Stratégies de groupe

Les stratégies corporate (de portfolio)
en quéte de croissance




Connaissez-vous ces films ?




Budget de production : Budget de production :

80 millions USD 120 millions USD
. Rentabilité . Rentabilité
Recettes mondiales : brute de 13 Recettes mondiales : brute de 3.8
102,3 millions USD 461,9 millions USD
@ Capitalisation de Valorisation a
®'§NEP 62 milliards USD PIXAR 7,4 milliards USD

Une alliance depuis 1995
Rachat en 2006



Pourquoi Disney
a acheté Pixar ?



Corporate strategy

L'exercice fondamental de la stratégie consiste a segmenter les
activités d'un groupe en domaines d'activité indépendants et

homogénes (DAS)

Pour quoi segmenter ?
Pour mieux planifier, organiser, diriger, contrdler...
Réduire le risque =» Faire des pares-feux

La direction doit veiller sur I'équilibre et sur |'évolution du
portefeuille d'activités

=>» Cohérence du groupe
=>» Hiérarchiser |'allocation de ressources
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Corporate strategy

Stratégie qui définit I'orientation de I'ensemble de I'entreprise
(avec plusieurs DAS)
Ce sont les directeurs généraux et les actionnaires principaux qui élaborent
et/ou valident cette stratégie en considérant :
* les activités
* |'implantation
* linvestissement...
La stratégie corporate =» définir ou redéfinir le portefeuille dactivités :
Maintenir certaines activités peu rentables ?
Diversifier I'activité ?
Recentrer sur un cceur de métier ?

=>» Englobe une vision totale de |'entreprise



Business ou corporate ?

Alors que la stratégie business se pose la question...
Comment mieux rivaliser les concurrents dans notre secteur ?

..la stratégie corporate répond aux questions :

Comment notre portefeuille nous permet de mieux rivaliser ?
Dans quels secteurs devons-nous nous déployer ?

Comment |'entreprise mére rajoute de la valeur aux filiales ?



Corporate strategy = Gérer la variété des métiers et
déterminer les grandes orientations en termes de :
Le design de |'organisation
Les atouts stratégiques

Le management du portefeuille
(développement, acquisition ou cession d'activités)
L'allocation de ressources

Corporate .
Strategy Allocation of

Resources

Corporate

Business Business Business
Strategy Strategy Strategy

Business
Strategy

Strategy

Portfolio
Competitive Management
Advantage

Competitive Competitive Competitive
Advantage Advantage Advantage

Organizational
Design

Strategic
Tradeoffs




Le groupe Bouygues
Structure du groupe

BOUYGUES

?

BOUYGUES IBmor‘rjro s l3 COLAS f,'f EQUANS

(1952) (1956)

100% 100%

(cepuis 1986)

96,80% 100%

Podle Energies & Services

®axione  ((toureus ) (atumagen) y
Plan Group

(Depuisle 1= janvier 2023)

LE GROUPE

(cepuis 1987)

43,70%

a»

bouygues \.’

(1994)

90,50%



Stratégies de groupe (l. Ansoff)

La spécialisation (faire une seule activité)

Pénétration de marché : améliorer la position
Extension du marché : nouveaux clients
Développement de produits : sur des marchés existants

La diversification (faire plusieurs activités liées ou non liées)
Concentrique : liens avec le métier d’origine =» Stratégie de recentrage
Conglomérale : pas de liens entre les différents métiers

L'intégration (faire tout, tout seul)

Vertical : sur la chaine de valeur de la filiére économique (amont ou aval)
Horizontal : sur les concurrents

L'externalisation (faire-faire par de sous-traitance ou franchise)

Objectif : CROISSANCE !
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Types de stratégies corporatives

Croissance / Expansion Stabilité
Concentration Consolidation
Intégration verticale Exploration

Intégration horizontale

Y Exploitation des liquidités
Diversification

Basique (sur un méme DAS) Désengagement
Secteurs adjacents (retrenchment)
(Concentri,qu,e) ) Désinvestissement
éffﬁ;%f{é';\%;‘eg Redressement (turnaround)
Internationalisation Liquidation
Coopération Banqueroute
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/
A ajuster selon le cycle de vie... =

Volume des ventes

Croissance
Déclin

Développement

Introduction
Maturité

Temps



Cycle de vie d'un marché

Jean-Paul Paquin
(2009) « Le champ
de forces du
marché et son
évolution au cours
de son cycle de vie
: le cas du PC ».
Dans La Revue des
Sciences de
Gestion

2009/5 (n°239-240)

https://www.cairn.info/revue-des-

sciences-de-gestion-2009-5-paget

49.htm
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Lors de la diversification,
il faut analyser un portefeuille !

o
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Matrices de portefeuille

Objectif : orienter la stratégie en
positionnant les activités selon des
criteres stratégiques et financiers
afin de mieux gérer la diversité du
groupe
Elles indiquent les activités a
acquérir, a renforcer, a réorienter, a
céder ou a abandonner...




Matrices de portefeuille

Logiques de équilibre des matrices :
Financier = Investissements vs liquidités
Des cycles de vie =» Démarrage vs maturité
Stratégique = Position incertaine vs leadership et croissance

Exemple des matrices d'analyse de portefeuille :

Matrice BCG )

Matrice atouts / attraits Elles croissent I'attrait d'une activité
de McKinsey > (lié aux opportunités) et les atouts de
Matrice ADL "entreprise (liés aux forces)




Matrice
d’Ansoff

« Stratégies de
diversification »,
Harvard Business

Review (1957)

Objectif de
croissance

Deux dimensions :

Croitre par
I'innovation de
produit

Croitre par |'aperture
des marchés

L'ANALYSE DU COUPLE PRODUIT-MARCHE

Produit
Product
Actuel Nouveau
Marc hé Present New
Market
Actuel Pénétration de marché Développement de produit
Present Market penetration Product development
Nouveau Développement de marché Diversification
New Market development Diversification
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Produits
Existants

Produits
Modifiés

Nouveaux
Produits

Marchés
Existants

Pénétration de
marché

Extension
de produit

Développement
de produit

Marchés
étendus

Expansion
de marché

Diversification
limitée

Diversification
partielle

Nouveaux
Marchés

Développement
de marché

Diversification
partielle

Diversification




La matrice BCG

Développée au cours des années 1960 par le
Boston Consulting Group (BCG)

Les atouts sont mesurés par la part de marché relative

Apprécier |"écart par rapport aux concurrents
=> Profiter des économies d'échelle et |'effet de |'expérience

L'attrait du secteur est mesuré par le
taux de croissance du marché

=> Une croissance rapide exige des investissements significatifs



Marge
(Flux fonds)

Croissance
(Rentabilité)

Besoins

forte

Taux croissance du marché

faible

leader

Rentabilité

Marché relatif =
Part de marché / 1¢" concurrent

sJapueuly sulosag

follower



~—  Question

T marks

.Dogs

05
Low share

15 2 25
High relative market share

Les cercles peuvent représenter
les ventes, le budget ou
d’autres ressources allouées



La matrice BCG

On doit observer :
Equilibre financier = Les cases de gauche dégagent des liquidités ;
celles d'en haut consomment.
Les vaches a lait aident les étoiles et les dilemmes
Equilibre démographique =» Les marchés vieillissent
Il faut investir dans des dilemmes pour avoir des relais de croissance

Utilité de la matrice ? Décisions « objectives » en suivant le comportement
passé

Maintenir ? Moissonner ? Vendre ? Construire ? Laisser tomber ?

Exemple : La suite Office (en 2013) représentait 1/3 du CA et +60% de bénéfices
pour Microsoft = Profits pour financer Bing, consoles jeux, cloud... Windows était
vache a lait mais aujourd’hui il pése de moins en moins.



La matrice BCG

Elle s’inscrit dans une logique de diversification du risque
=> Investir dans des métiers indépendants
La direction du groupe rassemble les liquidités excédentaires

dégagées par certaines activités pour les distribuer en fonction
des objectifs stratégiques et des besoins d'équilibre
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Stratégies corporatives

Etude de cas d’une mauvaise décision

Entreprise : Sisters & Brothers Ltd. (Weil, 2008, page 75)

Deux domaines (DAS) utilisent
une machine X

Valeur = 400 k€

Maintenance = 200 k€/an

=» || faut une rentabilité
moyenne = 8%

Que va-t-il se passer ?

Que se serait-il passé si A et B
constituaient un seul DAS ?

-

Dom. A Dom B.
CA 2000 1500
Capital engagé 1000 1000
Résultat 50 150
Taux d'utilisation de X 70% 30%

EINIRRIRVARI®OIL) E
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Stratégies corporatives

Etude de cas d’une mauvaise décision

La comptabilité analytique indique que la rentabilité des deux unités est
respectivement de 5 % et 15 % (résultat / capitaux engagés)
Décision :
On ferme A = Les colts retombent sur B
=> La rentabilité de B est désormais affecté par le colt de maintenance et plus de
capital immobilisé
(150 = (70% * 200))/(1000 + (70% * 400)) =10/1280, soit environ 0,8 % !
=> On ferme B
Probleme ?

L'ensemble des activités A et B avait une honnéte rentabilité de
(50 + 150) / (1000 + 1000) = 10 %

Probléeme ? Différentes personnes, différents temps = Il faut une image globale
Donc, attention au partage de ressources !! (sous-emploi et saturation)

RIRVATI®IL) E

E1N



Quels sont les limites
de la matrice BCG ?



La matrice BCG

Décisions efficaces ?  Comment calculer les parts de marché ?

. o o
Pas vraiment - Quoi faire avec les ressources partagées *

1. La croissance prévisionnelle est subjective
et sujet a controverse

2. Les effets de I'expérience ne sont pas linéaires et peuvent
méme s'inverser au-dela d'une taille économique
« optimale »

Routine, rigidité organisationnelle, saturation des gains de productivité,
augmentation de la bureaucratie, perte de différentiation

3. L'avantage conféré par une part de marché dominante n’est
pas universel



La matrice BCG

Attention :

Elle ne peut pas étre appliqué qu’a I'entreprise dont les secteurs suivent
une stratégie de volume.

Possibilité de
différenciation

Ex.: boulanger

Ex.: artisans du BTP

A

Fragmentation

Ex.: emballages des

Différenciation  Poissons

o Seul domaine valable

Volume

Impasse <

pour la matrice
N

Avantage concurrentiel/ taille



Comment améliorer
la matrice BCG ?




La matrice atouts/attraits de
McKinsey

Elle reprend la logique et corrige les insuffisances de la matrice
BCG =» choix de plus de critéres

L'attrait du marché : valeur du secteur
Dépend de sa taille, de sa croissance prévue, de sa rentabilité, des barriéres a
"entrée, de l'intensité de la concurrence et du développement des technologies...
Les atouts : positionnement concurrentiel

Dépend de la part de marché de |'entreprise, de I'évolution de cette part de
marché, la qualité des produits vendus, la fidélité des clients et de la structure des

couts...

=> Cela donne une analyse stratégique globale



Méthodologie de la matrice :

1.

Définition des facteurs critiques :

« Externes : caractéristiques de |'industrie, structure de la
concurrence, indicateurs PESTEL

* Internes : compétences et activités fonctionnelles pouvant étre
mobilisées pour se battre vis-a-vis des concurrents (forces)

Evaluation des facteurs externes et internes pour chaque DAS
Positionnement des DAS sur la matrice

Prévision des tendances pour chaque facteur externe et fixation de la
position désirée de chaque facteur interne

Etablissement de la position désirée de chaque DAS sur la matrice

Formulation de stratégies (ex. priorités d'investissement) pour chaque
DAS



Paradis Valeur de l'activité

(0]
£
o
LL
Q
c 2 Atouts
o ¢
=0 (Internes
3 § « Je peux »)
o- C
o
0
()
Q
©
Attraits L
(Externes, -« — Enfer
« Je veux ») Forte Faible
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Atouts de I'entreprise sur le DAS

Forts —a—— Oyens —~—— [aibles

Position concurrentielle

Forts
Forte Moyenne Faible
Attrait du
marcheé Investir pour croitre
. Maintenir sa
Eleveé o
position

‘W

=

=

T

Moyen Investir E‘xpansion limitée ou g

selectivement récolte <5 Moyens

vy

=

o

e

e <

Eaibl Rentabilité
ane selective
Abandonner
I:l Investir / croitre
Faibles
Représente Représente
la taille du la part du marché
marché du DAS



La matrice atouts/attraits
(McKinsey)

Plus souple que la méthode BCG
Note sur dimensions = moyenne pondérée de multiples criteres

MAIS : Explication a posteriori : si la prédiction n’est pas satisfaisante, c’est
que la note attribuée n’était pas la bonne ou que les critéres choisis
n'étaient pas les plus pertinents

= méthode infalsifiable

Cette méthode laisse plus de marge pour les dirigeants de filiales, qui
savent mieux comment orienter les chiffres pour s’approcher du paradis



Que pouvons-nous
encore changer ?




La matrice ADL

La matrice du cabinet de conseil

américain Arthur Dehon Little
(ADL), fondé en 1886.

Le fondateur était un chimiste.
Deux criteres :

v

v

La position concurrentielle de
"entreprise sur le secteur

Le degré de maturité de son
activite

« Il est, en effet, dommage de
renoncer si le domaine est en
émergence et que les positions ne sont
pas acquises, et inutile de s'obstiner a
entrer tardivement sur un marché déja
mdr et bientbt saturé ou déclinant »

—— Position concurrentielle du centre de stratégie —»

Maturité du secteur

>

Démarrage Croissance  Maturité Déclin
Dominante
Démarrage
Maintien
ou
Fort développement
naturel
Q&
Favorable Qz&:
O
,elQe\°<.:>e
A éorientatio
Défavorable &
<&
‘,Ql
&
Q&
Marginal Retranchement Abandon

Meyer et Boudeville, Stratégies d'entreprise, PUF, 1986.




Dominante

Forte

Favorable

Faible

Position concurrentielle

Marginale

Maturité de I'activité

I N T T

Bonne rentabilité Bonne rentabilité

Flux de fonds nuls Flux de fonds trés positifs

Risque moyen Risque faible

Faible besoin en cash

Fort besoin en cash

o 4""""""‘BeSOinSﬁnﬂDCierS“"""""" °

o4..o.......o..msquesec(oriel..........o.-o)°
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www valuebasedmanagement.net

ADL Matrix

Industry life cycle stage

Embryonic Growth Mature Aging
: All out push for Hold pesition Hold pesition -
share. ' posTion. Hold pesition.
Dominant | .28 esiion. Hold share. Grow with industry p

= Attermpt to improve | Atternpt to improve Hold posit Hold peeit
= osiion. All out push osition. - !
- =aong ¥ for share. P Pughforshare. Growwith Industry or harvest.
& Selectve orallout | Atternpt to improve | Custodial ormairde-

v | bl push for share. ostion. nance. Find nche | Harvest, or phased
= | Favorable | Selectvely atternpt | Selectie push and atternpt to out withdrangl.
= to improve position. for share. __protect it.

e Find niche and

C | Tensbie | SRR | ST, | oOlh. | vt

¥ position. an : or phated o :

S P P o ase ey or Lhandon.

Tumaound,
Weak Up or out. T“&gﬁggg or o&lmled oixt Abandon.




Pourquoi autant de matrices
différentes ?



Les outils stratégiques = rituels, vecteurs d'apprentissage

Succes des matrices = Réponse aux besoins :

1.

2.

Structurer un dialogue entre co(ts, parts de marché, marges,
trésorerie ET les clients, actionnaires, salariés,...

Ouvrir plus d’une dimension : discussion mieux argumentée

=> Défi de trouver une bonne représentation en 2D d'un multi D
Légitimer : I'activité stratégique met en scene |'action de la direction
générale, le statut et le réle des principaux intervenants.

Assurer : ce sont des anxiolytiques pour le PDG et son équipe
= On partage la stupidité

4



Stratégies corporatives

Stratégies de groupe démodées (?)

Epoque de Matrices = époque ou le financement de projets et le
financement des entreprises était beaucoup moins développé

Les keiretsus (Japon), chaebols (Corée) et gros conglomérats industriels
occidentaux se substituaient a des marchés défaillants

La diversification des entreprises sur plusieurs marchés, avec des cycles

complémentaires (ou au moins décorrélés), permettait de lisser leur
résultat



The next chaebol leaders
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Stratégies corporatives

Stratégies de groupe démodées (?)

Aujourd’hui = les financiers aiment les pure-players //
comparaison de la performance a celle de leur secteur

Un groupe doit justifier a ses actionnaires en quoi ses actions ne
seraient pas mieux ailleurs ; SINON, OPA (offre public d'achat) !!

Avantages ? Groupe = gestionnaire de portefeuille
d'investissement avisé
v" Savoir stimuler le développement de chaque activité

v Améliorer les performances (supérieures a celle des marchés
financiers)

v' Exploiter des synergies entre ses activités, ses compétences et
capacités technologiques, commerciales et manageériales.

@



A retenir

v

NN X

« Tous les modeéles classiques de portefeuille d'activités (BCG, ADL,
McKinsey) ne font en fait que résumer les analyses SWOT menées au
niveau de chaque business et recommander une allocation de cash-
flow entre les domaines d’activités » (Strategor, page 450)

Il s'agit des outils visuels de soutien a la décision
Les trois matrices ignorent la notion de création de valeur par le groupe

Plus le nombre de critéres est grand, plus la matrice sera compleéte...
Or, elle sera plus compliquée a utiliser

Il faut que I'évaluation des atouts et des attraits soit suffisamment fine

mais relativement simple pour ne pas nuire a l'instrumentalité de la
matrice
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Quatrieme séance

- Valider votre script vidéo
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