblesse des coûts de distribution. C'est l'importance des ventes et des parts de marché qui représente un avantage significatif à cet égard. 

Le seuil financier : -- le poids de l'entreprise vis-à-vis des banques, les garanties qu'elle offre, sont en rapport avec la taille. L'entreprise peut accéder à des sources de financement privilégiées -- elle peut se financer par appel à l'épargne publique, lancer des emprunts obligataires et, dans la mesure où ses actions sont cotées en bourse, financer ses investissements par des augmentations de capital. On constate d'ailleurs que l'accès à la côte constitue souvent, en France, une véritable « intronisation » qui marque l'entrée dans le "club" des grandes entreprises. 

c - On appelle surgénération les surcapacités générées par l'entreprise par la production de ressources nouvelles. En effet, à partir du moment où l'entreprise utilise des ressources (capitaux, personnel, techniques, etc....) elle est amenée à renouveler ses ressources. Ce processus d'accumulation caractérise le phénomène de surgénération.

d - La démarche de Michael Porter en matière d'analyse stratégique:

Cette démarche a été rendue célèbre. Michael Porter propose une approche inspirée des méthodes utilisées en « économie industrielle ».  Pour Michael Porter la stratégie a pour objet de déceler les voies et les moyens que l'entreprise doit mettre en œuvre pour s'assurer un avantage concurrentiel défendable sur longue période. Il est donc nécessaire d'étudier l'univers concurrentiel de chaque secteur d'activité intéressant l'entreprise.

Pour résumer la démarche de Michael Porter, il est opportun d'en évoquer les principaux aspects ainsi que de dégager les forces concurrentielles d'après cet auteur.

L'étude des principaux éléments structurels caractérisant un secteur doit permettre d'identifier la façon dont s'exerce la concurrence et de détecter les forces en mouvement ainsi que les menaces.

Il s'agit en bref de procéder à une étude interne et externe du secteur qui portera sur un certain nombre d'éléments : 

-- la maturité du secteur : il s'agit ici de déterminer l'intérêt du secteur ainsi que son potentiel de croissance.

--la topographie concurrentielle il s'agit ici d'identifier les concurrents, leur nombre, leur puissance, le degré de différenciation des produits, etc....

On peut ici identifier 7 facteurs principaux ( souvent appelées "les 7 forces concurrentielles d'après Porter )qui accroissent la pression de la concurrence :

1. la grande taille des concurrents pouvant exercer des effets de domination. 

2. le nombre de concurrents : plus les concurrents sont nombreux plus la concurrence s'exacerbe. 

3. le faible taux de croissance du marché qui accentue la lutte pour les parts de marché. 

4. l'importance des coûts fixes qui peut amener les entreprises à consentir des remises de prix trop importantes en cas de difficultés conjoncturelles. 

5. le caractère durable ou périssable des produits. Les baisses de prix peuvent, en effet, être très importante en cas d'excès d'offre sur la demande. 

6. la faible différenciation des produits qui peut entraîner, pour l'entreprise, des difficultés certaines au niveau de la fidélisation de la clientèle. 

7. La difficulté de reconversion : en raison de l'existence de barrières à la sortie ( voir plus haut).  

Par ailleurs, l'accent doit être mis sur l'importance de la menace que constitue de nouveaux arrivants sur un marché ou encore par l'apparition de produits de substitution (par exemple la substituabilité entre les différents types d'emballage (plastique, verre, carton, etc....) a conduit à des innovations continues pour améliorer les prix, la résistance et la commodité de ces produits.

L'intérêt de l'apport de Michael Porter à l'analyse stratégique peut se résumer de la manière suivante :

L'analyse de Michael Porter a permis d'élargir le champ de la réflexion et de l'analyse ; L'étude ne se limite pas à l'analyse des concurrents existants, mais s'étend aux fournisseurs, aux clients, aux menaces susceptibles de provenir de l'extérieur de l'activité.

Toutefois l'approche de Michael Porter n'est pas sans limites :

Elle est surtout utile pour des entreprises pratiquant une activité dans un secteur bien déterminé. Le modèle de Michael Porter ne donne pas de solutions pour le partage des ressources entre plusieurs activités.

De plus, le modèle de Michael Porter convient surtout à une économie totalement concurrentielle ou le rôle de l'état est très réduit.

Pour conclure nous pouvons donc dire que ce modèle (comme tous les autres d'ailleurs !! ) doit être utilisé avec prudence et en complément avec d'autres approches.

:  Analyse organisationnelle

Connaître les marchés de l’entreprise et les besoins des clients ? Oui, c’est une nécessité à laquelle répond bien l’analyse concurrentielle. Mais peut on réduire les dynamiques des entreprises à un affrontement concurrentiel ? Pourquoi les produits sont-ils ou ne sont-ils pas compétitifs sur le marché ? C’est au cœur du potentiel de ressources de l’entreprise qu’il faut en chercher les causes. La valorisation de son potentiel financier, de son potentiel humain et de son organisation est au centre de la stratégie de compétitivité.

I. LE POTENTIEL DE RESSOURCES

L’analyse organisationnelle consiste à détecter, dans le potentiel de ressources de l’entreprise, ses points faibles et ses points forts.

Il faut donc : - 

· Inventorier les ressources 

· Évaluer ces ressources

· Apprécier la compétitivité

1° étape : L’inventaire des ressources

Les ressources sont variées :

- Matérielles: locaux et équipements dont il faut apprécier le niveau de production, la fiabilité, la sécurité. 

- Financières: ressources propres + capacités d’emprunt + trésorerie disponible

- Incorporelles: (image de marque, maîtrise des technologies, réseaux d’approvisionnement et de distribution) 

- Humaines: formation, savoir faire, motivations, aptitudes au travail en équipe)  

2° étape : L’évaluation des ressources

Il s’agit à présent de procéder à une comparaison des ressources par grande fonction de l’entreprise (technique - commerciale - logistique).  Les diverses ressources sont comparées entre elles afin d’apprécier l’équilibre entre les divers potentiels ainsi que les effets de complémentarité (appelés « synergie »).  Beaucoup d’entreprises sont caractérisées par des déséquilibres dans leurs ressources; elles ont des surcapacités pour certaines ressources mais qui sont inutilisables en raison d’insuffisances dans d’autres ressources. Ex. Une bonne capacité de production mais un réseau de distribution insuffisant.

Méthodes d’évaluation des ressources :

Les sources d’informations internes sont souvent incomplètes. Il faut diagnostiquer : 

· le système commercial d'un point de vue qualitatif et quantitatif 

· le système d’informations 

· le système financier en termes de rentabilité et d’équilibre 

· Le potentiel technologique, les sources d’informations externes. Leur accès est souvent difficile. Les données macro-économiques et sectorielles (Insee, C.C.I.) sont plus accessibles que les données individuelles sur les entreprises concurrentes. 

Chaque ressource ne peut être considérée isolement car comme dans tout système, ce sont les interdépendances qui font la valeur des ressources complémentaires.

3°étape : L’appréciation de la compétitivité

A l’issue de l’analyse du potentiel, chaque ressource a été évaluée en elle-même, du point de vue de sa complémentarité équilibrée avec les autres ressources et par rapport aux ressources des autres concurrents

A ce stade, un premier diagnostic de compétitivité peut être réalisé.

Compétitivité = Productivité + Qualité + Flexibilité + Innovation ( carré magique de la compétitivité)

Productivité

· analyse concurrentielle

· analyse technologique

· analyse organisationnelle

Flexibilité

· du travail (horaires, salaires, etc.)

· des structures organisationnelles (pyramide inversée etc.)

· de la production

Qualité

· l’aptitude d’un produit à répondre à un besoin

Innovation

· alliance productivité/flexibilité ( voir cours 1°a)

· fonctionnalisation de la production( voir cours 1°a)

· innovation de produits/procédés( voir cours 1°a)

Partant de là, l’identification des handicaps et des avantages concurrentiels résultant des ressources disponibles, sont à la base de 3 types de stratégie possible :

Concentration des ressources- Michelin, Air Liquide 

Réorientation des ressources- Danone : réorientation vers l’agro-alimentaire 

Acquisition des ressources- rachat de savoir-faire d’une autre firme 

II. LE POTENTIEL FINANCIER

A. Les besoins de financement de la stratégie

Rappel : Les différentes catégories d'investissements sont les suivantes:

· investissements matériels (renouvellement ou matériel nouveau)

· investissements immatériels (recherche, formation, logiciels, mercatique

L'analyse du potentiel financier de l'entreprise passe, bien entendu par l'analyse de ses cycles de financement:

Cycles de financement associés au cycle de vie des produits

	
	Lancement
	Expansion
	Maturité
	Déclin

	Recettes
	faibles
	croissantes
	élevées
	Déclinantes

	coûts unitaires
	élevés
	décroissants
	faibles
	faibles

	Investissements
	élevés
	élevés
	faibles
	nuls

	Rentabilité
	aléatoire
	Faible mais croissante
	Forte
	déclinante


Nous voyons que l’E a intérêt à détenir au portefeuille d’activités judicieusement réparti en terme d’âge des produits.

B. Les Procédés de Financement de la Stratégie

Le potentiel financier de l’entreprise s’apprécie à la fois dans son équilibre financier et dans sa rentabilité.

L'appréciation du potentiel financier s'effectue après analyse des éléments suivants:

· volume des fonds propres

· niveau d’endettement

· fonds de roulement

· Trésorerie disponible

· bénéfices

· capacité d’autofinancement

· taux de marge

· taux d’intérêts à rembourser

· taux de rentabilité des capitaux propres

La Stratégie de Financement

1. Le financement interne

- Autofinancement : L’entreprise, pour accroître son potentiel financier, ne doit pas distribuer la totalité de ses résultats. L’autofinancement sert à financer de nouvelles activités et à augmenter les capitaux propres ce qui améliore la sécurité financière et accroît la capacité d’emprunt.

Autofinancement = amortissements + provisions + réserves

- Cession d’actifs

Certains actifs physiques (terrains, immeubles) ou financiers (actions, obligations) ont un caractère de placement de capitaux. L’entreprise peut s’en dessaisir pour financer un plan d’expansion. Ce dessaisissement sera d’autant plus fructueux que des plus values de cession pourront être réalisées en fonction de la conjoncture. Les cessions d’immobilisations par exemple constituent un moyen essentiel de réalisation des stratégies de survie, désengagement et recentrage. 

2. Le financement externe

- Augmentation de capital :

L’augmentation de capital est difficile dans les P.M.E. : En effet:

· soit il s’agit d’une entreprise familiale où il est nécessaire de préserver certains intérêts.

· soit la faible négociabilité des titres rend les souscripteurs réticents.

- L'endettement 

Avantages :

- La contrainte de financement est reculée.

- l’endettement accroît, par effet de levier, la rentabilité des capitaux propres.

- Le recours insuffisant à l’endettement peut donc être pour une entreprise source de moindre croissance par rapport à ses concurrents.

Inconvénients :

- alourdissement de la trésorerie.

- augmentation des coûts due au paiement de taux d’intérêts.

- difficultés de remboursement des prêts en cas de situation conjoncturelle défavorable.

- Au-delà d’un certain endettement l’entreprise ne trouve plus de prêteurs.

- Crédit Bail

Ce procédé de financement est coûteux. Il ne peut donc être utilisé que pour les opérations particulièrement rentables.

C. Les Handicaps Financiers

Certaines firmes distribuent une part excessive de leurs bénéfices, ce qui ne leur permet plus ni d’autofinancer leurs investissements, ni d’obtenir des financements extérieurs car les organismes financiers exigent des capitaux propres suffisants. L’autofinancement est donc un facteur de croissance.

- Obstacles financiers : 

· objectifs des propriétaires (conserver le pouvoir)

· distribution excessive de bénéfices

· rentabilité trop faible

· structure juridique inadaptée

III. LE POTENTIEL HUMAIN

Stratégie sociale de l’entreprise ( voir 2°partie du cours)

Analyse de la flexibilité du travail (Voir cours droit et économie générale)

· flexibilité de l’emploi. ajustement des effectifs en fonction des variations saisonnières ou conjoncturelles.

· flexibilité des horaires.

· flexibilité des rémunérations allant dans le sens d’une individualisation des salaires.

· mobilité des individus.

Thème 3 : L'Analyse technologique
Définition : La technologie est l'application concrète de connaissances scientifiques ou techniques à la conception, au développement, et à la fabrication d'un produit.

L'évolution technologique caractérise l'environnement de la 3° révolution industrielle. Nous évoquerons tout d'abord cet environnement et dégagerons ensuite les autres composantes essentielles de l'analyse technologique.

I -- L'entreprise et les mutations technologiques.

Un certain nombre de spécificités caractérise la nouvelle ère technologique dans laquelle nous vivons. Essayons tout d'abord de comprendre le comportement des entreprises face à ces techniques : 

La troisième révolution industrielle est différente des deux premières. Non seulement sa nature est différente, mais cette révolution et plus globale que les précédentes et elle marque une accélération du processus de passage de l'invention à l'innovation.

Les deux premières révolutions industrielles étaient énergétiques, productivistes et capitalistiques :

·    Energétiques, alors que les technologies actuelles consomment moins d'énergie.

·    Productivistes, alors que les progrès industriels d'aujourd'hui visent surtout à produire mieux.

·    Capitalistiques, alors que la troisième révolution industrielle et qualitative et intellectuelle. Elle accumule du savoir et du savoir-faire bien plus que du capital technique.

Partant de ces données une nouvelle problématique se dessine pour l'entreprise et les technologies, les produits et les procédés de cette révolution industrielle induisent une extension des opportunités pour la firme mais aussi de nouvelles contraintes.

En raison des mutations technologiques, l'entreprise doit intégrer de nouveaux paramètres dans son système décisionnel.

Cette nouvelle problématique de l'innovation peut être définie par trois caractéristiques majeures : la compatibilité de l'exigence de productivité avec celle de la souplesse de la production -- l'osmose entre l'innovation de produits et l'innovation de procéder -- et enfin l'incorporation grandissante de services aux produits. Examinons un peu plus en détails ces caractéristiques :

A -- La nouvelle alliance productivité / flexibilité.
Classiquement, l'entrepreneur doit opter pour un objectif de productivité liée à une production en série homogène ou pour un objectif de souplesse permettant de répondre aux besoins précis de la clientèle.

Si bien qu'en période de saturation de la demande, les entreprises se trouvent face à deux contraintes contradictoires : pour préserver ou accroître leur part de marché, elles cherchent à adapter leurs produits aux désirs esthétiques ou techniques particuliers à certains clients mais cette recherche est antinomique avec les principes de la production de masse qui privilégie les séries longues.

Le conflit entre ces deux contraintes, adaptation à la demande et séries longues, commence à être partiellement résolu avec les techniques issues de l'électronique.

Un microprocesseur, par exemple, peut remplacer, pour un prix moindre et avec plus de fiabilité, les commandes mécaniques traditionnelles. Il peut être raccordé à un ordinateur qui le commande en temps réel. Le développement récent de l'électronique permet ainsi une automatisation intelligente en fonction des besoins. En concevant l'ensemble de l'unité de production comme un système organisé d'automates, on aboutit à un atelier plus ou moins flexibles, une usine ayant une certaine souplesse d'adaptation comparable à celle de l'homme. En quelques heures, voire en quelques minutes, la forme, la matière, la couleur ou tout autre caractéristique du produit fabriqué dans un atelier flexible peuvent être modifiées, sans nuire à la productivité de l'atelier.

Les technologies de l'information se trouvent ainsi au cœur d'un double mouvement concernant le processus de production et le produit. Non seulement elles engendrent de nouveaux produits très spécifiques mais elles facilitent une organisation productive capable de fabriquer une variété de produits dans des conditions optimales d'efficacité technique, sans nuire à la productivité dans son ensemble.

En d'autres termes, les économies d'échelle ne semblent plus incompatibles avec l'existence de séries courtes engendrées par une différenciation poussée des produits. Dans le contexte d'un atelier flexible très informatisé, on peut même concevoir une production à la demande ayant une productivité comparable à une production en série. La suppression de l'antagonisme classique productivité et souplesse de l'offre ouvre de nouvelles perspectives à l'activité productive, combinant gains de productivité et segmentation fine des marchés.

B. -- Innovation de produits et innovation de procédés

Traditionnellement, les auteurs différencient innovation de produits et innovation de procédés en leur affectant un but économique différent - l'amélioration de la productivité est obtenue par une innovation de procédé et l'élargissement des biens offerts sur le marché correspond à une innovation de produits. Avec les nouvelles technologies, non seulement la différence entre ces deux types d'innovations s'estompe mais des interactions, des inductions réciproques apparaissent. La mécanique en fournit une illustration simple : les microprocesseurs introduits dans les machines-outils ont modifié leurs performances, leur fiabilité. Cette innovation dans un procédé a permis de fabriquer des outils aux caractéristiques nouvelles, donc a induit des innovations de produits.

Réciproquement, pour fabriquer de nouveaux produits, élaborés sur le papier, il faut mettre au point des machines capables de les produire. C'est donc une source d'innovation de procédé. L'exemple le plus flagrant de cette osmose entre innovation de produits et innovation de procédé peut-être donnée par l'image symbolique « des ordinateurs contrôlant la fabrication d'autres ordinateurs ». 

C -- la fonctionnalisation de la production.

Une autre transformation due aux mutations technologiques est le passage progressif d'une « économie du produit » à une « économie de la fonction », c'est-à-dire l'incorporation de plus en plus massive de services dans le produit.

Par exemple, dans l'industrie chimique, le producteur organise un département commercial non seulement pour promouvoir ses produits mais aussi pour conseiller les clients dans leurs autres utilisations possibles, pour leur donner des idées d'applications nouvelles. L'information peut d'ailleurs remonter du département commercial à celui de la production ou même de la recherche, afin de profiter de toute perspective pour des nouveaux débouchés. On débouche donc sur une « chimie fonctionnelle » qui consiste à produire non pas un produit mais un ensemble susceptible de répondre à une fonction globale, aux problèmes du client sous tous ces aspects. 

Autre exemple : les solutions E. business proposé par de nombreuses sociétés de services en ingénierie informatique.

La fonctionnalisation est donc une approche des problèmes de production visant à délimiter toutes les fonctions générales que doit remplir un produit.

D'une manière générale, cette « fonctionnalisation » de l'offre va progressivement conduire toutes les entreprises à définir et à construire leur offre comme une offre de services. Il est clair que cette nouvelle problématique n'est pas sans influencer la manière dont l'entreprise envisage les stratégies et la gestion de l'innovation.

En effet, la technologie devient un des fondements essentiels de la compétitivité ; c'est pourquoi elle représente pour l'entreprise un axe primordial de sa stratégie. Les analyses financières et mercatiques ne suffisent plus à la firme pour définir sa stratégie.

Le couple produit -marché qui a longtemps servi de clé d’analyse pour définir les axes stratégiques doit être complété par une composante technologique. Aujourd'hui, c'est plutôt le vecteur Technologie -- Produit -- Marché qui doit permettre d'appréhender la structure des marchés et les stratégies des firmes présentes sur ce marché.

La prévision technologique constitue un exercice désormais obligatoire pour définir les stratégies.

D -- l'accélération du processus « invention -- innovation » :

Une dernière spécificité de la révolution industrielle actuelle réside dans la réduction du délai entre la découverte scientifique et son application industrielle.

Il a fallu 100 ans pour que le phénomène physique de la photographie soit utilisable dans un appareil, 56 ans pour mettre au point le téléphone, 35 ans pour la radio, 14 ans pour le radar, cinq ans pour le transistor. Certaines compagnies estiment que la moitié des produits qu'elles commercialiseront dans 3 ans n'existe pas encore.

Cette révolution globale est très importante. L'impact des technologies de la troisième révolution industrielle est très global. Par ailleurs, la sphère de diffusion des nouvelles technologies concerne tous les aspects de la vie sociale : télécommunications, jeux électroniques, Internet, etc....

II -- Autres composantes de l'analyse technologique

A -- Technologies de base -- Technologies clés --Technologies émergentes.

Un ensemble d'indices permet de déceler de façon approximative à partir de quel point le processus de développement d'une technologie a atteint son stade d'efficacité maximale.

Le cabinet Arthur D.. Little propose une répartition des technologies en trois grandes catégories : 

1. Ø    Les technologies de base.

2. Ø    Les technologies clés.

3. Ø    Les technologies émergentes.

--- Les technologies de base sont des technologies dont l'entreprise à la maîtrise mais dont la concurrence a également la maîtrise. Leur impact concurrentiel n'est donc pas très significatif.

--- Les technologiques clés sont celles dont l'entreprise à la maîtrise mais pas la concurrence. Leur impact concurrentiel est, bien entendu, beaucoup plus fort que celui des technologies de base. L'avantage qui en résulte pour l'entreprise est certain.

--- Les technologies émergentes sont des technologies en développement appelées à remplacer à terme les technologies clés.

 Le cycle de vie des technologies se caractérise donc par une transformation des technologies émergentes en technologies clés et une transformation des technologies clés en technologies de base.

B. -- Technologies et avantage concurrentiel.

1-- La technologie influe sur l'avantage concurrentiel quand elle joue un rôle important dans les coûts ou la différenciation d'une firme rapport aux autres. En fait les relations entre la technologie et l'avantage concurrentiel sont réciproques. La maîtrise d'une technologie peut assurer un avantage concurrentiel certain et l'avantage concurrentiel peut favoriser l'émergence de nouvelles technologies. Une sorte de cercle vertueux est ainsi mis en évidence.

Par exemple, c'est en atteignant une certaine échelle de production qu'il devient possible d'utiliser un équipement d'assemblage automatique haute vitesse. Dans cet exemple, ce n'est pas la technologie qui est source d'avantage concurrentiel mais c'est plutôt l'inverse. Par contre, une firme capable de découvrir une meilleure technologie que ses concurrents pour accomplir une activité donnée acquiert un avantage concurrentiel.

Par ailleurs, le lien entre le développement technologique et les facteurs d'évolution des coûts est évident :

Par exemple, la hausse spectaculaire des coûts de l'énergie a fait de l'électricité et l'élément le plus coûteux dans la fonte de l'aluminium. De ce fait, bon nombre de producteurs, dont les Japonais, sont devenus des fabricants à coût élevé. Pour traiter le problème, les firmes japonaises ont travaillé activement sur les moyens de réduire les coûts énergétiques. On voit donc qu'une nouvelle technologie peut être un facteur de baisse des coûts.

2-- L'avance technologique et le retard technologique délibéré.

Pour définir sa stratégie technologique, la deuxième grande question à laquelle doit répondre une firme est de savoir si elle doit rechercher ou non une avance technologique. En effet, la décision d'innover donc de procéder à des investissements coûteux en recherche-développement n'est pas toujours très opportune. Il est parfois plus judicieux d'adopter une « attitude de suiveur » que de prendre un risque en cas d'échec de l'innovation.

En d'autres termes, faut-il être l'initiateur d'une innovation dans l'une ou l'autre des activités créatrices de valeur ou faut-il attendre que d'autres aient lancé cette innovation ?

Ce choix semble reposer sur une série de facteurs :

Ø    La durabilité de l'avance technologique, c'est-à-dire la mesure dans laquelle une firme parvient à conserver son avance sur ses concurrents.

Ø    L'analyse des avantages qu'une firme pourrait tirer du fait d'être la première à adopter une nouvelle technologie.

Ø    Les inconvénients supportés éventuellement par l'innovateur.

Ces trois facteurs interagissent pour déterminer le meilleur choix que peut prendre une firme donnée.

En termes d'image de marque, de produit unique en son genre donc en termes d'accroissement de valeur pour le client, la stratégie d'innovation est certainement la meilleure. Par contre, la stratégie de « suiveur » est incontestablement plus pertinente pour tirer profit de l'expérience de ceux qui ont pris de l'avance. En bref, il vaut mieux parfois imiter pour éviter des investissements coûteux en recherche-développement ou pour mieux s'adapter aux besoins réels du client.

Thème 4 La croissance externe et interne de l'entreprise
Les entreprises sont très diversifiées aussi bien dans leurs activités que dans leur dimension. 

Pourquoi ces différences de taille ? C’est une question qui se pose à un moment donné de l’observation d’un point de vue statique mais la réponse ne peut y être apportée que par une perspective dynamique, situant la vie de l’E dans sa durée. Au cours du temps, certaines entreprises disparaissent, d’autres stagnent et enfin, beaucoup croissent et se développent.

Expliquer la diversité des tailles des entreprises c’est donc analyser et comprendre le processus de leur croissance.

I. LES COMPOSANTES DE LA CROISSANCE

A. La Nature de la Croissance

La croissance est au cours du temps :

· l’augmentation des dimensions de l’entreprise

· le changement des caractéristiques de l’entreprise (technologie, financement, RH, organisation)

La croissance est donc un processus quantitatif (dimensions) et qualitatif (changement de structures). 

La Croissance Quantitative :

La croissance se repère à l’aide de 3 sortes d’indicateurs :

1. le volume des facteurs de production employés augmente (main d’œuvre, consommations intermédiaires). 

2. la valeur des produits commercialisés progresse (ventes, parts de marché). 

3. les résultats progressent (bénéfice, capacité d’autofinancement).  La Croissance Qualitative

Une entreprise ne peut croître indéfiniment sans une modification importante de sa structure et de ses activités. Les produits se modifient, la gamme s’élargit, l’organisation interne se perfectionne et la technologie intègre des innovations.

B - Les Objectifs de la Croissance.

Dans beaucoup d’activités, la croissance est une condition de survie des entreprises. Seule une taille plus grande permet de ne pas subir de handicaps concurrentiels incontournables. Dans d’autres situations, la croissance est un moyen de réalisation des finalités de l’entreprise (profitabilité, rentabilité, notoriété etc.)

C -  Les Opportunités de la Croissance de l’Entreprise

1 -Les produits nouveaux

L’analyse du cycle de vie des produits montre qu’au cours de sa phase d’expansion le produit se développe avec un taux de croissance supérieur à la croissance économique générale. Très souvent, les firmes situées sur ces marchés ont des difficultés à suivre la croissance du marché par manque de ressources critiques (ex. qualifications, équipements, etc.) ce qui peut entraîner un blocage de la croissance de ces firmes.

2- La croissance macro-économique

L’augmentation du PIB entraîne automatiquement une augmentation du PNB. MAIS, l’augmentation du PNB modifie les structures de la consommation ( voir lois d’Engel- économie générale 1°Année). 

3 - L’évolution des goûts et des aspirations.

4 -La pénétration du marché

La croissance d’une entreprise peut s’effectuer sur un marché stagnant et en l’absence de tout produit nouveau. Il s’agit alors d’une "Croissance Relative". Ceci est possible principalement dans 4 circonstances :

1. Organisation plus efficace satisfaisant mieux la clientèle que les concurrents.

2. Meilleure gestion permettant un allégement des coûts.

3. Meilleure stratégie commerciale.

4. Stratégie d’innovation en cours. 5 - Les débouchés nouveaux

En l’absence de perspective de croissance sur un marché, celle-ci peut néanmoins se réaliser par l’exploitation de débouchés nouveaux.

Ainsi, l’élargissement des marchés peut être :

· géographique (augmentation de l’aire de diffusion)

· économique (augmentation du taux d’équipement des ménages)

L’internationalisation est un aspect particulier de l’extension des marchés; elle permet de remédier à la saturation du marché national.

5- La création des besoins

Nous avons considéré jusqu’ici que le marché préexistait à l’entreprise, cette dernière ne faisant que s’y adapter. Or, marché et E sont en réalité en relation dialectique. D’une part le marché impose des contraintes à l’entreprise --il oblige donc l’E à évoluer lorsqu’il se détourne des produits traditionnels du fait de la mode et des transformations des modes de vie. D’autre part et inversement, l’E peut modifier le marché et même le créer par une politique d’innovation. L’innovation peut faire apparaître une demande inexistante.

II . LES MODALITES DE LA CROISSANCE

Que choisir pour se développer : croissance interne ou externe ?

A. La Croissance Interne

Comme son nom l’indique, la croissance interne est un processus endogène. Il résulte des seuls efforts de la firme sans qu’elle s’associe ou qu’elle se regroupe avec d’autres firmes. C’est l’augmentation des dimensions et le changement des caractéristiques de l’E obtenus par l’adjonction de moyens de production créés par l’E elle même (notion de production immobilisée des comptables) ou achetés à l’extérieur (contrats commerciaux normaux). 

1 - Caractéristiques de la croissance interne

· Achat de moyens de production (ex. locaux) 

· Autoproduction d’immobilisations (ex. moyens techniques) 

· Autodéveloppement des RH, finances et techniques (ex. formation du personnel) Les PME et la croissance interne:

La croissance interne est souvent privilégiée par les PME du fait de leur présence sur des marchés à croissance rapide notamment pour des produits nouveaux intégrant des innovations. Toutefois, la CI n’est possible qu’à 2 conditions :

1° condition : L'entreprise ne doit pas subir de handicaps concurrentiels liés à sa taille trop faible et l'insuffisance de ses économies d’échelle. Souvent, les PME manquent de ressources financières, ce qui handicape leur développement.

2° condition: l’entreprise, lorsqu’elle n’a pas le monopole du produit, risque d’être confrontée à des entreprises de plus grande taille à la surface financière et au potentiel de compétitivité plus important.

Toutefois, il existe des secteurs ou la taille n’est pas un critère décisif pour la compétitivité d’un E. Parfois, une grande taille peut même générer des handicaps si elle se traduit par des structures trop lourdes et trop bureaucratiques qui élèvent les coûts et réduisent la flexibilité de l’E. Par ailleurs, de nombreux segments du marché sont ignorés par les grandes E. La croissance interne est ainsi possible pour des E de petite taille spécialisées sur des créneaux de produits, des niches de marché ou des segments particuliers de clientèle qui ne peuvent être couverts par les grandes E.

Ex. les grandes E de construction navale sont en régression alors que les petites E spécialisées dans les bateaux de plaisance sont en croissance.

La croissance interne des grandes entreprises:

La CI n’est pas l’apanage des PME. C’est pour les grandes entreprises un procédé fréquemment utilisé sur des marchés porteurs se situant dans le cadre de métiers qu’elles maîtrisent.

Les faiblesses de la croissance interne:

La CI accentue la spécialisation de l’entreprise dans ses activités actuelles. Ceci la rend vulnérable et fragile pour des raisons conjoncturelles et structurelles. De plus, La CI entraîne des délais qui peuvent constituer des temps de réponse excessifs dont profiteront les concurrents pour acquérir le savoir-faire nécessaire, pour réaliser des investissements de capacité, pour former le personnel qualifié et pour réaliser des économies d’apprentissage.

Les atouts de la croissance interne:

Amélioration du climat social en offrant des perspectives de carrière au personnel.

Maintien de l’indépendance de l’entreprise donc du pouvoir des dirigeants (beaucoup de PME refusent la croissance externe). 

La CI est un processus continu opposé aux discontinuités de la croissance externe.

B. La Croissance Externe

La CE correspond à la modification des caractéristiques d’une entreprise obtenue par regroupement ou association avec d’autres entreprises.

La CE diffère profondément de la CI au regard de plusieurs critères :

· Elle est discontinue et épisodique alors que la CI est un processus irrégulier mais continu.

· Elle est multiforme (fusion, scission etc.). 

· Elle est complexe et longue à préparer puis à réaliser notamment du point de vue des changements à opérer dans les structures d’organisation pour obtenir un ensemble cohérent, coordonné et efficace.

Quatre modalités de CE :

1- Regroupement d’entreprises concurrentes. Dans ce cas, le regroupement a surtout un motif commercial. Il s’agit d’éviter la lutte concurrentielle entre d’anciens rivaux, de réunir les moyens suffisants pour conquérir de nouveaux marchés notamment étrangers, sur lesquels l’implantation est souvent longue et coûteuse. Mais il  peut avoir d’autres motifs. - La réalisation d’économies d’échelle, l’obtention immédiate de la taille critique en matière de recherche, d’approvisionnement, de production, de distribution et le regroupement et restructuration des moyens.

2- Regroupement d’entreprises complémentaires.  Il s’agit ici d’exploiter des synergies dans 3 domaines principaux 

1. marchés

2. produits

3. ressources
4. 3 -Regroupement d’entreprises d’une même filière

Meilleur contrôle des approvisionnements

Plus grande maîtrise des débouchés (contrôle du réseau de distribution)

4- Regroupement d’entreprises diversifiées

Sur le plan stratégique c’est un moyen d’accéder à de nouveaux métiers dont l’avenir est prometteur. Parfois, c’est un moyen d’opérer progressivement une reconversion d’activités. Certains regroupements répondent à une logique industrielle dans la mesure ou le nouveau métier, bien que très différent de l’ancien peut bénéficier d’un savoir-faire transposable.

