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Examen : Cas pratique.
[Choix d’une activité, et il va falloir essayer de bâtir une stratégie, un diagnostic stratégique pour l’activité choisie.]
Méthode importante, faire preuve d’imagination et montrer la valeur ajouté du projet proposé. 
Td : Exposé
Montré la valeur ajouté qui est la notre dans le projet.









Qu’est ce qui peut motiver quelqu’un à créer son entreprise :
Rémunération
Notoriété, changé de statut social
Indépendance (un des premiers éléments de la création de l’entreprise)
Une personne qui n’aime pas être dirigé.

Chapitre 1 : Le concept de stratégie
Définition du concept
On va essayer de s’interroger sur le mot « stratégie ». Qu’est ce qu’on entend par la stratégie ? Quel est le processus de décision pour la stratégie ? Quel est l’objectif de la stratégie ?
On sait que dans la vie quotidienne, avant tout action importante, toute décision impliquant, on va réfléchir, on va peser le pour et le contre. Savoir pourquoi on va tel ou tel choix, et si on fait ça, on va s’engager pour avoir un résultat.
Dans la réflexion on se pose un certains nombres de questions : qui sommes nous ? Quel but poursuivons-nous ? Quels objectifs cherchons-nous à atteindre ? Comment et avec qui voulons nous agir ? Question aussi sur les grands choix de vie, sur les moyens que l’on dispose. Pour nourrir cette réflexion on a besoin d’information.
Il y a un certains nombres de questions, et une phase de collecte d’informations.
Est-ce qu’une réflexion est pour autant stratégique ? À partir de quand cette réflexion devient stratégique ? Tout d’abord, par décision stratégique on entend tout ce qui concerne par décision les choix en termes d’objectif. Une stratégie comprend également des choix relatifs aux activités de l’entreprise. Les choix de moyens, les choix en terme d’investissement (ou en terme économique : le choix de ressources), dans un choix stratégique on engage le long terme. Choisir un positionnement d’entreprise, au regard notamment des acteurs dans la zone concurrentielle. 
La stratégie d’entreprise va concerner la prise de position à prendre pour la détermination et l’atteinte de certains objectifs, pour le choix d’activité, le choix de positionnement, et le positionnement de l’entreprise vis-à-vis des autres acteurs.
La stratégie c’est donc le choix compte tenu de l’environnement et de la concurrence, du ou des domaines d’activité dans lequel l’entreprise s’engage. C’est aussi la détermination de l’intensité de la nature et de ses engagements, c’est aussi définir précisément le métier de l’entreprise, et la description des moyens que l’entreprise se donne pour développer ce métier. 
La stratégie d’entreprise va consister en une collecte et en une analyse de l’information. ? La stratégie va avoir un but, un objectif : celui de permettre d’obtenir un avantage concurrentiel. Cela veut dire que la stratégie doit avoir pour objectif de créer de la valeur. C’est d’anticiper également la réaction de la concurrence, en cherchant à offrir aux clients un plus. L’avantage concurrentiel c’est ça, c’est un plus produit pour le client. 
Qu’est ce qui fait que le client va plutôt nous prendre nous plutôt qu’un autre ? C’est parce qu’on a un plus. Une différence, qui doit avoir un sens, une valeur pour le client. 
L’objectif de la stratégie c’est d’être différent et meilleur pour le client. Mais la différence ne veut pas spécialement dire que l’entreprise à une valeur pour le client. Donc il faut une différence, qui a une valeur pour le client. 
Un produit à une durée de vie, si on arrive au mauvais moment, il n’a plus de valeur, si on arrive trop tôt il n’en a pas encore. 
Comment trouver dans l’environnement, les moyens de me différencier par rapport à la concurrence ? Mais encore faut il que cette différence puisse être valorisé par le marché. Il faut aussi ne pas être copié trop vite par la concurrence. 
 L’objectif est d’arrivé dans une réflexion stratégique, à une différence ayant de la valeur et durable dans le temps. 
L’objectif essentiel de cette réflexion doit être l’obtention par l’entreprise d’un avantage concurrentiel. Cela concerne tout type d’organisations : privé, public, associatif,… 
Une stratégie est de la responsabilité du dirigeant. Le dirigeant ne peut pas s’amputer du choix stratégique, il peut travailler en partenariat, il peut l’assurer de manière plus ou moins participative, intuitive la stratégie, mais au final c’est lui prend la décision. 
Deux autres définitions :
Ansoff  qui dit que la stratégie est un fil conducteur servant a guidé l’entreprise dans ses choix de domaines d’activités, produits, marchés. Qui doit être plus discriminant que les traditionnels objectifs de croissance du chiffre d’affaire ou de rendement des investissements. 
Définition assez célèbre d’un stratège militaire Klauvitz : la stratégie c’est l’art d’employer les forces militaires pour atteindre des résultats fixés par la politique. 
Quel est l’intérêt de la réflexion stratégique sur le moyen terme, en termes de volonté, … ? Qu’est ce que ça apporte à l’entreprise ?
La stratégie d’intérêt est de tempérer les effets pervers d’une volonté excessive à court terme.
Elle peut permettre également d’influencer par anticipation l’évolution de l’environnement et de s’y préparer. La stratégie permet d’anticiper, d’orienter l’action et par la même d’influencer le retour du marché.
La stratégie permet de fixer l’intérêt des ressources par nature limité. 
Une stratégie élaborée peut fixer des objectifs visibles à toutes les parties prenantes de l’entreprise (= partenaires financiers, actionnaires, employés,…) qui permet de renforcer la coopération et de stimuler les efforts dans l’entreprise. On voit qu’il y a un chef, qu’il y a une direction partagée par tout le monde : on y va. Il n’y a rien de pire que le flou pour démotiver. Dans la planification stratégique on va donc travailler sur une méthode. 
Différences existants sur une grande, une moyenne et une petite entreprise :
Le caractère intuitif est une des différences principales entre l’organisation dans les moyennes et grandes entreprises et la TPE. Ça repose sur l’intuition plutôt que sur une approche méthodique dans la petite entreprise.
Une autre différence, est le centralisme de la décision et de l’information. Ce qui amène le dirigeant à prendre des décisions pour tout dans les petites entreprises. 
On se rend compte aujourd’hui, qu’un des gros problèmes en France, est que  les petites entreprises ne se développent généralement pas en moyennes et grandes entreprises. Pendant très longtemps on ne s’intéressait pas aux petites entreprises car il n’y avait pas de raison qu’elle n’est pas le même fonctionnement que les moyennes et grandes. Mais aussi, du fait qu’à quoi bon s’intéresser à une entreprise qui risque de disparaitre en 5ans, a une sorte d’entreprise qui est volatile, et qui de plus dépendent en général des grandes entreprises. On ne s’y intéressait pas aussi par rapport aux activités d’entreprises. 
A l’heure actuelle, on s’intéresse de plus en plus aux petites entreprises, car elles ont du potentiel. On assiste à un regain d’intérêt certain pour la petite entreprise, la TPE (entreprise de moins de 10 salariés). 
[Est-ce que ça a un sens de détecté les petites entreprises, et d’aider certaines d’entres elles, « les pépites » à devenir des moyennes et grandes ?]
Qu’est ce qui peut faire une bonne et une mauvaise stratégie ? peut-on parler d’une bonne stratégie ?
Le chef d’entreprise recherche de nouveaux marchés, de développer son action à l’international. Mais qu’est ce qui fait que sa stratégie est bonne ou non ? Quelque soit la taille de l’entreprise on sait que son objectif sera d’assurer la pérennité de celle-ci. 
On va raisonner pour savoir si une stratégie est bonne ou pas sur plusieurs choses. On parle souvent dans un projet de cohérence on projet. La bonne décision dans une entreprise est celle qui va permettre de respecter un certains nombres de cohérences entre ce que peut faire l’entreprise, entre ce que veux faire l’entreprise et ce que l’environnement peut accepter. 
Cela veut dire la que cohérence, est une cohérence entre la capacité d’entreprise, ce qu’elle peut faire, entre les aspirations de l’entreprise, et ce que peut accepter l’environnement c'est-à-dire les caractéristiques de l’environnement. Pour être bonne la stratégie doit respecter cette cohérence.
Cohérence homme/projet : cela veut dire qu’il faut une cohérence entre les aspirations du dirigeant et les actions qu’il va prendre. Un projet à des caractéristiques, des contraintes, le dirigeant à des inspirations, des contraintes aussi.
Exemple : création d’une onglerie à domicile, et inspiration est de rouler dans une grosse voiture  Changer de projet, car manque de cohérence. Différence trop importante entre sa motivation et les caractéristiques du projet.
Le dirigeant peut avoir des compétences qui n’ont rien avoir avec les compétences nécessaires au projet. Manque de cohérence. Il peut y avoir aussi des caractéristiques en termes de personnalité incompatible avec le projet qu’il souhaite développer. 
Exemple : dirigeant qui a créer son entreprise seul, et souhaite développer son entreprise en bourse, ou l’agrandir.  Personnalité du dirigeant pouvant être incompatible
Il peut y avoir aussi une expérience incompatible avec les caractéristiques du projet. Se lancer sur un nouveau marché qu’il ne connait pas, statistiquement une entreprise qui démarre partant sur un domaine qu’il ne connait pas, à toutes les chances de se planter. 
Les contraintes pouvant apparaitre dans un projet de création et de développement :
Le temps a alloué à mon projet
L’entourage direct familial (exemple : conjoint qui n’est pas favorable à la création d’un nouveau projet). 
Situation familiale (exemple : instance de divorce) 
L’apport financier, problème de comptabilité entre l’apport et le projet que l’on peut avoir. (exemples : surendettement  projet de création d’entreprise, quelqu’un qui veut mettre trop d’argent dans un projet, ou un auto financement,…)
La rémunération du dirigeant avant la création ou avant le développement de l’entreprise. Par définition, la rémunération avant création est une rémunération fixe, et par définition lorsqu’on crée son entreprise la rémunération devient hypothétique, (je me paye si j’ai de l’argent). 
Exemple : un chef d’entreprise qui avec son ami fonctionnaire, on décidé d’acheter un appartement. Ils vont voir 4 banques, 4 refus. Pour le cinquième  il ne dit pas qu’il est en création d’entreprise, mais demandeur d’emploi  le banquier dit oui. 
La santé. Est-ce que la santé du dirigeant est compatible avec son projet de création ou de développement ? 
La bonne décision stratégique sera une décision qui respectera cette cohérence entre ce que veux l’entreprise et en l’occurrence son dirigeant, ce que peut l’entreprise et aussi ce que l’environnement est prêt à accepter de l’entreprise.  Objet du diagnostic
Les différents niveaux de la stratégie
Les différents niveaux :
Le niveau global : au niveau le plus général le choix concerne le type de développement à adopter. Quels sont les choix des partenaires associés ? est ce que je reste seul, est ce que j’ouvre mon capital à d’autres associés, est ce que j’ouvre mon actionnariat à des investisseurs essentiellement financiers ? quels types de partenaires je veux ? Si je décide d’ouvrir vers quels types d’actionnaires je vais ouvrir mon capital ? est ce que je choisis la croissance du chiffre d’affaire ou la meilleure rentabilité ? c’est au niveau global que je décide quels choix de partenariats ou d’alliances avec d’autres entreprises du marché. (Exemple : quel type de constructeur je vais m’associer dans la recherche du carburant). C’est au niveau global que je choisis aussi le type de communication. On choisit aussi entre une logique plutôt financière de mes investissements, plus industrielle, ou sociale. C’est à ce niveau qu’on opte pour une implantation régionale, nationale, internationale	.
Le niveau qui concerne les activités de l’entreprise : les entreprises peuvent développer plusieurs activités en même temps, un portefeuille d’activités, à contrario elle peut se focaliser sur une unique activité. Le dirigeant devra décider de l’extension, la réduction de ce portefeuille d’activité. Quel doit être la gamme proposée dans celui-ci ? Réflexion d’ordre stratégique du niveau d’activité. 
Le niveau fonctionnel : ce dernier niveau se situe tout en aval de l’ensemble des prises de décisions stratégiques. Il s’agit désormais de rendre opérationnel tout les grands choix pris en amont. Chaque fonction dans l’entreprise (commerciale, financière, juridique,…) doit contribuer à l’atteinte des objectifs de l’entreprise. Cela veut dire qu’on doit avoir une stratégie marketing, décliner la stratégie global en stratégie industrielle, en stratégie financière, … 
 
Explication de la démarque stratégique proprement dite
C’est une explication de la méthode proprement dite. Elaborer, proposer une stratégie nécessite une analyse de l’entreprise, de son environnement, de sa stratégie.
L’objectif est d’arrivé à définir l’information utile, et décrypter dans cette information, qu’est ce que cette information apporte. Avant même d’analyser l’information recueillie, il va falloir quelle information est utile. Il faut pouvoir en tirer des conclusions, des informations pour le choix qu’on va faire.  
Une réflexion stratégique (ou un exposé) commence par : analyse du pourquoi ? Qu’est ce qu’on peut nous déjà savoir, sans faire de recherches. L’objectif est d’arriver à mettre sur papier ce que l’on sait. Apprendre à poser des questions, et réfléchir aux questions que l’on nous pose. [Pourquoi ? Comment ? …] 
Ce qui est important est la valeur ajoutée, c’est ce qu’on attend d’un bureau d’étude, quelqu’un qui sait recueillir de l’information utile, et analyser cette information.
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Quelle est donc cette fameuse démarche d’ordre stratégique ? Par quoi on commence, par quoi est elle constituée ? Comment est elle proposée ?
Elaborée une stratégie d’entreprise demande une analyse de l’entreprise dans son environnement. 
Après cette analyse, il faut rendre compatible les capacités d’entreprise et les besoins de l’environnement, seule cette comptabilité permettra d’orienté les grands choix de l’entreprise. Une des difficultés majeures est de rendre compatible cette analyse et les capacités de l’entreprise.
La dernière tache est la mise en œuvre de ces choix. Imaginer la mise en œuvre de cette stratégie.
Phase de compréhension du problème posé : objectif définis ? Actions d’entreprise ?
Phase analyse : détecter les principales influences environnementale : voir les menaces les opportunités dans le secteur concerné, et analyse des forces et des faiblesses, et qualifier les sources d’organisation de l’entreprise.
Phase de mise en œuvre : définir les modalités de mise en œuvre des choix.
[Phase diagnostic, phase des choix, phase de mise en œuvre (=phase de manœuvre terrain)]
Exemple : entreprise qui décide de se spécialiser dans le dépannage 24 sur 24h de machines, va causer le fait : abandon de certaines activités, prévention des clients, organisations tarifaire.
Une analyse stratégique doit permettre de contribuer à indiquer le chemin des choix, guider le comportement , canaliser les efforts de tous et prévoir la coordination et prévoir une voie de développement avec ce qu’est l’entreprise et les demandes de l’environnement. 
Une entreprise sans stratégie est un peu un individu sans personnalité. La stratégie donne un sens à l’entreprise. Un mot d’ordre la cohérence : ce que veux l’entreprise, ce que veux l’environnement, ce que peux l’entreprise.















Partie 2 : L’organisation du diagnostic externe
On va essayer de recenser les différentes influences environnementales sur mon l’activité. Tout ce qui peut influencer le projet positivement ou négativement, comme constituer par exemple un obstacle majeur au projet.
L’environnement recouvre diverses influences, auquel il est difficile de donné une définition. Il faut être le plus objectif possible, et recenser l’ensemble des influences. L’idée est qu’on ne peut pas passer outre le fait de faire un recensement le plus complet possible.
On va essayer de dresser une cartographie qui permet d’identifier et comprendre tout ce qui peut impacter réellement son activité. Les sources d’influence sont différentes suivant le secteur d’activité.
Exemple : impact de négociation du puits de pétrole, entreprise de transport plus touchées que d’autre. 
La première chose consiste à suivre les évolutions macroéconomiques pouvant influencer notre projet. L’environnement amont de l’entreprise, qui regroupe :
les conditions de travail
 les conditions économiques 
les facteurs socio culturels
 la démographie
 le marché des capitaux
 les conditions de travail : ce qui peut être intéressant : quelle est l’évolution du métier ? On peut imaginer que les évolutions de formation soit incompatible avec l’évolution des technologies, formation qui n’existe plus,… le niveau de salaire, de formation proposée par les universités on peut être un impact direct sur l’environnement.
Conditions économiques : l’inflation, ralentissement économique, chômage, baisse de la consommation, sont d’autant d’éléments qui généreront ou une croissance de la demande, ou un recul de la demande. 
Les facteurs socio culturels : le style de vie c'est-à-dire l’évolution de la sensibilité de tel ou tel catégorie de personnes sur tel ou tel produits, peut avoir un impact. Exemple : produit du développement durable, produits bio,…
 On arrive à créer des typologies de style de vie : créer des liens entre certaines caractéristiques pour définir un type d’individu. Avec l’aide de statistique par exemple. Exemple : jeune diplômé sportif, différent du quadra commercial.
Les styles de vie permettent de calculer ou d’envisager le type de comportement des personnes. Les âges (pyramide des âges), les phénomènes de migration régionale, le taux de natalité, sont des facteurs utiles pour mieux comprendre l’évolution du besoin des consommateurs.
Par exemple, le vieillissement de la population peut être un atout pour certaines activités. Comme une entreprise spécialisée dans les lits médicaux pour le domicile, fabriquant de verre de lunette, le tourisme .Par contre ce même facteur, peut n’avoir aucun type d’influence sur d’autres secteurs d’activités. Mais ça peut être aussi une catastrophe pour le domaine privé. 
Le marché des capitaux peut aussi avoir une grande importance sur l’activité qui est projeter, pour se procurer des ressources financières dont à besoin l’entreprise. On peut imaginer si on a un niveau de mortalité des entreprises qui augmentent, les banques peuvent augmenter la liste des critères avant d’accorder un prêt.
Ce marché est composé des banques, de la hausse ou la baisse des prêts, de la parité des monnaies entre elle, pouvant avoir des impacts directs sur l’entreprise. 
Tout cela constitue l’environnement amont. 
On a ensuite ce que l’on peut appeler les environnements latéraux. Dans cet environnement, on a tout d’abord :
l’état, l’instauration du marché européen. Instauration qui a fortement influencé la politique monétaire et sociale des banques et de leurs partenaires. 
Aujourd’hui, on ne peut pas ne pas tenir compte les directives et les réglementations européennes qui concernent nos marchés. Exemple : l’état qui ne peut plus aider une entreprise comme elle le souhaite  limitation des subventions aux entreprises privées, par exemple la règle « minimis » qui impose un seuil, les collectivités ne peuvent verser plus de 200000 euros en trois ans, à une entreprise.
Outre l’UE, la politique gouvernementale à des effets considérables. Exemple : il y a deux ou trois ans, l’état à décider de geler toutes les subventions pour les panneaux photovoltaïque, car il y avait peu de fabriquant en France et on importait ces panneaux. 
Exemple : les hausses de fiscalité, fait que les entreprises attendent pour décider d’investir, de développer,…
Les syndicats : représentants les salariés, mais aussi les syndicats professionnels, c'est-à-dire les syndicats du patronat (EDEF, CGPME), mais aussi des syndicats dans les secteurs d’activités, qui vont pouvoir impacter l’entreprise, car ils vont pouvoir définir du niveau de rémunération, des hausses de rémunérations, évolution de la convention collective. Ils sont présents dans les organismes institutionnels, qui sont des organismes paritaires, dans lequel sont représentés les syndicats des salariés et du patronat. Il peut y avoir des relations conflictuelles, entrainant des grèves  blocage de l’organisation.
Les médias : l’influence des médias sur les secteurs d’activités dis sensible est aujourd’hui incontestable. Exemples : énergie nucléaire, fabriquant d’insecticides, l’automobile, l’alimentaire (problèmes de vaches folles  hypersensibilité des médias) … 
Il y a l’environnement aval. L’environnement aval est :
les clients 
les fournisseurs 
les concurrents. 
Les influences environnementales sont de plusieurs ordres, il est nécessaire d’identifier ses sources d’influence, pour se mettre en état de veille. Pour essayer d’éviter d’en oublier on peut faire une analyse des facteurs politique économique socio et technologique, qui influence l’entreprise et plus particulièrement notre nouveau projet. 
Il y a parmi ses facteurs des éléments qui vont avoir une influence décisive. Par exemple, concernant les éléments de la politique, les lois en matière de protection sociale et environnementale, vont avoir des effets sur les projets environnementaux. 
La réglementation et la loi peut avoir une grande importance sur un projet de création et de développement d’activité. Par exemple : obligation ou non d’avoir un capital pour créer une entreprise.
Il n’y pas d’activité professionnelle sans un minimum de réglementations. Exemple : la restauration. 
Avant, pendant et après la création on doit avoir des gens à l’état de veille qui regarde et observe les réglementations dans le domaine de la création.
La difficulté une fois qu’on a cette matrice des facteurs prioritaires, ou des facteurs influençant l’activité, il faut identifier les facteurs prioritaires et les facteurs stratégiques clés, qui auront à court ou long terme d’importante répercussion sur les entreprises et sur tous les projets lancés en interne. Quels sont parmi tous ces facteurs ceux qui sont à analyser et à observer de près. 
Arrivé à identifier l’éventail des facteurs qui peuvent influencer de près ou de loin l’activité de l’entreprise.
 Modèle de Mickael Porter : ‘’le pape de la stratégie’’,  « la connaissance des causes et des explications de la pression concurrentielle fournit la base de réflexion, elle permet de faire apparaitre les forces et les faiblesses de l’entreprises. On ne peut faire vivre une entreprise qu’en lui assurant un avantage concurrentielle fort, en lui offrant une position défendable et durable. La mesure de cet avantage consiste à mesurer la capacité à générer du profit et a saisir les ressources nécessaires à son existence. »
On situe un deuxième niveau de l’analyse environnementale. Une fois qu’on a comprit les facteurs et potentiel d’influence de l’environnement macroéconomique on doit saisir comment se déroule le jeu concurrentiel. Il consiste à observer comment se déroule le jeu concurrentiel dans un secteur donné : on  rapproche client, fournisseur, concurrent. Les 5 forces de concurrence de Porter :
Acheteurs
Fournisseurs
Entrants potentiels
Produits de substitution 
Intensité concurrentielle


Entrants potentiels

Fournisseurs				intensité concurrentielle			Acheteurs

Produits de substitution


Fournisseurs : peuvent être considéré comme des concurrents, dans le sens ou ils cherchent eux aussi à accroitrent leurs profits au travers de leurs relations commerciales. Exemple : augmenter leur prix, diminuer la qualité de leurs produits ou de leurs offres.
Ce rapport client/fournisseur sera d’autant plus fort, si les produits de remplacements sont chers ou inexistants. 
Exemple : marché de l’énergie  si on a le monopole, on fait ce que l’on veut.
Si le client ne présente pas un chiffre d’affaire important dans son portefeuille, le pouvoir de décision du fournisseur va encore être plus important. 
Le fournisseur peut choisir d’intégrer le métier du client.  Vente en directe. Il peut donc être aussi producteur. Il aura de moins en moins besoin de ses clients et il pourra se suffire à lui-même
Clients : le pouvoir du client vient du fait qu’il peut faire jouer la concurrence, demander un prix,… il a un pouvoir de négociation, qui sera en fonction de la concentration du marché, et de la fonction du client. Moins y’a de clients, plus leurs pouvoirs de négociation est fort. En matière de prix, de qualité et de délais. Exemple : dans la grande consommation. Ça va dépendre aussi du volume d’achat, si un client représente énormément de chiffre d’affaire, il n’aura pas le même impact qu’un plus petit client. Ça va dépendre également, de la capacité de ce client à intégrer en amont, les produits qu’on lui propose. Par exemple : substituer par un autre produit. 
Les entrants potentiels : ils constituent en soit une menace, car c’est des gens qui peuvent rentrer sur notre marchée alors qu’il n’était pas là avant. Ils peuvent apporter de nouvelles ressources,… ils vont pouvoir modifier les règles du marché. Par exemple : baisse des prix.
Cette menace peut être contrée par des réactions auxquelles l’entrant potentiel peut être confronté. Exemple : mise en place de barrières à l’entrée. Qu’est ce qu’on peut faire pour gêner l’entrant potentiel, qu’est ce qui peut le gêner? 
Economie d’échelle : liée à l’expérience, permettant de le décourager. Exemple : amortissements du matériel,…
Pouvoir de négociation : plus faible pour le nouvel entrant que ceux qui sont déjà sur le marché. 
Les capitaux nécessaires : sont très important pour entrer sur le marché. Exemple : pour créer une boulangerie  soit on rachète soit on crée. Pour racheter le fond de commerce d’une boulangerie  très cher. 
Un cartel : s’entendre avec ses concurrents déjà en place. Par exemple : une entente sur les prix, on achète tout ce que les fournisseurs produisent  contrat d’exclusivité. Lobbying auprès des élus pour qu’ils réglementent le marché  licence de chauffeur de taxi par exemple. Création d’un label. Dépôt de brevet pour se protéger, dépôt de marque, toute la stratégie de protection industrielle peut constituer un moyen de se protéger des nouveaux entrants.
L’accès au réseau de distribution : si on a des agents, des entreprises qui vendent pour moi. Et qu’on signe avec eux, un contrat d’exclusivité, les nouveaux arrivants vont avoir du mal à trouver un réseau de distribution. Il faut convaincre pour le nouvel arrivant les réseaux de distribution déjà conquis.
Caractéristique de produits
Lobbying 
Ce sont autant d’éléments qui permettent à l’entreprise déjà existante de maitriser et de contrecarré la menace des entrants potentiels. Exemple : cout de transfert = pour passer de mon produit au produit du concurrent, on va faire en sorte que ça coute de l’argent. 
Les produits de substitution : la menace est permanente, ces produits limitent la rentabilité de secteur d’activité en fixant un plafond aux prix qui peuvent être fixé. Les éléments qui font forcer un client à opter pour un produit de substitution :
Le prix (exemple : gaz / électricité)
Le cout de transfert : dépense d’adaptation
Aptitudes du client aux changements
L’apparition d’un produit substitue peut modifier considérablement les choses. De manière générale : baisse des prix, acquérir de nouvelles compétences pour rivaliser avec le substitut ou en cas extrême se retiré du marché. 
Même si le cout de transfert est élevé, le client peut avoir intérêt a utiliser ce produit plutôt que le nombre
Intensité concurrentielle : exprime la rivalité potentielle entre les produits existants. On essaye de mesurer l’intensité avec laquelle les entreprises interagissent. Dans cette intensité, on va tenir compte du taux de croissance du secteur d’activité, (existe-t-il de nouveaux produits lancer ou à lancer) les couts fixes (le développement d’un projet peut engendrer une augmentation du cout fixe importante), l’importance des couts fixes va inciter à une pleine utilisation des capacités de l’entreprise pour se lancer dans la guerre des prix. Autre élément important : la différentiation des produits.  Produits suffisamment différencié  baisse de la rivalité concurrentielle sur un marché, la fidélisation marché est presque acquise. En revanche, des produits peu différencier, banalisé  clientèle volatile, donc importante de la rivalité concurrentielle sur le marché. L’absence de différentiation incite à la guerre des prix. 
Ce que dit le produit : on est ici dans un produit ou un service, qui a une durée de vie, l’intensité concurrentielle va être liée à l’état de ce cycle de vie. Produits nouveaux / produits en fin de vie  intensité différente. (Cycle de vie : émergence, croissance, développement, maturité, et déclin) Les besoins en financement, les prix, le nombre de concurrents va être différent d’une étape à une autre. Par exemple, en période d’émergence, l’intensité concurrentielle n’est pas énormément présente. L’intensité concurrentielle se développe en période de concurrence  concurrent suiveurs arrivent sur le marché.

[Etude de marché]
Ne pas confondre une étude de marché marketing, avec un diagnostic externe beaucoup plus large.
Définitions
Qu’est ce qu’un marché ? 
Le marché : ensemble des acteurs agissant sur les ventes d’un produit ou d’un service.
 					Concurrents directs

Fournisseurs				Mon entreprise				Clients

					Concurrents indirects 
Qu’est ce qu’une étude de marché ?
Une étude de marché permet de valider la faisabilité commerciale de votre projet
Objectifs : l’étude de marché a pour but de valider votre offre (produit et/ou service) et de recueillir des informations chiffrées pour élaborer votre étude financière.
Définissant précisément votre clientèle
Positionnant votre entreprise dans son marché
Adaptant votre produit en fonction des éléments recueillis
Définissant un chiffre d’affaire prévisionnel
Comment ?
Analyse des contraintes et des opportunités de l’environnement de votre entreprise
Analyse des concurrents et des services (ou produits) proposés
Analyse des clients potentiels



Découverte du marché : qui sont les acteurs ? Quelles sont les opportunités et les menaces ? Photographie générale de mon marché en évolution
Entretien avec les acteurs et les experts du marché
Observation et analyse de la concurrence
Entretiens et questionnaires clients potentiels
Segmentation de mon marché
Hypothèse CA
Politique commercial




2- étude macroéconomique
Qu’est ce qu’une étude macroéconomique ?
Cette étude permet d’évaluer :
Les tendances de votre marché
Les barrières à l’entrée
Les opportunités
L’ensemble des acteurs qui interagissent sur ce marché
Objectifs : obtenir une vision générale de son marché et affiner sa connaissance de celui-ci afin de préparer l’enquête de terrain
Comment ? recherche documentaire et rencontre avec des opérationnels 

Analyse de l’environnement

Objectif : connaitre l’environnement de votre future entreprise afin de déceler les éléments favorables ou défavorables à son développement.
Comment ? Recherche documentaire

Environnement technologique : état et évolution des techniques de production 
Sources : fiche professionnel APCE, presse spécialisée,…
Environnement démographique, économique et social : évolution de la population, comportement, CSP, revenus, variations saisonnières,…
Environnement institutionnel : ensemble des réglementations relatives à un produit ou service (conditions d’installation (1), règles et usages de la profession (2),…)
(Sources (1) : activités réglementées APCE, fiche professionnelle APCE (exemple : l’exercice d’agent immobilier est règlementé par la justification d’un niveau d’étude minimum ainsi que par une capacité financière)
(Sources (2) : fiches métiers, CIDJ, ONISEP, Artifrance,…)
Environnement culturels : éthiques, valeurs,…
La prise en compte des principes du développement durable devient incontournable pour certaines activités.
Autres sources d’information :
Les centres de gestion agrées diffusent des ratios de nombreuses activités : Aircga, FCGA,…
….

Analyse de l’offre
Objectif : connaitre les principaux indicateurs de son marché, et visualiser la concurrence
Comment ? Recherche documentaire
Taille du marché
Exemple : le marché de la restauration représente 41,5Mds d’euros
Sources : fiches professionnelles APCE
Nombre de créations et défaillance d’entreprise du secteur
Un nombre important de défaillances d’entreprises est un indicateur à prendre en considération
Sources : fiches professionnelles APCE, INSEE : Alisse données d’entreprises.
Liste d’entreprises proposant le même type de produit, ou de service sur le territoire (local, départemental, régional, national, ou international)
Exemple : pour un projet de restaurant on travaillera sur une échelle locale et on recensera tous les restaurants sur ce territoire
Source : salons professionnels
Taille des entreprises (et ou associations) présentes sur le secteur
Chiffre d’affaires (évolution et montant)
Effectifs
Sources : infogreffe, www.societe.com , kompass
Liste des produits ou services existants sur ce secteur d’activité
Etudier leurs caractéristiques


Analyse de la demande

Objectif : valider l’existence d’une clientèle pour le produit (ou services), envisagé
Comment ? Recherche documentaire, déplacements dans les salons professionnels, contacts réseau,…
Exemple : un réparateur installateur de chaudières
                  Services 		maintenance 			réparation		installation client										
Particuliers		non				oui				oui						
Syndics		oui				oui				non
Collectivités locales	oui				oui				non
Analyse de la demande : entreprises

Si vous visez les entreprises :
Localisation (si leur répartition est diffuse au niveau national ou international, les couts associés à la prospection  sont à prendre en compte)
Chiffre d’affaires
Effectifs
Nature de l’activité
Délais de paiements constatés (un paiement à 90 jours peut être rédhibitoire pour une nouvelle entreprise mais d’usage selon les professions : prévoir la trésorerie)
Solvabilité (sources : infogreffe, www.societe.com, kompass, Banque de France,…)
Besoins de ces entreprises 
Ces besoins sont il actuellement satisfaits ou non ?

Commencez à vous constituez un fichier d’entreprises :
Sources : CFE (centre de formalité des entreprises, INSEE,…
Celui-ci sera utile pour :
Votre étude terrain 
Vos premières démarches de prospection et de communication

Analyse de la	demande : particuliers

si vous visez les particuliers (projet de commerce, de services à la personne,…) : il est nécessaire de déterminer leur profil :
Catégorie socio professionnelle
Age
Profil social : célibataire,  couple, famille
Niveau de revenu
Lieu de consommation (proche du travail, du domicile, de l’école des enfants,…)
Budget (annuel, mensuel,…) alloué à chaque dépense
Habitude de consommation
Existe-t-il des prescripteurs (quelles sont les catégories de personnes qui peuvent conseillés les individus, les particuliers dans leurs achat de consommation), si oui quel est le degré de prescription ? (exemple : le médecin, la famille,…)
Besoins
Ces besoins sont ils actuellement satisfaits ou non ?

La clientèle est elle diffuse ou concentrée sur une zone géographique ?
Conseil : si vous avez un projet de commerce, comptez les clients chez les concurrents et établissez leurs profils.
Les autres intervenants

Objectifs : compléter votre recherche documentaire par le recueil d’avis de professionnels de votre secteur d’activités.
Comment ? Entretiens avec l’ensemble des intervenants d’un marché et déplacements dans les salons professionnels.
Les acteurs du marché :
Syndicats
Commerçants du quartier
Concurrents
Franchisés ou franchiseur
Fabriquant et fournisseurs…
Prise de contact avec la mairie pour connaitre les futurs développements urbains :
Exemple : des travaux d’une durée d’un an à proximité de votre commerce pourraient fortement handicaper le démarrage de votre entreprise
Entretiens avec des prescripteurs :
Exemple : un maçon interrogera les syndics et les agences immobilières qui conseillent leurs clients sur le choix des professionnels BTP.
Conclusion de l’étude macroéconomique :
D’après ces informations, vous pouvez définir :
La croissance, le ralentissement ou la récession de ce marché
L’existence d’une clientèle par rapport à votre offre
L’existence de barrières (technologiques, financières,…) à l’entrée de ce marché est ce rédhibitoire ?
L’état de saturation de ce marché

1ère prise de décision


Trop d’éléments 			      présence				éléments  favorables
Défavorables				      d’éléments
					      Défavorables

Revoir son projet			      revoir son offre			l’étude continue

Etude microéconomique
Qu’est ce qu’une analyse microéconomique ?
Définition : cette étude permet de valider son offre et de recueillir des éléments précis concernant la suite à donner à ce projet
Objectifs : 
Valider les tendances générales du marché par une enquête de terrain
Positionner votre entreprise par rapport à la concurrence
Déterminer un profil précis de client
Recueillir des informations en vue de calculer une hypothèse de CA
Comment ? 
Analyse de la concurrence
Entretiens avec des prospects
Questionnaire administré à un échantillon de clients

Observation et analyse des concurrents

Objectif : positionner votre entreprise par rapport aux concurrents
Comment ? En recueillant les informations suivantes :
Quelles sont les forces et faiblesses de chaque concurrent ?
Ou sont ils localisés ?
Quels prix pratiquent-ils ?
Quel est le profil type de leur clientèle ?
Quelle est la part du marché de chacun ?
Quels sont leurs canaux de distribution ?
Quelle sont leur politique commerciale ?

Méthode : réaliser une fiche synthétique pour vos principaux concurrents directs
Identifier les entreprises de taille équivalente proposant les mêmes services ou produits
Analyser et comparer ces fiches pour :

				 Déterminer un prix moyen de marché  


				Identifier les facteurs clés de succès des concurrents 

Conseil : mettez vous dans la peau d’un client pour identifier les atouts et les faiblesses de vos concurrents 

Exemple : projet de création d’un restaurant bio
Fiche synthétique concurrent restaurant « Diététic »
CA : 338 000 euros
Statut juridique : SARL
Capital social : 7500 euros
Effectif : 3
Localisation : 3 rue… Bordeaux
Produits : salades, plats chauds, formules
Prix : ticket moyen de 12 euros par repas
Remplissage de la salle à 60%
2 services le midi
Fermeture le soir
Communication : quelques articles en presse féminine, partenariat avec les clubs de gyms environnants
Politique de fidélisation : pour 5 repas, 1 jus de fruit frais offert
Points forts :
Localisation idéale / proximité d’un bassin d’entreprise
Carte modifiée tous les mois en fonctions des produits
Communication adaptée
Bon produits
Points faibles :
Prix trop élevés pour le quartier
Mauvaise qualité de service 
Trop d’attente entre les plats

Analyse des clients potentiels

Objectif : s’assurer que son produit ou service correspond à un besoin de la clientèle
Comment ?
S’entretenir avec les clients potentiels (individuellement ou en groupe)










Administrer un questionnaire :

Identification des interviewés

Détermination d’un échantillon

Choix d’un lieu et du mode d’administration

Rédaction et structuration des questions

Traitement des résultats

B1- Détermination d’un échantillon
Constat : impossible d’interroger sur une zone donnée tout les clients
Objectifs : réaliser un échantillonnage
La taille de l’échantillon dépend du :
Temps imparti à l’enquête
Degré de précision recherché
Type de clientèle (particuliers, entreprises,…)
Budget consacré à l’étude
Méthode d’échantillonnage
La méthode le plus largement utilisée est celle des quotas : consiste à répartir les personnes interrogées par rapport à la segmentation d’une population totale d’une zone donnée (nécessité des données statistiques)

4 méthodes selon le public visé et la taille de l’échantillon :
Face à face (voie publique, porte à porte,…)
Les enquêtes par téléphone
Les enquêtes par voie postale
Les enquêtes via internet
Le questionnaire se rédige différemment selon le mode d’administration
Choix du mode d’administration selon le temps, le budget impartis à l’étude ainsi que le type de clientèle visée :
Les enquêtes par voie postale et par téléphone ont un cout supérieur aux deux autres types d’enquête
Le téléphone convient mieux à une clientèle express

B2- Quelques conseils pour la rédaction et la structuration du questionnaire :
Fond du questionnaire :
Utiliser une méthode pyramidale (aller des questions générales aux questions précises)
Définissez les informations utiles et transformez-les en questions
Le questionnaire doit s’achever par la signalétique : âge, sexe, profession
Forme du questionnaire :
Rédigez des questions courtes et facilement compréhensibles
Privilégiez les questions fermées (exemple : consommez vous des aliments bios ? oui ou non)
En règle générale, la durée d’administration du questionnaire ne doit pas être trop longue (la longueur dépendra du mode d’administration)
Exemple de questionnaire simplifié :
Au préalable présentation de l’enquêteur et du sujet de l’enquête
Fréquentez-vous des restaurants ? oui non
Si oui, combien de fois par semaine ? 1 fois, 3 fois, 5 fois et plus
A quel moment de la journée ? le midi le soir, midi et soir
Quel budget moyen consacré vous par repas au restaurant ? moins de 10 euros, entre 10 et 15 euros, de 15 à 20 euros, plus de 20 euros
Allez-vous dans les restaurants bios ? oui, non
Si oui lesquels ?
B3- Choisir une cible de clientèle
Un marché peut se décomposer en sous ensemble : le segment
Caractéristiques retenues pour découper le marché en segments (ou clients homogènes) :
Caractéristiques particuliers : âge, sexe, CSP, pouvoir d’achat, habitude de consommation, revenu,…
 Caractéristiques entreprises : secteur d’activité, CA, effectifs, localisation,…
Recherche de fournisseurs 
Objectifs : identifier les fournisseurs car :
Ce sont de véritables partenaires de l’entreprise avec qui il est important de négocier les prix
Vous serez en mesure de calculer votre prix de revient nécessaire à l’établissement de votre étude financière
Vous vous assurerez que les marchandises seront disponibles en quantité suffisante et dans les délais impartis
Vous pourrez prévoir les couts liés au transport de marchandise
Comment ? Recherche documentaire www.acpe.comfournisseur, déplacements dans les salons professionnels, contacts réseaux,…
Études des canaux de distribution
Un distributeur est un intermédiaire dans le circuit commercial
Ce sont des grossistes, des détaillants, des courtiers,… qui permettent la commercialisation d’un produit auprès du client final
Le distributeur joue également un rôle dans la promotion du produit ou du service
Choix du canal de distribution   distributeur 1
Entreprise produisant 				                          distributeur 2      vente     client
Un bien de consommation	vente				  distributeur 3 	          final												
Quels sont les canaux de distribution existants sur mon secteur ?
Détaillants
GSM (grande et moyenne surface, exemple : supermarché)
Distribution sélective
Courtiers,
Conclusion de l’étude microéconomique

Produit ou service			produit ou service			produit ou service					partiellement inadapté			en adéquation par
En totale 				par rapport aux attentes 		rapport au marché
Inadéquation par 			du marché
Rapport au marché


Revoir votre 				modifier votre				mener votre 
Projet					projet					étude financière

Evaluation du chiffre d’affaires
Hypothèses de chiffres d’affaires

Il existe plusieurs méthodes pour évaluer un chiffre d’affaires prévisionnel dont :
La méthode des référentiels
La méthode des intentions d’achats
La méthode des objectifs et parts de marché
La méthode du test
Ensuite il convient de rapprocher les estimations de CA dans le but de calculer une moyenne

Localisation

Objectif : définir un lieu adapté pour installer mon entreprise
Comment ? en croisant la localisation ;
Des concurrents
Des clients
Des fournisseurs
Raisonner en fonction d’une petite ou une grande localité. Critères important : taille de l’agglomération. Les caractéristiques du lieu d’implantation, définir une zone primaire : celle ou les clients ne mettent pas plus de 3 minutes à pieds ou en voiture pour venir à la boutique. Zone secondaire : 10 minutes, et ainsi de suite. 
Paramètre que l’on tient compte aussi : existence au non de pole d’attractivité (lieu ou il y a de l’activité exemple : grand centre commercial, centre historique). On s’interroge aussi sur l’emplacement des concurrents. On regarde aussi dans : les infrastructures favorables ou non à mon implantation (exemple : parking, proche ou éloigné des bâtiments publics,…). On observe aussi les flux naturel des passants (chacun cherche la facilité : chemin le plus court, possibilité de se garé, moyen de transport relativement peu couteux et proches,… recherche de toutes les commodités possibles disponibles dans le quartier). Ce qui est important aussi : il convient d’aller voir la mairie pour savoir s’il n’y a pas des travaux prévus dans les années à venir.
Un certain nombre de paramètre concernant les clients, les concurrents, les fournisseurs. Interrogation sur la pertinence de s’implanter à proximité des clients, des concurrents, ou des fournisseurs. Par exemple : intérêt à être à coté des fournisseurs : fabriquant de canette qui vend ces canettes à coca, …  Prix de transport : produit léger mais volumineux.  Besoin de beaucoup de camion, donc prix très cher, avoir un client à proximité  plus intéressant, car moins de déplacement.









Chapitre 3 : diagnostic stratégique interne

On analyse les forces et les faiblesses, mais on essaye aussi d’anticiper les capacités futures de l’entreprise. On s’interroge aussi dans ce diagnostic interne, ce que fait l’entreprise. 
Une des premières questions à se posées : quel est au juste votre métier ? On se pose des questions sur les évolutions de ce métier  métier en forte évolution ? Sur quoi s’appuie ce métier ? Sur quelles compétences ce métier s’appuie t’il ? Les projets développé par l’entreprise sont ils cohérents avec le savoir faire de l’entreprise ? L’entreprise crée t’elle aujourd’hui de la richesse ? Comment en crée-t-elle ? Ou crée-t-elle la marge ?  Peut elle en crée plus ? Quelles sont les activités, les produits, les services les plus rentables ? Ou en est la durée de vie des produits que l’on propose ? Pourquoi les clients se tournent ils vers notre entreprise ? Achètent-ils un produit, le service qu’il y a dernier ? Un nom ? Une renommée ? 
Les réponses à ses questions sont dans le corps même du diagnostic interne.  
Section 1 : la place du  projet : nécessité du diagnostic interne
On ne peut pas envisager un quelquonque projet sans étudier la pertinence de ce projet, sans savoir comment et pourquoi il est proposé et lancé. Donné un maximum de chance de réussite à un projet c’est connaitre ses forces internes, trouver les moyens pour doter l’entreprise d’une efficacité maximale.
Qu’est ce qui fait que l’idée devienne un projet ? Une nouvelle idée ne devient un projet qu’à partir du moment où cette idée fait intervenir un nombre complexe d’intervenants, de moyens et d’actions. C’est un système constitué pour apporter une réponse à  une demande élaborée et satisfaire le besoin d’un maitre d’ouvrage. 
Le projet implique un objet physique ou intellectuel, des actions à entreprendre, et des ressources données. 
Les intervenants : ce qui est intéressant est de savoir qui peut intervenir dans l’entreprise ? Pour combien de temps ? Pour servir quels intérêts ? Et selon quelle logique ces intervenants travaillent avec l’entreprise par rapport aux intérêts de celle-ci ?  Parti prenante au projet (PPP)
Quand on essaye de définir ces trois grandes questions, c’est déjà travailler au diagnostic interne, c’est déjà travailler la méthodologie du diagnostic interne.
Le projet peut aussi revêtir plusieurs modalités, l’idée peut venir d’une expérience professionnelle, ou autre. 
Le projet peut être un lancement d’une nouvelle activité, on va diversifier les produits proposés autour du métier qui est le nombre, une diversification éloignée du métier de base. Première modalité du projet : lancement d’une nouvelle activité.
Deuxième modalité : lancement d’un nouveau service, en particulier lancement d’un nouveau service dans l’export. 
Ça peut être un projet de transmission d’entreprise, soit en vendant l’entreprise, soit en léguant à ses enfants une entreprise à titre gracieux. Il va falloir analyser le potentiel de l’entreprise, les besoins de celle-ci, pour assurer une passation en toute tranquillité/
Une innovation majeure pour l’entreprise, exemple : simple nouveau produit, système de gestion de stock à introduire dans l’entreprise,… 
Il va falloir identifier à la fois les ressources et les compétences nécessaires au projet de l’entreprise. Prendre en charge un projet, c’est piloter le projet : trouver des hommes, des ressources financières, sous contrainte de temps, de qualité de produit, d’exécution et de disponibilité financière. 
Prendre en charge un développement d’entreprise : faire le point sur les compétences de l’entreprise : chercher les compétences supplémentaires pour valoriser les ressources. 
La démarche stratégique interne, va consister à percer les secrets de l’entreprise. On va rechercher les sources de valeur de l’entreprise : ou est créer cette valeur ? Le projet c’est comme la stratégie ça peut dynamiser une organisation à condition que : ce projet soit bien défini, qu’il soit bien encadré, et qu’il réponde aux objectifs de normes d’organisation. 
Un projet devient ensuite moteur, car il engage et fédère une équipe autour d’un objectif commun. Encore faut il qu’il soit formaliser  si on n’écrit pas notre stratégie : projet non moteur. Si le projet est expliquer, valider et communiquer, il deviendra moteur. Si les salariés n’ont pas d’explication, de commentaires, ils auront du mal à y prendre part. Le projet est une sorte de management. 
Le diagnostic interne permet d’évaluer la capacité pour une entreprise de générer des idées, et de les transformer en projet. 
Section 2 : analyse des capacités d’entreprise
Définition du métier de l’entreprise
Un métier c’est d’abord une combinaison de compétences et de savoir faire dans une entreprise, qui confèrent à celle-ci des caractères particuliers. Et en particulier, qui lui permettent la création de valeur ajoutée par rapport à la concurrence. 
Cette notion de métier permet à l’entreprise d’explorer tout les champs des possibilités. Raisonner en terme de métier c’est envisager une nouvelle voie de développement. C’est enfin, permettre d’identifier de réelles sources d’avantages possédés par l’entreprise. 
On sait qu’une entreprise pour exister, doit pouvoir couvrir de nombreuses fonctions (exemples : services après vente, vente,….) et elle doit créer de la valeur ajouté pour perdurer. Un métier dans une entreprise ne peut pas être complet, s’il ne couvre pas l’ensemble de ces fonctions. L’entreprise à pour job d’assembler des compétences, et des savoirs faires.
Audit des ressources
Première ressource : ressource technologique. L’objectif de cet audit des ressources technologiques est de passé en revue, avec un œil critique : les technologies, les savoirs faire, leurs applications, … on pense aux technologies, aux savoirs faire et aux applications utilisées dans l’entreprise, mais ce qui est intéressant c’est d’étudier ceux qui ne sont pas utiliser dans l’entreprise.  Voir ce qui n’est pas utiliser et pourquoi ? 
Il faut savoir ouvrir les « tiroirs » du chef d’entreprise, et écouter. Ceux qui sont en friches, ceux qui sont transférables.
Ce qui est intéressant dans cet audit, est d’évaluer le patrimoine, et d’évaluer le stade d’évolution des technologies, et surtout le degré de banalisation  et de maturité de l’entreprise. 
Il convient de connaitre le potentiel développement de ces ressources technologiques  que peut-on encore leur faire faire à ces technologies ? Quel est le potentiel de RED(r et d ?) de l’entreprise ? 
[Etude de marché]
Ne pas confondre une étude de marché marketing, avec un diagnostic externe beaucoup plus large.
Définitions
Qu’est ce qu’un marché ? 
Le marché : ensemble des acteurs agissant sur les ventes d’un produit ou d’un service.
 					Concurrents directs

Fournisseurs				Mon entreprise				Clients

					Concurrents indirects 
Qu’est ce qu’une étude de marché ?
Une étude de marché permet de valider la faisabilité commerciale de votre projet
Objectifs : l’étude de marché a pour but de valider votre offre (produit et/ou service) et de recueillir des informations chiffrées pour élaborer votre étude financière.
Définissant précisément votre clientèle
Positionnant votre entreprise dans son marché
Adaptant votre produit en fonction des éléments recueillis
Définissant un chiffre d’affaire prévisionnel
Comment ?
Analyse des contraintes et des opportunités de l’environnement de votre entreprise
Analyse des concurrents et des services (ou produits) proposés
Analyse des clients potentiels



Découverte du marché : qui sont les acteurs ? Quelles sont les opportunités et les menaces ? Photographie générale de mon marché en évolution
Entretien avec les acteurs et les experts du marché
Observation et analyse de la concurrence
Entretiens et questionnaires clients potentiels
Segmentation de mon marché
Hypothèse CA
Politique commercial




2- étude macroéconomique
Qu’est ce qu’une étude macroéconomique ?
Cette étude permet d’évaluer :
Les tendances de votre marché
Les barrières à l’entrée
Les opportunités
L’ensemble des acteurs qui interagissent sur ce marché
Objectifs : obtenir une vision générale de son marché et affiner sa connaissance de celui-ci afin de préparer l’enquête de terrain
Comment ? recherche documentaire et rencontre avec des opérationnels 

Analyse de l’environnement

Objectif : connaitre l’environnement de votre future entreprise afin de déceler les éléments favorables ou défavorables à son développement.
Comment ? Recherche documentaire

Environnement technologique : état et évolution des techniques de production 
Sources : fiche professionnel APCE, presse spécialisée,…
Environnement démographique, économique et social : évolution de la population, comportement, CSP, revenus, variations saisonnières,…
Environnement institutionnel : ensemble des réglementations relatives à un produit ou service (conditions d’installation (1), règles et usages de la profession (2),…)
(Sources (1) : activités réglementées APCE, fiche professionnelle APCE (exemple : l’exercice d’agent immobilier est règlementé par la justification d’un niveau d’étude minimum ainsi que par une capacité financière)
(Sources (2) : fiches métiers, CIDJ, ONISEP, Artifrance,…)
Environnement culturels : éthiques, valeurs,…
La prise en compte des principes du développement durable devient incontournable pour certaines activités.
Autres sources d’information :
Les centres de gestion agrées diffusent des ratios de nombreuses activités : Aircga, FCGA,…
….

Analyse de l’offre
Objectif : connaitre les principaux indicateurs de son marché, et visualiser la concurrence
Comment ? Recherche documentaire
Taille du marché
Exemple : le marché de la restauration représente 41,5Mds d’euros
Sources : fiches professionnelles APCE
Nombre de créations et défaillance d’entreprise du secteur
Un nombre important de défaillances d’entreprises est un indicateur à prendre en considération
Sources : fiches professionnelles APCE, INSEE : Alisse données d’entreprises.
Liste d’entreprises proposant le même type de produit, ou de service sur le territoire (local, départemental, régional, national, ou international)
Exemple : pour un projet de restaurant on travaillera sur une échelle locale et on recensera tous les restaurants sur ce territoire
Source : salons professionnels
Taille des entreprises (et ou associations) présentes sur le secteur
Chiffre d’affaires (évolution et montant)
Effectifs
Sources : infogreffe, www.societe.com , kompass
Liste des produits ou services existants sur ce secteur d’activité
Etudier leurs caractéristiques


Analyse de la demande

Objectif : valider l’existence d’une clientèle pour le produit (ou services), envisagé
Comment ? Recherche documentaire, déplacements dans les salons professionnels, contacts réseau,…
Exemple : un réparateur installateur de chaudières
                  Services 		maintenance 			réparation		installation client										
Particuliers		non				oui				oui						
Syndics		oui				oui				non
Collectivités locales	oui				oui				non
Analyse de la demande : entreprises

Si vous visez les entreprises :
Localisation (si leur répartition est diffuse au niveau national ou international, les couts associés à la prospection  sont à prendre en compte)
Chiffre d’affaires
Effectifs
Nature de l’activité
Délais de paiements constatés (un paiement à 90 jours peut être rédhibitoire pour une nouvelle entreprise mais d’usage selon les professions : prévoir la trésorerie)
Solvabilité (sources : infogreffe, www.societe.com, kompass, Banque de France,…)
Besoins de ces entreprises 
Ces besoins sont il actuellement satisfaits ou non ?

Commencez à vous constituez un fichier d’entreprises :
Sources : CFE (centre de formalité des entreprises, INSEE,…
Celui-ci sera utile pour :
Votre étude terrain 
Vos premières démarches de prospection et de communication

Analyse de la	demande : particuliers

si vous visez les particuliers (projet de commerce, de services à la personne,…) : il est nécessaire de déterminer leur profil :
Catégorie socio professionnelle
Age
Profil social : célibataire,  couple, famille
Niveau de revenu
Lieu de consommation (proche du travail, du domicile, de l’école des enfants,…)
Budget (annuel, mensuel,…) alloué à chaque dépense
Habitude de consommation
Existe-t-il des prescripteurs (quelles sont les catégories de personnes qui peuvent conseillés les individus, les particuliers dans leurs achat de consommation), si oui quel est le degré de prescription ? (exemple : le médecin, la famille,…)
Besoins
Ces besoins sont ils actuellement satisfaits ou non ?

La clientèle est elle diffuse ou concentrée sur une zone géographique ?
Conseil : si vous avez un projet de commerce, comptez les clients chez les concurrents et établissez leurs profils.
Les autres intervenants

Objectifs : compléter votre recherche documentaire par le recueil d’avis de professionnels de votre secteur d’activités.
Comment ? Entretiens avec l’ensemble des intervenants d’un marché et déplacements dans les salons professionnels.
Les acteurs du marché :
Syndicats
Commerçants du quartier
Concurrents
Franchisés ou franchiseur
Fabriquant et fournisseurs…
Prise de contact avec la mairie pour connaitre les futurs développements urbains :
Exemple : des travaux d’une durée d’un an à proximité de votre commerce pourraient fortement handicaper le démarrage de votre entreprise
Entretiens avec des prescripteurs :
Exemple : un maçon interrogera les syndics et les agences immobilières qui conseillent leurs clients sur le choix des professionnels BTP.
Conclusion de l’étude macroéconomique :
D’après ces informations, vous pouvez définir :
La croissance, le ralentissement ou la récession de ce marché
L’existence d’une clientèle par rapport à votre offre
L’existence de barrières (technologiques, financières,…) à l’entrée de ce marché est ce rédhibitoire ?
L’état de saturation de ce marché

1ère prise de décision


Trop d’éléments 			      présence				éléments  favorables
Défavorables				      d’éléments
					      Défavorables

Revoir son projet			      revoir son offre			l’étude continue

Etude microéconomique
Qu’est ce qu’une analyse microéconomique ?
Définition : cette étude permet de valider son offre et de recueillir des éléments précis concernant la suite à donner à ce projet
Objectifs : 
Valider les tendances générales du marché par une enquête de terrain
Positionner votre entreprise par rapport à la concurrence
Déterminer un profil précis de client
Recueillir des informations en vue de calculer une hypothèse de CA
Comment ? 
Analyse de la concurrence
Entretiens avec des prospects
Questionnaire administré à un échantillon de clients

Observation et analyse des concurrents

Objectif : positionner votre entreprise par rapport aux concurrents
Comment ? En recueillant les informations suivantes :
Quelles sont les forces et faiblesses de chaque concurrent ?
Ou sont ils localisés ?
Quels prix pratiquent-ils ?
Quel est le profil type de leur clientèle ?
Quelle est la part du marché de chacun ?
Quels sont leurs canaux de distribution ?
Quelle sont leur politique commerciale ?

Méthode : réaliser une fiche synthétique pour vos principaux concurrents directs
Identifier les entreprises de taille équivalente proposant les mêmes services ou produits
Analyser et comparer ces fiches pour :

				 Déterminer un prix moyen de marché  


				Identifier les facteurs clés de succès des concurrents 

Conseil : mettez vous dans la peau d’un client pour identifier les atouts et les faiblesses de vos concurrents 

Exemple : projet de création d’un restaurant bio
Fiche synthétique concurrent restaurant « Diététic »
CA : 338 000 euros
Statut juridique : SARL
Capital social : 7500 euros
Effectif : 3
Localisation : 3 rue… Bordeaux
Produits : salades, plats chauds, formules
Prix : ticket moyen de 12 euros par repas
Remplissage de la salle à 60%
2 services le midi
Fermeture le soir
Communication : quelques articles en presse féminine, partenariat avec les clubs de gyms environnants
Politique de fidélisation : pour 5 repas, 1 jus de fruit frais offert
Points forts :
Localisation idéale / proximité d’un bassin d’entreprise
Carte modifiée tous les mois en fonctions des produits
Communication adaptée
Bon produits



Points faibles :
Prix trop élevés pour le quartier
Mauvaise qualité de service 
Trop d’attente entre les plats

Analyse des clients potentiels

Objectif : s’assurer que son produit ou service correspond à un besoin de la clientèle
Comment ?
S’entretenir avec les clients potentiels (individuellement ou en groupe)
Administrer un questionnaire :

Identification des interviewés

Détermination d’un échantillon

Choix d’un lieu et du mode d’administration

Rédaction et structuration des questions

Traitement des résultats

B1- Détermination d’un échantillon
Constat : impossible d’interroger sur une zone donnée tout les clients
Objectifs : réaliser un échantillonnage
La taille de l’échantillon dépend du :
Temps imparti à l’enquête
Degré de précision recherché
Type de clientèle (particuliers, entreprises,…)
Budget consacré à l’étude
Méthode d’échantillonnage
La méthode le plus largement utilisée est celle des quotas : consiste à répartir les personnes interrogées par rapport à la segmentation d’une population totale d’une zone donnée (nécessité des données statistiques)

4 méthodes selon le public visé et la taille de l’échantillon :
Face à face (voie publique, porte à porte,…)
Les enquêtes par téléphone
Les enquêtes par voie postale
Les enquêtes via internet
Le questionnaire se rédige différemment selon le mode d’administration
Choix du mode d’administration selon le temps, le budget impartis à l’étude ainsi que le type de clientèle visée :
Les enquêtes par voie postale et par téléphone ont un cout supérieur aux deux autres types d’enquête
Le téléphone convient mieux à une clientèle express

B2- Quelques conseils pour la rédaction et la structuration du questionnaire :
Fond du questionnaire :
Utiliser une méthode pyramidale (aller des questions générales aux questions précises)
Définissez les informations utiles et transformez-les en questions
Le questionnaire doit s’achever par la signalétique : âge, sexe, profession
Forme du questionnaire :
Rédigez des questions courtes et facilement compréhensibles
Privilégiez les questions fermées (exemple : consommez vous des aliments bios ? oui ou non)
En règle générale, la durée d’administration du questionnaire ne doit pas être trop longue (la longueur dépendra du mode d’administration)
Exemple de questionnaire simplifié :
Au préalable présentation de l’enquêteur et du sujet de l’enquête
Fréquentez-vous des restaurants ? oui non
Si oui, combien de fois par semaine ? 1 fois, 3 fois, 5 fois et plus
A quel moment de la journée ? le midi le soir, midi et soir
Quel budget moyen consacré vous par repas au restaurant ? moins de 10 euros, entre 10 et 15 euros, de 15 à 20 euros, plus de 20 euros
Allez-vous dans les restaurants bios ? oui, non
Si oui lesquels ?
B3- Choisir une cible de clientèle
Un marché peut se décomposer en sous ensemble : le segment
Caractéristiques retenues pour découper le marché en segments (ou clients homogènes) :
Caractéristiques particuliers : âge, sexe, CSP, pouvoir d’achat, habitude de consommation, revenu,…
 Caractéristiques entreprises : secteur d’activité, CA, effectifs, localisation,…
Recherche de fournisseurs 
Objectifs : identifier les fournisseurs car :
Ce sont de véritables partenaires de l’entreprise avec qui il est important de négocier les prix
Vous serez en mesure de calculer votre prix de revient nécessaire à l’établissement de votre étude financière
Vous vous assurerez que les marchandises seront disponibles en quantité suffisante et dans les délais impartis
Vous pourrez prévoir les couts liés au transport de marchandise
Comment ? Recherche documentaire www.acpe.comfournisseur, déplacements dans les salons professionnels, contacts réseaux,…
Études des canaux de distribution
Un distributeur est un intermédiaire dans le circuit commercial
Ce sont des grossistes, des détaillants, des courtiers,… qui permettent la commercialisation d’un produit auprès du client final
Le distributeur joue également un rôle dans la promotion du produit ou du service
Choix du canal de distribution   distributeur 1
Entreprise produisant 				                          distributeur 2      vente     client
Un bien de consommation	vente				  distributeur 3 	          final												
Quels sont les canaux de distribution existants sur mon secteur ?
Détaillants
GSM (grande et moyenne surface, exemple : supermarché)
Distribution sélective
Courtiers,…



Conclusion de l’étude microéconomique

Produit ou service			produit ou service			produit ou service					partiellement inadapté			en adéquation par
En totale 				par rapport aux attentes 		rapport au marché
Inadéquation par 			du marché
Rapport au marché


Revoir votre 				modifier votre				mener votre 
Projet					projet					étude financière

Evaluation du chiffre d’affaires
Hypothèses de chiffres d’affaires

Il existe plusieurs méthodes pour évaluer un chiffre d’affaires prévisionnel dont :
La méthode des référentiels
La méthode des intentions d’achats
La méthode des objectifs et parts de marché
La méthode du test
Ensuite il convient de rapprocher les estimations de CA dans le but de calculer une moyenne

Localisation

Objectif : définir un lieu adapté pour installer mon entreprise
Comment ? en croisant la localisation ;
Des concurrents
Des clients
Des fournisseurs
Raisonner en fonction d’une petite ou une grande localité. Critères important : taille de l’agglomération. Les caractéristiques du lieu d’implantation, définir une zone primaire : celle ou les clients ne mettent pas plus de 3 minutes à pieds ou en voiture pour venir à la boutique. Zone secondaire : 10 minutes, et ainsi de suite. 
Paramètre que l’on tient compte aussi : existence au non de pole d’attractivité (lieu ou il y a de l’activité exemple : grand centre commercial, centre historique). On s’interroge aussi sur l’emplacement des concurrents. On regarde aussi dans : les infrastructures favorables ou non à mon implantation (exemple : parking, proche ou éloigné des bâtiments publics,…). On observe aussi les flux naturel des passants (chacun cherche la facilité : chemin le plus court, possibilité de se garé, moyen de transport relativement peu couteux et proches,… recherche de toutes les commodités possibles disponibles dans le quartier). Ce qui est important aussi : il convient d’aller voir la mairie pour savoir s’il n’y a pas des travaux prévus dans les années à venir.
Un certain nombre de paramètre concernant les clients, les concurrents, les fournisseurs. Interrogation sur la pertinence de s’implanter à proximité des clients, des concurrents, ou des fournisseurs. Par exemple : intérêt à être à coté des fournisseurs : fabriquant de canette qui vend ces canettes à coca, …  Prix de transport : produit léger mais volumineux.  Besoin de beaucoup de camion, donc prix très cher, avoir un client à proximité  plus intéressant, car moins de déplacement.









Chapitre 3 : diagnostic stratégique interne

On analyse les forces et les faiblesses, mais on essaye aussi d’anticiper les capacités futures de l’entreprise. On s’interroge aussi dans ce diagnostic interne, ce que fait l’entreprise. 
Une des premières questions à se posées : quel est au juste votre métier ? On se pose des question sur les évolutions de ce métier  métier en forte évolution ? Sur quoi s’appuie ce métier ? Sur quelles compétences ce métier s’appuie t’il ? Les projets développé par l’entreprise sont ils cohérents avec le savoir faire de l’entreprise ? L’entreprise crée t’elle aujourd’hui de la richesse ? Comment en crée-t-elle ? Ou crée-t-elle la marge ?  Peut elle en crée plus ? Quelles sont les activités, les produits, les services les plus rentables ? Ou en est la durée de vie des produits que l’on propose ? Pourquoi les clients se tournent ils vers notre entreprise ? Achètent-ils un produit, le service qu’il y a dernier ? Un nom ? Une renommée ? 
Les réponses à ses questions sont dans le corps même du diagnostic interne.  
Section 1 : la place du  projet : nécessité du diagnostic interne
On ne peut pas envisager un quelquonque projet sans étudier la pertinence de ce projet, sans savoir comment et pourquoi il est proposé et lancé. Donné un maximum de chance de réussite à un projet c’est connaitre ses forces internes, trouver les moyens pour doter l’entreprise d’une efficacité maximale.
Qu’est ce qui fait que l’idée devienne un projet ? Une nouvelle idée ne devient un projet qu’à partir du moment où cette idée fait intervenir un nombre complexe d’intervenants, de moyens et d’actions. C’est un système constitué pour apporter une réponse à  une demande élaborée et satisfaire le besoin d’un maitre d’ouvrage. 
Le projet implique un objet physique ou intellectuel, des actions à entreprendre, et des ressources données. 
Les intervenants : ce qui est intéressant est de savoir qui peut intervenir dans l’entreprise ? Pour combien de temps ? Pour servir quels intérêts ? Et selon quelle logique ces intervenants travaillent avec l’entreprise par rapport aux intérêts de celle-ci ?  Parti prenante au projet (PPP)
Quand on essaye de définir ces trois grandes questions, c’est déjà travailler au diagnostic interne, c’est déjà travailler la méthodologie du diagnostic interne.
Le projet peut aussi revêtir plusieurs modalités, l’idée peut venir d’une expérience professionnelle, ou autre. 
Le projet peut être un lancement d’une nouvelle activité, on va diversifier les produits proposés autour du métier qui est le nombre, une diversification éloignée du métier de base. Première modalité du projet : lancement d’une nouvelle activité.
Deuxième modalité : lancement d’un nouveau service, en particulier lancement d’un nouveau service dans l’export. 
Ça peut être un projet de transmission d’entreprise, soit en vendant l’entreprise, soit en léguant à ses enfants une entreprise à titre gracieux. Il va falloir analyser le potentiel de l’entreprise, les besoins de celle-ci, pour assurer une passation en toute tranquillité/
Une innovation majeure pour l’entreprise, exemple : simple nouveau produit, système de gestion de stock à introduire dans l’entreprise,… 
Il va falloir identifier à la fois les ressources et les compétences nécessaires au projet de l’entreprise. Prendre en charge un projet, c’est piloter le projet : trouver des hommes, des ressources financières, sous contrainte de temps, de qualité de produit, d’exécution et de disponibilité financière. 
Prendre en charge un développement d’entreprise : faire le point sur les compétences de l’entreprise : chercher les compétences supplémentaires pour valoriser les ressources. 
La démarche stratégique interne, va consister à percer les secrets de l’entreprise. On va rechercher les sources de valeur de l’entreprise : ou est créer cette valeur ? Le projet c’est comme la stratégie ça peut dynamiser une organisation à condition que : ce projet soit bien défini, qu’il soit bien encadré, et qu’il réponde aux objectifs de normes d’organisation. 
Un projet devient ensuite moteur, car il engage et fédère une équipe autour d’un objectif commun. Encore faut il qu’il soit formaliser  si on n’écrit pas notre stratégie : projet non moteur. Si le projet est expliquer, valider et communiquer, il deviendra moteur. Si les salariés n’ont pas d’explication, de commentaires, ils auront du mal à y prendre part. Le projet est une sorte de management. 
Le diagnostic interne permet d’évaluer la capacité pour une entreprise de générer des idées, et de les transformer en projet. 
Section 2 : analyse des capacités d’entreprise
Définition du métier de l’entreprise
Un métier c’est d’abord une combinaison de compétences et de savoir faire dans une entreprise, qui confèrent à celle-ci des caractères particuliers. Et en particulier, qui lui permettent la création de valeur ajoutée par rapport à la concurrence. 
Cette notion de métier permet à l’entreprise d’explorer tout les champs des possibilités. Raisonner en terme de métier c’est envisager une nouvelle voie de développement. C’est enfin, permettre d’identifier de réelles sources d’avantages possédés par l’entreprise. 
On sait qu’une entreprise pour exister, doit pouvoir couvrir de nombreuses fonctions (exemples : services après vente, vente,….) et elle doit créer de la valeur ajouté pour perdurer. Un métier dans une entreprise ne peut pas être complet, s’il ne couvre pas l’ensemble de ces fonctions. L’entreprise à pour job d’assembler des compétences, et des savoirs faires.
Audit des ressources
Première ressource : ressource technologique. L’objectif de cet audit des ressources technologiques est de passé en revue, avec un œil critique : les technologies, les savoirs faire, leurs applications, … on pense aux technologies, aux savoirs faire et aux applications utilisées dans l’entreprise, mais ce qui est intéressant c’est d’étudier ceux qui ne sont pas utiliser dans l’entreprise.  Voir ce qui n’est pas utiliser et pourquoi ? 
Il faut savoir ouvrir les « tiroirs » du chef d’entreprise, et écouter. Ceux qui sont en friches, ceux qui sont transférables.
Ce qui est intéressant dans cet audit, est d’évaluer le patrimoine, et d’évaluer le stade d’évolution des technologies, et surtout le degré de banalisation  et de maturité de l’entreprise. 
Il convient de connaitre le potentiel développement de ces ressources technologiques  que peut-on encore leur faire faire à ces technologies ? Quel est le potentiel de RED(r et d ?) de l’entreprise ? 
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Pour que ça devienne réellement un projet, il faut à la fois un nombre d’intervenants conséquents, des moyens et des actions. Les intervenants peuvent être internes ou externes. Les moyens : financiers, juridiques, humains … 
L’intérêt d’un projet est qu’il dynamise une organisation. Le projet devient moteur car il engage autour d’objectifs communs, à condition que celui-ci soit finaliser et valider par l’ensemble de l’équipe, après sa communication.
On sous estimera toujours les délais nécessaires pour que les gens avec lesquels on travail adhère et s’approprie le projet. Le diagnostic interne dans le cadre d’un projet permet d’évaluer la capacité d’une entreprise de gérer les idées et de les transformer en projet
L’audit des ressources consiste en une analyse des fonctions en vue d’authentifier les forces et les faiblesses d’une entreprise. Elle concerne tous les salariés, et quelques soit la taille des entreprises. Différents audits : 
Première ressource : technologique : quel est le matériel utilisé ? Quel est le degré de banalisation de la technologie ?.... va au déjà d’un simple inventaire des machines, de l’implantation des différents types de production. Il convient de connaitre le potentiel de développement de cette ressource.
L’idée n’est pas forcément d’aller regarder les brevets déposés par ses entreprises. Toutes les innovations d’une entreprise ne sont pas brevetées. Certaines font le choix de ne pas le faire : coût élevé, … 
Pouvoir connaitre le potentiel de développement de ces ressources technologiques : ça veut dire pouvoir connaitre ses dépenses dans ce domaine.
Deuxième ressource : financière : ça repose sur l’analyse d’un certains nombres de paramètres du bilan, et du compte de résultat.
 Le bilan : on va analyser la richesse en terme de mobilisations corporelles, incorporelles et financières, on regarde les immobilisations incorporelles (brevets, fond de commerce) et puis la trésorerie, les actifs circulants (les stocks, les en cours de production,…), les fonds propres de l’entreprise (=dettes de l’entreprise). Mais on regarde ça d’une façon plus dynamique, on regarde la notion de besoin en fond de roulement on regarde la différence entre les capitaux permanents, et les actifs permanents. 
Capacité d’auto financement : très importante. 
Niveau d’endettement de l’entreprise : pour un projet stratégique important il faut se demander si l’on n’est pas trop endetté. Plus on a de dettes  plus de remboursements  plus il faut dégager de résultat. On regarde les fonds permanents (capitaux propres + résultats) on aime que ça représente 50% des dettes. 
Le compte de résultat : permet d’identifier ce qu’à générer l’entreprise. la valeur ajouté, la richesse créer dans l’année par l’entreprise, quelle est sa capacité à générer de la valeur ajouté. Il faut faire des comparatifs entre le résultat et le CA de l’entreprise de l’entreprise étudiée avec le résultat et le CA avec les entreprises du même secteur. 
L’audit des ressources doit aussi permettre de définir les relations avec les tiers (fournisseurs, clients, banquiers,…). 
Troisième ressource : humaine : on va pouvoir étudier les compétences des salariés, mais aussi procéder à un audit du dirigeant (ce qu’il fait, ce qu’il sait faire, et comment il fonctionne). On analyse les compétences (ce qu’ils savent faire), le savoir faire, le degré d’implication du salarié dans l’entreprise, la capacité de déplacement, est ce qu’on a des gens qui travaillent à temps partiel, temps complet… est ce qu’ils sont près à accepter des modifications d’heures de travail ?la volonté de se former : personne performante mais vieillissante  plus envie de se former. Apprécier le degré de volonté de se former. La capacité d’innovation des salariés, leur curiosité. Ecouter les idées des salariés. Il est important d’écouter les innovations proposées par les salariés. Le niveau d’adhésion aux valeurs de l’entreprise, décalage avec les valeurs de l’entreprise ? Les valeurs défendues par l’entreprise = quelque chose que je n’ai pas envie de partager. 
Quatrième ressource : commercial : comment on peut apprécier les performances d’une entreprise ? Le CA peut augmenter de différentes façons : sans que mon résultat soit supérieur, le CA peut augmenter, sans que les achats ou les charges augmentent aussi.  La marge brute : pour dégager mon CA j’ai des achats, des charges externes,… (??)
La façon dont est répartie le CA : portefeuille clients (dépendant de quelques ou de beaucoup plus de clients ?). On peut aussi aller plus loin en analysant non seulement le nombre de clients, mais également le type de clientèle : plutôt public/ privé ? Entreprise importante ou non ? Entreprise fragile ? Particulier/ professionnel ? Analyser la marge par type de clientèle. Etudier aussi les délais règlements par types de clientèle. On peut essayer d’étudier la part représenté par chacun du type de ces clients. On peut analyser la situation géographique des clients. 
La marge commerciale : intérêt d’aller loin dans les détails. Il faut expliquer les évolutions… il convient d’étudier la marge globalement mais aussi d’étudier la marge par segments stratégiques, par niveau de clientèle. Il convient d’étudier la différence entre la vente des marchandises et le cout d’achat de celle-ci. 
Cela veut dire, que quand on est dans une entreprise plus complexe analysé la marge de segments peut nous amener à une prise en compte du cout de distribution. 
Au niveau plus fin des segments stratégiques la détermination des marges suppose une prise en compte des couts de la  distribution et des aspects financiers de la politique commerciale (= en particulier les délais règlements, les besoins de trésorerie lié aux délais règlement des clients). Visé un segment de clientèle, peut avoir un impact sur la trésorerie. 
Ça nous amène à analyser la stratégie commerciale et marketing de l’entreprise (marketing mix) : analyse du produit proposé, analyse de la politique de prix, de distribution, de promotion. On va étudier l’efficacité du jet publicitaire et l’objectif visé et combien cela rapporte. 
Le fondement de la capacité stratégique :
La capacité stratégique d’une organisation résulte de l’aptitude de ses ressources et de ses compétences à lui permettre de survivre et de prospérer. 
On a les ressources tangibles : actifs physique dont dispose une organisation  ressource humaines, financières, ou équipements. On a les ressources intangibles : brevets,…Et les compétences : activités et processus au travers desquels une organisation déploie ses ressources. 
Grande différence entre compétence et connaissance : compétence : façon de mettre en œuvre les connaissances. Différence entre le savoir (connaissance) et le savoir faire (la manière dont on met en œuvre les connaissances). 
Dans une entreprise on a ce qu’on appelle les compétences identifiées, et les compétences tacites. C'est-à-dire, quand on se pose la question quelles sont vos compétences ? On y associe de façon immédiate les compétences mobilisées lors de nos dernières expériences professionnelles, ou dernières formations. 
La compétence associe à la fois savoir faire et expérience. Sachant que nos compétences vont en général bien au delà du savoir technique. Exemple : un menuisier ses compétences dans le travail du bois sont reconnues par tous, mais ça va souvent bien au delà : associer des compétences du bois, avec des compétences de dessin, il sait gérer des idées, trouver des solutions à un problème. Les compétences sont un cocktail de connaissance et de savoir.  
Cela veut dire que les compétences identifiées sont les compétences reliées à la réalisation du projet, pour le chef d’entreprise : des compétences managériales, … 
Les compétences ou les savoirs faire tacite : savoir et être capable d’utiliser ce qu’on a apprit. 
Au delà de ces compétences et de ces ressources humaines, il faut bien comprendre qu’on essaye d’analyser quelles sont les compétences fondamentales dans l’entreprise. C’est-à-dire celle sur lesquelles reposent l’avantage concurrentiel de l’entreprise. Exemple : l’avantage concurrentiel d’une épicerie de quartier : ouvert24h/24h, plus les jours fériés posséder ces différences : c’est posséder les clés du succès. On a des compétences explicites, et des tacites  compétences fondamentales à recherchées. 
Comment on peut trouver ces compétences fondamentales de l’entreprise ? 
La différence par rapport aux concurrents, qu’est ce qui fait que cela devienne déterminant dans la lutte contre la concurrence ?  Exemple de l’épicerie ouverte 24h/24h. Il faut que la différence ait une valeur pour le client. Si le concurrent peut facilement imiter cet avantage, ce ne sera pas un avantage très longtemps, il faut que cette différence ne permette pas aux concurrents de nous imiter facilement. 
Identifier les compétences fondamentales : repérer les activités qui ont plus de succès auprès des clients, identifier les sources de représentation de valeur du point de vue du client  au sein de chaque activité ou de produit on recherche les éléments de l’offre ayant une forte valeur ajoutée pour le client. On va essayer de demander au client quels sont les éléments de l’offre auquel il apporte de l’importance ? (confort, puissance, par exemple). 
Au besoin on segmente le marché  créer des typologies de clients (jeunes/âgés, actifs/non actif, homme/femme, …) on va quantifier ce marché, et on repère les activités créatrices de valeur, on essaye de savoir ce qui est important pour le client dans le produit proposé. 
On analyse en décomposant, on recherche à chaque étape du processus de la conception, fabrication, distribution : on recherche là ou se fait la différence. Exemple : artisan bijoutier on aime ses produits, on essaye de trouver qu’est ce que les clients aiment dans ces produits. Exemple originalité du bijou.
On a des compétences qui sont plutôt une façon de mettre en œuvre ses ressources. On a des compétences et des ressources requises  pour rentrer sur un marché on est obligé d’avoir des compétences et des ressources seuils pour répondre aux exigences minimales du clients, qui permettent de poursuivre son activité. Il y a aussi des compétences et ressources uniques permettant d’avoir un avantage concurrentiel. Difficile à obtenir ou à imiter.
Compétences nécessaires : permettent de répondre aux exigences minimales des clients et de poursuivre ses activités. Compétence fondamentale : obtenir un avantage concurrentiel difficile à obtenir et à imiter
Exemple de l’athlétisme : Compétences nécessaires (permet de se maintenir à un certain seuil qui permet de rester sur un marché) : entrainement individuel, régime alimentaire adopté. Compétences fondamentales (ce qui est déployée pour faire réellement la différence) : ténacité et ambition.
Plus généralement on va parler de facteurs clés de succès : ce sont des éléments stratégiques qu’une organisation doit maitriser afin de surpasser ses concurrents. Ils correspondent aux facteurs permettant de contrecarrer les 5 forces concurrentielles de Porter. 
Qu’est ce qui permet à une capacité stratégique de devenir un avantage concurrentiel :
La valeur des capacités stratégiques.  détenir des ressources ou des compétences différentes de celle de ces concurrents. Pour être qualifier de stratégique et devenir un avantage concurrentiel cette valeur doit devenir ce que le client valorise. 
La rareté des capacités stratégiques  il est clair qu’une organisation ne peut pas construire un avantage concurrentiel sur les mêmes capacités des concurrents. Une organisation peut quelquefois bénéficier d’un accès protégé à ses clients ou ses fournisseurs. Exemple : si on est dans une activité pour laquelle il faut être accrédité pour être en contact avec les clients  stratégique dans la mesure où les concurrents non pas cette accréditation. Certaines compétences ne sont pas non plus transférable : contingente à une organisation une façon  de travailler, et n’est donc pas imitable par les concurrents.
La robustesse des capacités stratégiques  les compétences mises en œuvre doivent conduire à des niveaux de performances supérieures à celui du concurrent. Difficilement imitable par les concurrents. Quels sont les éléments sur lesquels on peut s’appuyer pour rendre la capacité stratégique robuste ?  garder ses capacités à innover, les brevets, la complexité (=  arriver à définir un processus complexe.) 
La complexité est un élément important exemples : combinaison de savoir faire en interne, relation entre les différentes entreprises  interconnexion, application de plusieurs processus. C’est cette combinaison là, qui fait la valeur de ce qu’on propose et la difficulté pour les concurrents de copier. 
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Il faut si possible réussir à maintenir dans le temps l’avantage concurrentiel, et pour se faire on va tenter de travailler sur des ressources qui sont robustes dans le temps. Comment réussir à en avoir ? On s’appuie sur la notion de complexité, notion de culture et d’histoire de l’entreprise, et la notion d’ambigüité. 
Exemple : Porteur de projet qui voulait créer le prêt de « personne à personne » par internet.  Concept, une idée, qui ne se protège pas. Donc n’importe quelle personne peut imiter ce projet. Une des façons de se protégé n’est pas de se protéger juridiquement, mais montrer à ses concurrents que d’imiter notre projet, va demander de l’argent et du temps, car on a un avantage acquis par rapport à lui, des capacités acquises complexes.
La complexité va venir du lien relationnel qui est nécessaire, de la combinaison des compétences, de l’interconnexion avec des compétences externes à l’entreprise, lien interne/externe, de l’implication dans le processus de client. Un des moyens de rendre peu imitable une ressource, va être la complexité. (Compétence juridique, commerciale,…).
La complexité va pouvoir résulter aussi de la culture et de l’histoire de l’entreprise. On a un certains nombres de compétences dans l’entreprise qui sont encastrés dans la culture. Des savoirs faires qui viennent de l’histoire de l’entreprise, difficile à cerner. Le développement de l’entreprise est conditionné par ce conditionnement d’entreprise passé, continues. Une entreprise peut avoir un avantage robuste, tout simplement parce que ces compétences fondamentales sont issues d’une histoire complexe de l’entreprise. Exemple : des mineurs de fonds, se comprennent entre eux, une personne extérieure aura du mal à comprendre.
On peut s’appuyer également sur la notion d’ambigüité : capacité qu’on a du mal à identifier. On ne sait pas toujours, on ne voit pas toujours d’où vient la différence, quel est son sens ? Est ce que c’est tel compétence ou tel compétence qui fait l’avantage, ou l’inverse. 
Ce qui fait la robustesse également est la notion de non substitution de capacité de compétence. On ne peut pas trouver une compétence qui peut se substituer à celle de l’entreprise. 
Au delà des ressources tangibles (ressource financière, humaines, commerciales,…) il y a l’importance des ressources intangibles, qu’on ne peut pas toucher, mais qui font la différence entre notre entreprise et une autre.
Les compétences commerciales s’apprécient par les parts de marché et la position concurrentielle de l’entreprise, et par l’étude de la marche commerciale de l’entreprise. 
Il peut être utile et pertinent, d’étudier le chiffre d’affaire par type clientèle, zone géographique, et par activité. Quand on a plusieurs activités, plusieurs produits, il faut une marge par produit, et pas uniquement une marge globale, (Marge brute = différence entre le prix de vente et l’achat de la marchandise, Taux de marge brute = (prix de vente – prix d’achat)/ prix de vente). 
On va s’intéresser à la politique de prix, quelles sont les politiques de prix qu’on applique pour chacun des produits, la politique de distribution pour chacun des produits que je propose (condition de livraison, de stockage, les délais,…). On s’intéresse enfin à la politique de promotion que j’applique pour chacun des produits proposés. Quelle est ma force de vente ? Comment est elle gérée dans l’entreprise ? 
On ne se contente pas dans l’analyse d’un coté descriptif, on va disséquer en essayant d’identifier les forces et les faiblesses du circuit. Exemple : sur 100 appels téléphoniques, combien se transforment en devis ? 
Compétences stratégiques : qui sont robustes,  complexité et rareté suffisante, permettant à l’entreprise d’être particulièrement peu imitable. 
Ce n’est pas le tout d’avoir une différence, reposant sur des compétences et des ressources que les autres auront du mal à obtenir, encore faut il que cette ressource, est de la valeur pour les clients. Ces capacités stratégiques doit être génératrice de valeur pour le client.
Plus la capacité stratégique sera en lien avec des compétences intangibles, sur des connaissances organisationnelles (=cette expérience partagée entre les différents parties de l’entreprise (=dirigeants, employés,…) au travers de l’activité de l’entreprise, de l’histoire de l’entreprise on acquit une expérience commune, qui est la force de la capacité stratégique), plus cette capacité sera durable dans le temps. 
Section 3 : outils d’analyse des capacités stratégiques de l’entreprise
A- Chaine de valeur
Parmi les outils que l’on utilise pour pouvoir identifier cette fameuse ressource compétence, et capacité stratégique, on a ce qu’on appelle la chaine de la valeur. Cette chaine de la valeur est un instrument important, pour faire un diagnostic de l’avantage concurrentiel et pour découvrir des moyens de l’acquérir et de le conserver.
La chaine de la valeur peut jouer aussi un rôle intéressant dans l’organisation de la firme. La structure d’une organisation regroupe certaines activités comme la production, et la commercialisation. La logique de ce regroupement tient du fait qu’on sait qu’elles ont des ressemblances qu’il faut associer.
Chaque activité à une valeur de coût particulière, chaque entreprise quand on dit qu’elle a une structure de cout particulière ne pas va avoir la même formation de coût de revient que dans une autre entreprise. Exemple : masse salariale différente, coût différent dans la production, dans l’approvisionnement…
On va avoir une structure de coût influencé par une interconnexion interne et externe de l’entreprise. Si les activités créatrices de valeur au sein de l’entreprise sont des pièces de…. elles ne sont cependant pas totalement interdépendante les unes des autres, elles vont être connectés entre elles au sein de la chaine. 
Elle décrit les différentes étapes qui déterminent la capacité d’une organisation à acquérir une valeur ajoutée, un avantage concurrentiel, en proposant une offre valorisée à ses clients.
Fonction de soutient : 
· Infrastructure de l’entreprise : regroupe la direction générale, la gestion des ressources humaines, développement technologique, achat et approvisionnement. (Finance, compta, service juridique, relation extérieur, et gestion de la qualité ;)
· Ressource humaine
· Technologique : couvre toutes les technologies incorporées dans les activités d’entreprise, créatrice de valeur, ça va de la recherche fondamentale, à la conception du produit fini,…
· Achats ou approvisionnement : achat de matière première,  équipements,… 

Direction générale
Gestion des ressources
Développement technologique 							Marge
Achats
Logistique 	production	marketing et vente	service

Fonction primaire : ce sont les activités productives directement responsables de l’offre produit et service :
· Logistique interne ou externe : réception des marchandises, le stockage, l’affectation des moyens, distribution des produits au client,… 
· Production
· Marketing et vente : processus de vente, compétence de chacun, par la force commerciale qu’on a pu créer, on peut imaginer un avantage particulier.
· Services : services dans une entreprise qui visent à accroitre et maintenir la valeur du produit déjà acquit par le client : service après vente, maintenance, installation, réparation, fourniture de pièces détachées,…
Cet examen des fonctions et de leur interconnexion va permettre : de déceler les sources de différenciation, à mieux comprendre les mécanismes de cout, et isoler les activités stratégiques importances, créatrices de valeur, et surtout liées à l’avantage concurrentiel qu’on cherche à acquérir. 
Les activités qu’on a sont certes créatrices de valeur, des pièces constitutives de l’avantage concurrentiel, mais elles ne sont pas indépendantes pour autant, elles sont interconnecté entre elles dans la chaine de la valeur. Le savoir faire particulier vient souvent de la technologie développée que de l’interconnexion entre les différents services. Les liaisons entre les activités peuvent conduire à un avantage concurrentiel de deux façons différentes :
· principe d’optimisation : notion d’optimisation reflète l’arbitrage entre les activités pour parvenir à un même résultat d’ensemble. 
· Coordination : les liaisons peuvent laisser refléter le besoin d’une coordination, exemple : gérer les stocks. Quand on veut coordonner, on créer de la liaison entre les activités. Liaisons les plus évidentes : celles qui relient les fonctions de soutient, aux fonctions/activités principales. Les liaisons entre activité de valeur, se produisent pour tout un tas de raisons, par exemple :
· Efforts plus important dans des activités indirectes améliore le coût ou la réalisation des activités. 
On va essayer d’aborder les relations entre les différentes activités : les liaisons verticales : entre les fournisseurs, les gens en charge de la distribution, on peut avoir des services qui sont en contact à différent niveau de la production. On essaye d’identifier les points de contacts entre les services.
On identifie ensuite la chaine de valeur appropriée, et on essaye d’affecter les différents coûts dans les différents services. 
Ce qu’il faut retenir : on segmente, on dissèque en activité, et on essaye d’identifier les relations qui existent entre les services, et on essaye de travailler sur l’optimisation et la coordination des services entre eux.

B- Cartographie des activités
Essayer d’identifier là ou se trouve la force concurrentielle de l’entreprise. On essaye d’interroger la clientèle, on questionne les gens dans l’entreprise.
La cartographie consiste à essayer d’aller voir jusqu’à la source même de la différence. Exemple : le client dit que c’est la qualité, la différence de ce produit, on va donc chercher la source de cette différence.
On essaye de mettre en avant les capacités réellement valorisées par le client, et on essaye d’isoler les caractéristiques qui on peut d’avantage ou d’intérêt pour le client. La recherche des facteurs clés de succès : on est en train de rechercher dans l’organisation les éléments qui permettent de surpasser la concurrence. Une fois qu’on a les deux avantages importants identifiés par la clientèle, on va interroger les gens d’entreprise sur les deux avantages donnés par la clientèle.
L’objectif est d’identifier les facteurs clés de l’entreprise, c’est un travail en commun avec les clients, et les personnes du service. On va essayer d’aller jusqu’à la source de ces facteurs clés de succès. Exemple : la qualité : ce qui fait la qualité la logistique et la capacité aux gens de répondre aux questions des clients.
Quelle est la caractéristique qui est en lien avec la résolution des problèmes ? Par exemple : la flexibilité des services, des hommes, et donc la rapidité qu’ils ont eux pour répondre aux problèmes des clients. La qualité : reposait sur une flexibilité, une capacité d’adaptation, et à terme on est arrivé sur le principal facteur de succès : capacité de l’entreprise de traité rapidement les demandes, et en l’occurrence la commande. 
Ce qu’il faut retenir : ce n’est pas une analyse seulement descriptive qui va permettre de définir le facteur clé de l’entreprise. C’est la liaison entre les différents services de l’entreprise. On essaye de « tirer le fil », pour donner du contenu et aller à la source. Exemple : le client dit que la qualité prime chez cette entreprise  on demande au client de décrire ce qu’il appelle par qualité. 

C- L’étalonnage
L’étalonnage consiste à comparer la performance de son organisation avec ce qui se passe en interne, ou en externe. C'est-à-dire que la capacité de capacité de stratégie de l’entreprise n’est pas quelque chose d’absolue, puisqu’elle consiste soit à rejoindre soit dépasser ses concurrents. Ça implique que les manageurs doivent identifier les standards de la profession, c'est-à-dire qu’il se compare par rapport aux concurrents.
· Etalonnage historique : dans quelle mesure mon entreprise s’améliore au fil du temps ? 
· Etalonnage interne : cela veut dire qu’on compare la performance de plusieurs unités, divisions, ou domaines d’activités. L’objectif étant d’étendre les bonnes pratiques. 
· Etalonnage avec les concurrents : est ce qu’on peut comparer avec les concurrents ?  difficile. Sur quels critères je vais pouvoir comparer les deux activités ? 
Ce qui est intéressant dans cette méthode d’étalonnage, est que l’on va pouvoir vaincre les inerties et les inaptitudes de l’entreprise.

D- Analyse SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), Forces et faiblesses
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Ce qu’il faut retenir :
La capacité stratégique est le niveau de ressource et de compétence qui permet à une organisation de survivre et de prospérée. L’avantage concurrentiel est obtenu par les organisations capables de développer les capacités stratégiques appréciées par les clients, les principales parties prenantes, et difficiles à imiter les concurrents.
La capacité stratégique rassemble les ressources tangibles, intangibles, des compétences qui correspondent à la manière dont les ressources sont utilisées et déployées dans l’entreprise. On sait que l’organisation doit disposer d’un niveau seuil de ressource et de compétences pour pouvoir intervenir sur le marché.
Si maintenant, l’organisation veut obtenir un avantage concurrentiel elle doit détenir des ressources et des compétences qui sont à la fois valorisée par les clients et difficiles à imiter. Et là, si les compétences qui satisfont aux deux critères : valorisation  et … on a des compétences que l’on peut dire fondamentale. 
La pérennité de cet avantage concurrentiel repose avant tout sur des capacités stratégiques valorisées rares, robustes (=difficile à imiter) et non substituable.
L’analyse de la chaine de valeur aide à comprendre comment la valeur est générée et comment elle peut être développée. Les activités qui fondent les capacités stratégiques d’une entreprise peuvent être comprises grâce à la cartographie des activités.
L’étalonnage peut être utilisé pour comprendre la performance relative des organisations et accessoirement pour contester les certitudes des managers.
L’analyse SWOT permet de synthétiser la compréhension des forces et faiblesses par rapport aux menaces et aux opportunités de l’environnement.
Les managers doivent comprendre en quoi consiste le management des capacités stratégiques de l’organisation pour envisager le choix stratégique.







Partie 4 : synthèse et choix stratégique

Section 1 : stratégie par domaine d’activité
A- La segmentation stratégique
Dans la segmentation stratégique on va essayer de repéré les domaines d’activité stratégique (= DAS) on essaye de les repérer, de les identifier, cette segmentation à pour objet de définir le secteur d’activité dans lequel l’entreprise exerce son activité et de le décomposé en domaine d’activité homogène de la façon la plus pertinente possible.
Définir le secteur d’activité  décomposé en secteur d’activité homogène de la façon la plus pertinente possible
L’entreprise se présente comme un ensemble complexe de produits, de marchés, … ce n’est pas si simple de trouver des ensembles homogènes, sachant que l’entreprise est souvent un ensemble complexe.
La notion de DAS constitue le fondement de l’analyse stratégique, et est plus large que le segment de marché. Cela veut dire que dans un segment de marché on est dans un segment limité au domaine marketing.
L’objectif de la segmentation est de permettre à l’entrepreneur d’effectuer ses choix d’activité de façon optimale. Cette identification des segments stratégiques s’opèrent ou par découpage, ou par regroupement.
Exemple : une entreprise spécialisée dans la fabrication de fauteuils médicaux. Domaine d’activité stratégique : celui des fauteuils médicaux. Mais le marché, comporter plusieurs marchés distinct : particulier handicapés, malade dans les hôpitaux, personnes dans les maisons de retraite. Les fauteuils devront être adaptés à chacun de ces segments, et aux utilisations propres de chacun de ces segments. Trois DAS :
· Fauteuil pour le domaine hospitalier
· Fauteuil pour les maisons de retraite
· Fauteuil pour des particuliers handicapés
On utilise pour faire ce regroupement soit des critères de découpages, soit des critères de regroupement stratégique. Ces critères peuvent être relatifs à l’offre ou à la demande. 
· Une technologie qui va pouvoir être différente
· Une utilisation qui va pouvoir être différente
· Circuits de distribution vont pouvoir être différents (exemple : particulier : réseau de distribution : pharmacien, pour les hôpitaux : soit agents commerciaux, soit nos propres vendeurs.)
Types de clients différents, usages différents, mode de distribution différent.
On pourrait imaginer des critères relatif à l’offre : identifier le domaine stratégique au regard de l’offre de la concurrence. En fonction des prix proposés par les entreprises : bas de gamme, moyenne gamme, haute gamme…  élément permettant à un regroupement de domaine d’activité. 
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B- Matrice attrait/atout – Matrice Mc Kinsey
Segmentation marketing produit/marché
Segmentation stratégique (critère plus large.).
Une bonne segmentation est ni trop large(pas crédible) ni trop fine(se perdre dans les détails).Il faut identifier des sous ensemble homogène, si c’est trop large impossible de privilégier certaine activité par rapport à d’autres. L’organisation est impacté par ces choix stratégiques.
Dans cet
Section 2 :Stratégie génériques
On parle de stratégie de prix
Stratégie de prix(proposer une offre dont la valeur perçu est comparable a celle des concurrents mais a un prix inférieur, pour une collectivité c’est lorsque que les coûts des services qui lui sont proposé sont inférieur, il y a possibilité de conquérir des parts de marchés grâce aux économies d’échelles, l’effet de taille de la production on a plus de pouvoir de négociation sur les fournisseurs par exemple, l’avantage de prix est possible également grâce à l’effet d’expérience en effet il y a plus de productivité, plus de substitution de capital au travail, l’eps va pouvoir baisser ses prix en se concentrant sur certain aspect de la chaine de la valeur  qui sont valorisé par les clients, lorsque la sensibilité des clients au prix est importante la stratégie de prix permet d’avoir un avantage concurrentiel et également si l’eps a des produits difficile a imiter, parmi les limites de cette stratégies il y a un risque de guerre de prix avec les concurrents). Il y a des pdts ou la clientèle est moins sensible au prix, pdt su
et de différenciation principalement permettant un avantage concurrentiel au niveau d’un DAS. L’objectif est de fondé l’avantage concurrentiel sur la spécificité de l’offre du produit, cette spécificité étant reconnu est valorisé par le marché. La différentiation est l’action de l’eps sur la manière dont les consommateurs perçoivent les pdts. Dans un second temps l’accent est mis sur la dispersion géographique des consommateurs, les conso s’adresse d’abord aux pdts les plus proche de chez eux. D’autres analyse estime que c’est  dispersion des revenus et des conso qui permet aux eps de se différencier, il s’agit la de différenciation par la qualité. Il convient de se demander de quel manière l’eps va se doter d’un avantage concurrentiel. Les qualités réelles du pdt sont souvent – importante celle ressenti par le marché.
Il existe +sieur stratégie de différenciation :
-amélioration, améliorer le produit a px équivalent
-spécialisation, offre destiné à un segment de clientèle particulier
-Différenciation par le haut(augmenter la qualité reçu par le marché)
-Par le bas (stratégie d’épuration, d’imitation), donné l’impression que la valeur des pdts est + faible.
La différenciation doit être significative, c’est à dire qu’elle doit être perceptible, ressentit par le marché mais aussi économiquement viable, elle va dépendre de l’existence d’une demande des consommateurs suffisamment importante pour rendre pertinent un nouveau couple valeur perçu prix de l’offre. Le prix va correspondre à la différence de valeur perçu par le client. Certain marché ont une différenciation, importante et efficace (produit de mode, informatique, confort, meuble).
A)L’horloge stratégique
En mixant la stratégie de différenciation et de prix on a une multitude de stratégie.
[image: http://dscg.libra-association.com/files/2012/02/Horloge-strategique.png]
MANQUE PARTIE
Matrice MC Kinsey
Il s'agit d'une matrice de décision stratégique, développée par le cabinet de conseil McKinsey & Company, où chaque DAS (Domaine d'activité stratégique) est analysé à partir de deux dimensions : l’attrait du marché et la position concurrentielle.
L’attrait du marché dépend de sa taille, de sa croissance, de sa rentabilité, des barrières à l’entrée, de l’intensité de la concurrence, du développement des technologies…
La position concurrentielle (les atouts de l'entreprise) dépend de la part de marché de l’entreprise, de l’évolution de cette part de marché, la qualité des produits vendus, la fidélité des clients, la structure des couts.
Matrice BCG
Le Boston Consulting Group est le 1er cabinet à proposer un modèle de portefeuille. Il positionne les DAS sur une matrice à 2 axes (le taux de croissance marché et la part relative de l’entreprise sur ce marché). Certaines activités vont généré + d’argent qu’elle en ont besoin. Chacune des activités est présente dans un  cadran, il se peut que ce soit des DAS différent, les activités présente dans le même cadran ont les même caractéristiques de part de marché et en terme de croissance du marché.
Pdt vedette : Marché en forte en Croissance+Part de marché importante de l’eps, ces pdts contribue à la croissance et aux profit de l’eps. Les pdts vendu permette de gagner de l’argent mais exige un maintien de l’effort d’investissement.
Pdts point morts :A l’inverse certaines activités ont une croissance faible et une part de marché faible (fin du cycle de vie du marché).Ces activités représentent un danger, ils sont peu utiles et risque de consommer plus d’argent et de temps qu’il n’en font gagner.

Produits vache à lait : part de marché élevé, taux de croissance faible, le marché est stable. Rien ne sert d’investir (marketing, R&D…). Ils financent les autres activités notamment les produits dilemmes. On a des coûts inférieur donc les marges sont plus élevés.
Les produits dilemmes :Part de marché faible, ce marché présente des opportunités qui doivent être encore exploité. On peut être tenté d’utiliser des ressources pour passer en produits dilemmes. Ces produits nécessitent des ressources pour gagner en rentabilité.
Quel type de stratégie adopté ?par les prix càd par les coûts ou par la  différenciation ?
B)Stratégie concurrentielles en environnement hyper compétitive 
Quel position de l’eps dans un environnement hyper compétitive ?
On peut avoir intérêt à se repositionner sur l’horloge stratégique. On va essayer de surmonter les manœuvres des concurrents. Bloquer l’avantage du premier (ou nouveau) entrant. En proposant un produit plus sophistiqué ou un produit moins cher mais un peu moins sophistiqué. Rentrer en bas de gamme permet de se faire sa part de marché au début puis par la suite monter en gamme.
Surmonter les barrières des concurrents. Pour limiter dans le tps l’avantage concurrentiel on va essayer de raccourcir la durée de vie du produit du concurrent en proposant un produit meilleur tendant à montrer que le pdt du concurrent est obsolète.
Autre méthode prendre des segments de marché ou des zones géographiques spécifiques.
Section 3 : Modalités de développement
A)Les orientations du dévt stratégiques
Ce st des options que peut suivre une eps en terme de nvo pdts et de nvo marché selon la capacité de l’organisation et en fct des attentes de ses parties prenantes. L’eps peut suivre seul son dévt (croissance interne) ou avec d’autres sa stratégie (alliance, partenariat,croissance externe)
Matrice Ansoff :
-pdt existant sur marché existant(protéger la position de l’eps sur le marché actuel avec des pdts existants, sa ne veut pas dire immobilisme, cela peu impliqué  le retrait ou la restructuration de certains produit, il faut savoir quel est le moment crucial pour se retirer, lorsque l’eps souffre d’un désavantage concurrentiel, la consolidation peut consister à maintenir les parts de marchés actuelles)
-nvo pdt sur marché existant
-pdt existant sur marché nvo
-nvo pdt sur marché nvo
B)La diversification (développer une offre nouvelle sur des marchés existant, quand il y a bcp de ccurrence, il convient de faire évoluer l’offre surtout quand le cycle de vie des pdts est court, çela peut engendrer le dévt de nouvelles capacités, le client peut encourager une nouvelle offre s’il change ses exigences sa perception du produits, l’organisation développe de nouvelles compétences qui paraissait périphérique, on peut également proposer un produit existant sur un nouveau marché :ciblé des clients différents, développement de nouveau usage pour des produits existant, extension géographique du marché, cela implique le dévt de nouvelle compétence au sens large en matière technologique bien sur mais aussi marketing dans des pays étranger. Une eps se diversifie quand elle n’est pas présente en terme d’offre et de marché. Pénétrer sur un marché statique est + difficile que pénétrer un marché en croissance. Un concurrent marginal qui exploite une partie du marché délaissé par le leader peut s’étendre par la suite d’autres segments du marché.
C)La stratégie internationale
D)L’impact
Diversification 
S’engager sur +sieur terrain d’activité n’est pas encore presente en terme d’offre et de marché. But : accroitre l’efficience de l’eps en utilisant les ressources existantes sur plus de produits pour les clients. Il y a une volonté d’adapter la capacité managérial de l’eps, on va l’utliser d’avantge en étendant les gammes de produits et de services. Permet aussi de disposer d’une  large gamme de b/s pour accroitre le pouvoir, la puissance de l’eps sur le marché. Le DAS sur lequel on s’engage peut subventionner d’autres DAS par les surplus généré. Sa peut être aussi de préserver les positions acquises et répondre à la demande du marché. Sa permet de répartir les risques car on plus d’activités.
Types de diversification :
-liée :dévt vers de nouvelle activité ayant des points commun avec les activités existante ex :Unilever dont toutes les activités présentent des point commun, qui ont des pdts de grandes consommation a obsolescence rapide, qui partage les mm efforts de R&D et qui utilise des réseaux de distribution commun
Parmi la diversification lié il y a :
Intégration verticale :dévt vers des activité en amont (vers les étapes en amont de l’eps dans la filière) ou en aval(consiste en un dévt des étapes situé en aval au sein de la filière, ex : rachat par LVMH de la chaine de parfumerie Sephora, l’eps se posttionne au niveau des services distributeurs et le SAV,)
But :contrôle des approvisionnement (quantité, qualité,prix, pour l’aval l’acces a l’info, la réduction de coûts, le dévt de la capacité stratégique )
Intégration horizontal qui est un dévt des activités qui sont concurrentes complémentaire aux activités existantes. Elle s’appuie sur des synergies, car on utilise plusieurs maillons de la chaine de valeur comme pivot de la diversification (ex :réseau de distribution, technologie commune, compétence grâce aux liens entre plusieurs étapes de la chaîne de valeur).

Ne pas inventer les synergies, ne pas les exagéré, il ne faut que sa prenne trop de temps.

Diversification congloméral : dévt d’activité n’ayant aucun point commun avec les activités existante (Bolloré qui a réalisé des plus values sur des eps sous évalué, warren buffet semble se spécialise sur des pdts matures
Avantages : la possibilité d’équilibré les flux de liquidité, rachat d’une activité vache à lait pour financer le dévt d’une activité étoile, réponse à des valeurs personnels des dirigeants (ex : Dassault Bouygues dans la production cinématographique), exploitation des ressources et compétences sous utilisés, volonté de s’extraire des activités traditionnels, façon de répartir les risques, réponse à une question, pression politique (nationalisation de saint Gobin qui a racheté bull), échapper à la saisonnalité d’une industrie (Rossignol produit des rackets de tennis et des skis). 
Stratégie international :
Quels peuvent êtres les moteurs de l’internationalisation ?
Probablement la globalisation des marchés et de la concurrence c’est à la fois une cause et une csq. La demande est de + en + homogène à l’échelle planétaire. Les eps s’internationalise pour répondre à cette demande homogène. Les eps adoptent des stratégies international en considérant le monde comme un seul marché.
Les fournisseurs ont tendance à suivre leurs clients lorsque ceux-ci s’internationalise (psa au brésil), étendre sa couverture géopraphique dépassé les limites de son marché locale (heineken, karlsberg, guiness ont dépassé les limites de leur marché local).
La globalisation motive l’internationalisation, il est pertinent d’exploiter les spécificités des marchés locales (coûts de la mod). Les stratégies d’internationalisation permet d’accéder à des ressources, de renforcer ses compétences, d’enrichir ses compétences en s’implantant sur des marchés important. Sa peut permettre de dégager des économies d’échelles. Permettre l’équilibre des caff entre les marchés, échapper aux problème de saisonnalité des marchés.
Quels sont les choix d’accès au marché ?
L’entrée sur un marché implique la sélection de zones les plus attractives et cela avant les identifications des modalités d’implantation les plus appropriés. Choix des zones en fonction de la stabilité de la monnaie, des pouvoirs publics locaux, politique fiscal et règlementaire en matières d’IDE, les infrastructures, disponibilité de mod qualifiés, proximité des normes culturels et social du pays, risque politique et légaux, risque sécuritaire.
Une fois la zone d’activité sélectionné, on va définir les modalités d’implantation. Va-t-on choisir l’exportation, l’investissement direct, les arrangements contractuels comme les franchises, système de co-entreprise ou d’alliance. L’internationalisation demande de s’adapter, apprendre des nouveau de modes de gestion, l’eps accroit graduellement son engagement envers ses nouveaux marchés. Etape par étape l’eps renforce ses compétences, accroit ses ressources. L’internationalisation sera progressive ce qui suppose que les eps utilise des modalités d’implantation leur permettant de maximiser l’acquisition de connaissances et minimiser l’exposition de leurs actifs (mettre peu de ressource pour recueillir le maximum d’information).

L’investissement direct : implanté l’unité de production dans un pays permet une meilleur intégration de l’eps. L’implantation permet la construction d’équipement moderne avec l’aide locale.

Inconvénient : Risque financier, problème d’intégration et de coordination, les implantations ex nihilo peuvent prendre du temps et leur coûts est peu prévisible 

La licence est une façon particulière d’internationaliser ses compétences.
Avantages : moyennant argent j’autorise une eps étrangère a vendre mes produits, - de risque fi
Inconvénients :repérage du meilleur partenaire (est ce lui qui va me vendre le plus de produit) et la définition des obligations contractuelles, problème de  coordination de l’activité, risque de perte d’avantage concurrentiel car on cède des infos a son partenaire,

La co-entreprise ou l’alliance. Permet un partage de risque entre nous et les partenaires. Souvent le partenaire est imposé par le pays. Perte de l’avantage concurrentiel.

Dilemme locale globale, arbitrage entre standardisation international de l’offre ou la spécialisation selon les spécificités locale, c’est une question de coût?

Ex : Mac Donald convergence global des goûts des consommateurs qui impose des produits standardisés

Concentration ou dispersion des actifs et des capacités productives ?
Jusqu’ou allé dans la dispersion, soit je disperse mes actifs et profite des avantages locaux de chaque soit je concentre pour faire des éco d’échelles.

La croissance interne : développé à partir des ressources et des compétences de l’organisation. Développement dans différente zone géographique grâce à ma force de vente. Certaines caractéristiques de l’environnement peuvent favoriser le dévt interne. On souhaite éviter le traumatisme de la fusion.

L’internationalisation implique bien plus de chose que le développement sur de nouveau marché. Elle implique des décisions sur les maillons de la chaine de valeur à implanter, on va pouvoir tiré des avantages coûts (subvention,mod). Ce n’est pas statique, grâce au capita

Croissance externe : -l’acquisition =achat d’une autre eps pour se développer sa permet de pénétrer rapidement un nouveaux marché et de proposer de nouveaux biens et services.

La situation concurrentiel peut favoriser une eps a choisir la croissance externe Si le marché est statique la croissance peut déboucher sur une capacité de production excédentaire et une guerre des prix.

La collaboration : situation dans la quelle 2 organisations ou plus partage des ressources et des activités afin de poursuivre une stratégie. 2 entreprises peuvent être concurrentes sur un marché et collaboré sur d’autres.
Alliance : collaboration entre 2 concurrents, les concurrents peuvent avoir les même actifs permettant de produire ensemble des biens de même qualité=permet éco d’échelle, taille critique + importante, additionner les débouché commerciaux(alliance additive) le mm bien soit chacun produit un bien spécifique
Partenariat :collaboration entre client fournisseur

Intérêt : somme des couts d’achat de transaction est moins élevé que les coûts qu’aurait eu l’entreprise si elle était seul, permet d’accroitre le pouvoir d’achat (ex ; central d’achat), construire des barrières à l’entrée et éviter l’arrivée de produits  de substitution, on va surmonter les barrières à l’entrée d’autres marchés.
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