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Avant-propos

Ecrire un livre sur le théme de la direction d’entreprise est un challenge en
sai. Car ce théme n'o pas attendu le wn® sigcle pour ére d'actualite. = |l
n'est point besoin d'espérer pour entreprendre ni de réussir pour perséve-
rer » disait déjo Guillaume d'Crange...

Diriger une enfreprise, c'est comme protiquer un sport de haut niveau : il
taut aveir le golt du risque ef le sens de P'effort, créer une dynamique de
groupe et encourager l'initiative individuelle, savourer les succés et anticiper
les obstacles & la poursuite d'une croissance profitable,

Car étre un dirigeant, c'est avant tout croifre, créer de la valeur et des
emplois.

C'est dés leur noissance gue les PME sont créées, innovantes ef avec un
fort potentiel de croissance. Et c'est tout ou long de leur eycle de vie qu'il
faut poursuivre "effort et maintenir le rythme [de marothonien 2] préconisé
par Guillaume d'Orange.

le métier de chef d'entreprise, ¢’est done un cyele complet et bien sir beau-
coup d'énergie et d'infuition mais aussi des outils et des méthodes que nous
présenterons dans cet ouvrage, Ce métier comporte huit prablématiques,
Chacune d'entre elles constitvera un dossier de I'euvroge,

Développer une stratégie

Lo stratégie est un processus qui combine analyse, vision, intuition, volonté,
concentration, cohérence ef saisie des opportunités. Le but de la siratégie
est de definir un avantage compétitif durable qui va permetire cette crais-
sance profitable de entreprise.

C'est I'exemple de Southwest Airlines, lo premiére compagnie cérienne
« low cost », gqui comprend qu'elle va pouvair gogner de I'orgent en offrant
des voyages trés peu chers, en réduisant le taux de service @ bord, en
lovant & faible prix le petit aéropert de centreville de Chicoge qui vient
d'étre déloissé por toutes les grandes compognies aériennes et en achetant

uniquement des Boeing 737 alors que toutes les compagnies oériennes ont
d'énarmes coits de formation, de maintenance et de stockage de piéces
détachées pour enfretenir une Hlotte d'avions de foutes tailles et « margues »,
A Tléchelle d'un pays, on peut faire I'analogie avec I'Allemagne d’'Helmut
Kohl qui occepte de supporter les coits de lo parité des marks de I'Est et de
I'Cuest car elle voit dans la réunification une opportunité formidable d'ancrer
le pays comme un acteur incontournable sur la scéne infernafionale.

Gérer ses ressources humaines

Pas de strotégie sans allocation de ressources, ef la premiére de ces ressour-
ces, ce sont les hommes et les femmes qui travaillent dans I'entreprise et qui
doivent former une « quipe gui gogne ». |l s'agit ici de comprendre comment
composer celte équipe, la motiver et parfeis la rencuveler, en ayant taujours
en téte |'optimisation des autres ressources clés de I"entreprise.

C'est le cas de I'Ecole de Management de Grenoble qui devient en 20 ans
un des leaders francois des écoles de Manogement et un des leaders euro-
péens du management technologique en combinant des professeurs expé-
rimentés issus du monde de l'entreprise et des jeunes falents académiques
capables de publier dons les meilleures revues mondiales. Le tout avec un
des taux les plus élevés en Europe de professeurs du sexe féminin... et
d'étudiants internationaux.

Transposé dans le domaine du sport, c’est le succés de lo fameuse &quipe
de France de football mise sur pied & lo coupe du monde de 1998 par
Aimé Jocquet qui a donné sa chance & toute une équipe de jeunes talents
encore incohhus mois en prenant le risque d'exclure gquelques jousurs
vedettes,

Manager ses ressources financiéres

Certains disent que « le cosh est roi » et il est bien vroi que si 'argent ne
fait pas le succés de I'enfreprise, il v contribue largement,

Le tout est de bien comprendre de combizn on o besoin et pour quoi faire,
de peser les avantages et les inconvénients des différentes sources de finan-
cement ef, enfin, de visualiser precisément la situgtion financiére de I'entre-
prise dans le temps afin de pricriser intelligemment ses dépenses et ses
investissements.

C'est en réutilisant le logiciel utilisé pour l'injection directe des mateurs HDI
que Peugect a pu installer & peu de frais quelques années plus tard des
filires & particules sur ses moleurs diesel. Et c'est aussi & peu de frais que
le lancement de ces filires & particules a &té effectué sur le marché allemand
en suscitant I'enthousiasme du mogozine des adhérents de I"association
des conducteurs automobiles allemands 7 millions de lecteurs 1) qui a
décidé d’en faire sa une, évitant ainsi @ Peugect une campagne de publi-
cité onéreuse. Et ¢'est enfin griice & cette percée sur le marché allemand
que Peugeot a repris & Volkswogen la place de leader européen des moto-
risafions diesel.



Batir sur ses technologies

les technalogies sont encore bien souvent une « baite noire » pour les diri-
geants non techniciens qui pensent parfois que certains domaines leur sant
tarmés car résarvés & des ingénieurs chevronnés,

Il s'agit ici de rendre aecessible 'usage de la technologie pour en taire une
composante clé de lavantage compétitif de l'entreprise, gue son dirigeant
décide de lo sous-raiter ou de l'explaiter, seul ou en coopération avec des
alliés soigneusement sélectionnés,

C'est aussi la question de savoir si oui ou non an incorpore une innovatian
ou une nouvelle technologie dons la définition d'un projet. Guand on congoit
un ovion par exemple, estee que I'on va pousser des nouvelles technologies
pour améliorer le colt de revient d'un vol ou les ospects liégs ou dévelop-
pement durable ou bien estce gue I'on reste prudent en conservant des
technolagies plus anciennes pour garantic une fiabilite de lo performance e
un coit optimisé des opérations de maintenance.

Et c’est parfois oussi lo reconfiguration de technologies éprouvées qui per-
met une innovation comme le concept totalement neuf des montres Swatch. .

Concevoir une politique marketing

Pas de réussite sans marché, c'est-a-dire sans clients intéressés et satisfaits
des produits ou services offerts par I'entreprise. Gui sont ces clients 2 GO0
santils 2 Comment se faire connaitre auprés d'eux # Quels produits ou ser-
vices recherchentils 2 A quels prix et conditions de livraison 2 Comment
I'entreprise peutelle se différencier positivement de ses concurrents et sur
quels parométres 2 Faukil une marque ou simplement une réputation 2 C'est
d ces guestions que nous répondrons dans ce dossier,

C'est lo position de Boccorat ou Jopon, ob lo marque du méme nom est
aussi connue que Nike ou Coca Cola, qui lui o permis de passer 4 travers
I'effondrement des ventes du luxe oprés les attentols de septembre 2001,
Et c'est aussi la réussite de lo margue associée aux doseftes unitaires de
café Mespresso qui n'a pas été ébranlée por 'arrivée de concurrents a la
fin des brevets initioux. Lo présence de George Clooney comme égérie de
la margue mais aussi la vente & prix réduits de machines trés « design » et
fonctionnant unigquement aux dosettes Nespresso figurent parmi les éléments
qui expliguent ce succés,

Coopérer avec ses clients et fournisseurs

Camprendre la problématique du pouveir de négociation en amant et en
aval, organiser la discussion en direct |gestions des grands comptes] ou
por délégation [cenirales d'ochots ou distributeurs), sovoir affirmer son leo-
dership, gérer sa relation avee ses partenaires dans tous les pays ol lentre-
prise est aclive ou représentée, telles sont les problématigues obordées dans
ce dossier..,

Le succés de Coca Caola est ainsi en grande partie |ié & sa facon de travailler
en permanence outant avec ses fournisseurs (boutsilles en P.E.T., cansttes
en aluminium ou en acier) qu'ovec ses clients [distribution agroalimentaire,
événements sportifs ou night clubs) ce qui lui permet d'identifier les nou-
veaux produits ou emballages qui « vont marcher ».

C'est oussi en développont des relations de portenariot privilegiges avec
ses grands clients [Procter & Gomble, Microsoft etc.) qulpsos est parvenu
d s'affirmer comme un leader mondial des éudes marketing — alors que
son image de margque en Fronce est plutdt attachée aux sondoges d'opinion
aux soirs des grandes élections.

Développer son activité

Développer son achvité est bien le coeur du challenge. || s'agit de sovoir
comment faire évoluer son entreprise, d'évaluer les changements nécessaires,
de définir les différents modes et phases de croissance, de se réinventer sou-
wvent et bien sir d'étre plus qu'un artiste, un professionnel de "exécution
Quand 2 Comment 2 00 2 A guel prix 2 Avec qui 2

L'exemple du « petit » Apple qui est passé du Macintosh & I'lphone et repré-
sente aujourd hui une des plus grosses copitalisations boursiéres du monde
est ici sans appel.

Et plus prés de nous encore nous avons 'exemple de 5TMicro qui percoit
le potentiel de la technologie CMOS [gui permet de miniafuriser les modules
d'appareil photo sur téléphones portables), et décide d'acheter Vision, une
startup écossaise de 20 personnes en pointe sur le développement de cette
technologie. ST Micro intégre alors Vision & son oppareil industriel ulira-
performant, utilise les rapports privilégiés de son groupe avec les grands
de la téléphonie mobile et fait en 5 ans de cette activité le leader mondial
de la spécialité,

Et parfois céder ou fermer son entreprise

Savair céder ou fermer son entreprise quand il 'y a plus - ou il 1’y aura
bientét plus — I'équipe, le finoncement, lo technologie, ou le morché, est
aussi une décision de 'entrepreneur. |l s'agit ici de reconnaitre si ceffe dis-
parition est temporaire ou définitive, proche ou laintaine et surtout s'il existe
une auire société (le repreneur] pour loguelle I'entreprise représente une
formidable oppertunité,

C'est ainsi gue Bourbon, un fabricant de sucre de I'lle de la Réunion dans
les années 1980 est devenu au fil de cessions et réinvestissements d"abard
un leader de la distribution agroalimentaire dans I'océan Indien puis, depuis
2006, un leader mondial des services maritimes & l'industrie pétraliére,
Mais ceci n"ourait pas été possible si le groupe Tereos n'avait pos vu une
opportunité stratégique de développer ses octivités de transformation de la
canne 4 sucre en rachetant les oclivités sucriéres de Bourbon en 2001 et
si le groupe Casino n'avait pas vu une opportunité similaire de développer
ses achivites de distribution agroalimentaire dans I"'océan Indien en construi-
sant d’obord une allionce avec Bourbon puis en rachetant les parts de san
associé en 2006,
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Dossier

évelopper
strategie

une

es grands repéres de la stratégie sont ceux de I'art de la guerre.
|_ De la docirine des siratéges chinois du v* siécle avant Jésus Christ &
I'aventure spatiale des onnées 1960 en passant par la balistique de Léo-
nard de Vinci ou la fusion nucléaire, la stratégie a initialement été utilisée
par la puissance publique a des fins de domination et/ou de paix. Mais
depuis la fin de E Seconde Guerre mondiale, et plus encore depuis lo
chute du Mur de Bedin, la stratégie est surtout associée au mende de
I'entreprise avec un débat entre deux grandes & : positionnement
(Porter) et apprentissage (Mintzberg).

l » Développer une slrolégie

Pour Porter, la racine du probléme est de distinguer |'efficacité opération-
nelle [lo copacité @ accomplir mieux que ses rivaux des activités similaires)
el la stratégie (la capacité & découvrir des activités différentes de celles de
ses rivaux). Lo concurrence sur I'efficacité opérationnelle éléve la barre pour
tout le monde mais, il en résulie des oméliorations absclues, personne n'y
trouve d'amélioration relative car les entreprises sont tirées vers l'imitation
et I'homogéngite. La stratégis c'est done sffectuer des orbitroges claoirs e
ajuster entre elles les activités d’une entreprise pour créer un avantage com-
pétitif et aussi pour en assurer lo durabilité,

Pour Minizberg lo stratégie se foit en marchant dans une « dynomique
confinue » et une intégrotion permaonente des processus de conception et
de réalisation. Les strafégies poussent comme des mauvaises herbes [par
hasard, par ajustement interne ou du fait d'une conirainte d'environnement),
Elles deviennent structurelles en devenant collectives (le pissenlit est une mau-
vaise herbe oux US et se monge en solode en Europe). Enfin, gérer le
processus ne veut pas dire tout préconcevoir mais plutdt reconnaitre les
stratégies lorsqu'elles émergent et intervenir en cos de besoin, le manager
doit savoir quand arracher les mouvaises herbes ou les laisser praliférer,
c'esta-dire quand il doif résister au changement pour sauvegarder |'effica-
cité et gquand il doit le promouvair pour favariser 'adaptation.
Cependant I'on peut @ lo fois travailler foujours plus pour prédire misux
I'avenir et &tre de plus en plus flexible pour s‘adapter mieux aux change-
ments. Ce premier dossier présente donc une synthése des bonnes pratiques
en maliére stratégique ovec des oulils qui devroient permetire & I'entrepre-
neur d'élaborer so stratégie. ls I'cideront & comprendre les régles du jeu
de son aclivitt comme & construire ou maintenir un avantage compétitif
durable en développant le mix de ressources ef compétences adéquat pour
des régles du jeu en constante évolution.

La compréhension des régles du jeu en vigueur sur |'activité

Les régles du jeu de l'oclivité, ce sont d’abord l'analyse du secteur dans
lequel se situe I"entreprise [oulil 1), puis 'analyse du paositionnement de cha-
cun des acteurs de la chaine de création de valeur {outil 2) et enfin la déter-
mination des facteurs clés de suceés [FCS, outil 3).

Le suivi des évolutions de ces régles du jeu et I'adéquation
des ressources et compétences de |'entreprise

Le chef d'entreprise doit tout d'abord visuoliser les ressources et compétences
nécessaires pour maitriser ses focteurs clés de succés et pouvoir ainsi comparer
les ressources et compétences dont il dispose ovec celles quiil devrait avoir
foutil 4). Cela lui permet olors de formuler un business model pertinent foutil 5).
I doit ensuite mettre en place une démarche de veille économigque pour pouvair
suivie les évolutions de son secteur [outil &). Le dernier outil s'appliqgue aux
enireprises qui ont grandi et ont & gérer un portefeuille d'aetivités loutil 7.

u les OUTILS
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La matrice de Porter

A | NOUVEAUX ENTRANTS | -
\\‘\‘N - //
. e
COMNCURRENCE
En résumeé Insight

Porter propose de visvaliser le & champ de bataille »
au moyen d'une analyse délaillée du secteur d'acti-
vités sur lequel on se posifionne el ce grdce @ I'éva-
luation de @ forces :

I'intensité de lo concurrence entre les acteurs exis-
tants, le pouveir de négocicfion des clients, le pou-
wvoir de négocichion des fournizseurs, lo menace de
I"arrivée de nouveaux acteurs, la menace de I'arrivée
de substituts oux produits |ou services| existants, le
risque de rupture technologique, la pression régle-
mentaire, |'impact des lacteurs macroéconomiques et
I'impact des facteurs sociow.

Porter propases to map the « battlefield » thanks to
detailed analysis of the ndustey i which the com-
pany is active. This mcludes the asessment of
D forces  iternal nvalry between exsting actors,
bargaining power of customers, bargaining power of
suppliors, threat of mew entrants, threar of subst-
tutes, threat of technological breakthrough, reguio-
tory pressure, tmpact of economic factors, wmpact of
social factors.

ppaer _ung

lralégia

Pourquoi I'utiliser

Objectif

L"obijectif est de prioriser I'action de I'entre-
preneur sur les forces ouxquelles on donne
une note &levée (4 et 5 sur une fourchette
de 1 a5}, c'estddire celles o0 la pressian
est forte et od il est crucial de desserrer la
contrainte — soit en préparant une défense,
soit en essayant d'influencer I'état des for-
ces, soit en anticipant une modification de
I'&tat des forces.

Par exemple si les ruptures technolagiques
sont @ 5, le directeur de la recherche et
développement (R & D) doit dépendre du
palron, si ce sont les focteurs sociaux qui
sont @ 5, c'est le DRH qui doit dépendre
de lui.

Contexte

Lo notation se fait de maniére réguliére
une fois par an, par exemple, au moment
des budgets guand le secteur est mature
ou plus souvent quand le secteur est soit
émergent soit cyclique.

Comment |'utiliser €

Méthodologie

* La définition du périmétre d’analyse : 5i
Airbus ef Texas Instruments se positionnent
clairement sur un « champ » mendial, ce
ne serd pos le cos d'une chaine de clubs
de sport. Trouver le « champ » de réfé
rence peut alors passer par une série
d'approximations (si toutes les forces sant
notées a 1 ou 2, le champ est certainement
trop restreint et an ne verra pas arriver les
mendcss ; si elles sont toutes notées a 4 ou
5, le champ est trop lorge e « Gui trop
embrasse, mal érsint... »).

* La notation de chacune des forces : le 5
ast vraiment une naote maximum, Par exem-

le modéle
de Porfer
comporiait
inifialement
5 forces.
les 4 autres
ot &fé ajoutées
aprés quelques

années

ple, on donne 5 au pouvoir de négociation
des clients quand un gros client peut faire
« tomber » le patron de I'entreprise qui le
fournit. On donne 5 ou social quand le
coit de lo maind‘ceuvre représente 80 %
du colt de revient finol du produit ou &
I'inverse quand on o besoin de personnel
rare @ frouver et long @ former. le 3 est
une note médiane qui montre un rapport
de forces équilibré, par exemple le rapport
entre « Carrefour » et « Danone » qui pew
vent difficilement vivre I'un sans |'outre.

Conseils

U'entreprensur aura intérét & focaliser non
seulement l'oction de 'entreprise mais
aussi son action personnelle sur les facteurs

d'enpérimentation. notas 4 ou 5.

Avantages

« Faire figurer sur une seule page I'ensemble
des octeurs en présence sur un « champ
de batgille » avec mention de leur poids
relatif et visualiser les endroits ob il faut
concenirer son aclion (notamment pour
infleencer les FCS de I'activité).

Précautions & prendre

v Définir le périmétre d'analyse [le
« grossissement » du champ de baotoille)
esf fondamental si on vedt avair une vision
précise el compléte des forces en action.

...}




1. Le cas de I'industrie aéronautique civile en 2005

* Les tendances du secteur

Début 2005, ce secteur se caractérise par 3 gran-
des tendances :

» Les contraintes « aéroports « (beaucoup de pays
- notamment matures — veulent arréter de
construre des aéroports).

» L'utilization de |'espace aérien (les distances en-
tre avions ne peuvent pas étre rédumes au-dela
d'une certaine limite — notamment au décollage
et & |'atterrissage).

+ Les perspectives démoaraphiques (en 2020, 16
mégapcles dans le monde auront plus de 20 mil-
lions d'habitants — contre 5 en 2003).

« Deux analyses distinctes

Les grands acteurs du secteur, Bosing et Aarbus
prévoient tous les deux une forte cromssance des
ventes d'adronautique cvile mais ils different sur
I'amalyse du segment « forte capacité long cour-
rier o,

Beeing pense que 'avenir passe par des avions de
taille moyenne qui offrent du service long courrer
de n pomt & point » & des conditions économigues
alors qu'Airbus pane sur accroissement de fré-
aquentaton d’aéroports principaux (fube) et la neé-
cessité de les desservir par des trés gros porteurs
qui permettent de réduire la congestion des aéro-
porte.

» Que donne la matrice de Porter
dans ce contexte 7

Trois des neuf facteurs méritent la note maxi-
mum de 5 :

» les facteurs macredconamigues (e développe-
ment des économies asiatiques, les tendances dé-
magraphiques, ams que 'mpact des attaques

terraristes ou de |'épidémie du SRAS, ou les
conséquences des variavons du prix du pétrole) ;

+la pression réglementaire (les contraintes
d'agroports ou les normes de bruit) ;

- les ruptures technalogiques (les efforts de dimi-
nution du poids des avions ainsi gue tous les nou-
veaux systemes d'avionique).

La rivalits interne merite un 4 suun 3 car les pe-
Uils Acteurs ne rentrent pas vraiment dans |'aréne
{ils restent cantonnés au segment des « petits »
avions comme Embraer) et les moyens disparais-
sent (Tupelev) eu se font racheter (Me Donnell
Douglas).

Clest aussi le cas des fournisseurs (4 pour les
faurmsseurs de maténaux qui peuvent auss ven-
dre leurs matéraux dans d'autres secteurs
eomme 'autemabile, le bioment ou Plemballage
et 3 pour les fournisseurs de moteurs qui fournis-
sent un élément critique mais qui peuvent diffici-
lement vendre ailleurs cet élément critiqus).
Cest, enfin, le cas des chents (gui jouent Airbus
contre Boeing en utilisant la gamme compléte de
leurs achars).

Les substiouts, les nouveaus entrants et les fac-
teurs sociauy méritent une note de | ou 2.

On comprend alers pourguel Arbus a lance
I'A 380 : ils ont utlisé des ruptures technologi-
gues (mouveaux maténaux, nouveaws designs)
pour pouvair bénéficier des facteurs économiques
{en réduisant la dépendance au prix du pétrale) et
réglementaires (en permettant de décongestion-
ner certains aéroports) sans oublier |'améloration
de leur pouvoir de négoocation avec les clients
grice & une gamme de prodoits désormais
compléte (Boeing perdant le monopole du seg-
ment gros porteur qu'il cecupait depuis le lance-
ment du T4T).

L Dévelop:

-1

une lrolégie

2. Le cas de l'industrie des semi-conducteurs
en 2005

» Les tendances du secteur

Deébut 2005, ce secteur se caractérise par 2 gran-
des tendances :

+ I'industrie sort du cycle & plus forte amplitede
de son huistoire. Aprés une année record en 2000
iplus de 200 milliards de dallars dans le monde),
les ventes ent plongé en 2001 et 2002 en dessous
de 160 milliards de dallars pour revenir & 180 mil-
hards en 2003 et 220 milliards en 2004 — mais
avec defa un nouveau ralentissement dans la
deuxigme moitié de 2004,

+ la nouvelle technologie dite o 300 mim « exige la
construction d'usmes a 3millards de dollars
I'unité et certains acteurs ont di se mettre & plu-
SlEUrs pour pouvorr se permettre un tel nvestis-
sement (ST Micro, Philips, Motorola).

» Que donne la matrice de Porter
dans ce contexte ?

Que peut faire une entreprise de ce secteur
comme Texas Instruments pour s’accommoder de
ges contramtas et contnuer & mvestir sur les res-
sources humaines et les nouvelles technologies 7

L3 encore, trois forces sur neuf méritent la note
maximum de 5 :

- I"économiz (voir la sensibilité du secteur aux ra-
lentissements économigues) ;

+ les clients (les télécormmunications ou |'indus-
trie automobile) ;

= les ruptures technologiques (voir la farmeuse loi
de Moore gu exige un doublement des perfor-
mances tous les 2 ans).

La rivalité inteme ménte un 4 car les petits ac-
teurs sant de plus en plus exclus du jeu. Le scors
est équilibré & 3 pour les fournisseurs et les now-
veaux entrants (surtout des usines de finition ou
d'emballage délacalisées en Asiz du Sud Est).

L'on peut hésiter entre | et 2 pour les facteurs so-
ciaux et la pression réglementaire. Pour les subs-
titute, il v a bien e0r I"arrivée a long terme des na-
notechnologies mais quand 7 En tout cas pas
avant longremps.

O décduit alors les pricrités de Texas Instruments
le recyelage permanent de leurs équipements pour
les adapter & la fabrcation de multples lgnes de
produits et augrmenter aing leur durde d'utilisation ;
I'affre d'une gamme complite de produts analog-
gues et numéngues & Pattention d'une grande
variéré d'industries clentes pour amortic les effets
de eyele, et bien sor Mintégrabon des chents dans
leurs precessus de conception afin d'optiriser le
rendement dépense/délal de mise au pome. m



Outil E La chaine de valeur

Identifier les fonctions principales
et les fonctions de soutien

Infrastructures de la firme
Activités Gestion des ressources humaines
de soutien Développement technologigque N
Y
Approvisionnements ,: Y
— n \‘\.
G
E
Logistique | Production | Logistique | Cemmer- Service
externa interne cializotion = oprés-venta
et vente
Activités principales |
Source : M. Porter, The Compefitive Advantage, |1984)
En résumé Insight

La chaine de valeur inferne, développée por Michael
Porter en 1984 identifie les grandes fonctions que
I'entreprise doit héberger, por opposition & celles
qu'elle peut extemnaliser, Elle présente ces fonctions
en deux colégories :

- les activités principales, qui sont associées & tou-
tes les aclivités pré- et postproduction, sans lesquel-
les 'entreprise ef ses ossociés ne peuvent créer de
valeur, Ces activilés sont indispensables & la créa-
ticn de voleur de 'entregrise,

- les activités de soutien, qui servent initialement
d faciliter le bon déroulement des activités princi-

les et qui contribuent activement au soutien de
If-:rénﬁon de valeur par Fenfreprise.

The intermal Value Chmn, conceptualized by
Michae! Porter in 1984, presents the functions of that
are infernalized by the firm, by opposthion fo those
that may be outsourced. {1 mokes the difference
between :
The core activities that contribute to the value
creation of the firm. They are generally linked to
the produciion process.

— The ather activities that support the core activi-
ttes and suppovt the value creation process.

Hmﬂquoirummera

Objectifs

® |dentifier les lieux et les fonctions cosur
de I'entreprise, ol sont localisées ses com-
pétences clés.

# Repérer les zones ol l'interoction entre
fonctions mangue ou est déficiente.

Contexte

* Lorsque I'enfrepreneur souhaite réorgani-
ser ef restruciurer son enfreprise,

= En complément de |'analyse d'un compte
de résultats, la chaine de valsur permet
d'expliquer la faible ou la forte perfor
mance de |'octivite.

Comment |'utiliser ¢

Methodologie

* L'entrepreneur réfléchit & l'ovantage
concurrentiel et aux tonctions qui dans son
enfreprise parficipent & lo construction et au
maintien de cet avantage concurrentiel, Pour
une entreprise de confection, por exemple
Desigual, les fanctions qui participent le plus
a l'ovantage concurrentiel sont le design, la
confection mais aussi la fonction achat, qui
procéde d lo recherche de tissus spécifiques.
* Lo chaine de valeur ici présentée est géné
rique. L'entrepreneur identifie luiméme les
fonctions qu'il juge principales o I'activité de
I'entreprise - il peut s'agir d'une fonction de
production mais pas forcément. Chez Desi-
gual, les fonctions principales sont les achats
de matigre, le systéme de production en fux
tendu — qui est d'ailleurs externalisé -, et la
fonction merchandizing,/ventes.

* L'entrepreneur identifie aussi les fonctions
dites de support, qui soutiennent I'ensemble
des fonctions principales précédemment
mises & jour. Paur Desigual, outre les fone-
tions finances classiques, les fenctions sup-

Sovoir
ol se frouve
50N COEUT
de métier permet
d'amélicrer
o performance

de |'entreprise.

port intéressantes sont la confection et le
markefing.

* le chef d'entreprise repére les fonctians
qui contribuent @ la création de son avan-
tage concurrentiel ef celles qui ont un réle
plus minime. Il s'interroge ainsi sur les
moyens de maintenir la compétitivité des
fonctions fortement contributrices  mais
aussi sur les éventuelles solutions pour ali-
gner les fonctions faiblement contribuirices
au maintien de "avantage concurrentiel.
* Il repere les fonctions qui sont peu sollici-
tées pour le maintien de I'avantoge concur-
rentiel et s'interroge sur l'intergt de les
conserver @ l'intérieur de I'entreprise.

# |l identifie les flux d'informations entre fonc-
tions, afin de meftre & jour tout probléme de
eaordination entre fanclions.

Conseils

* Pour idenfifier la bonne fluidité des infor-
malions enfre fonctions, le chef d'entreprise
adople une démarche « input s/« outout »,
mettant en évidence les informations qui sont
émises por lo fanction d'origine et celles qui
parviennent d la fonction destinataire.

* |'enfrepreneur associe toutes les fone
tions de 'entreprise & sa réflexion sur lg
chaine de valeur : cela résout les éventuels
problémes de coordinalion entre fonctians.

Avc:mrages

v Une maniére non-financigre d'identifier les
opportunités et confrointes de |'enfreprise.

+ Une fois réalisé, I'outil offre une vision claire
des fonciions sur lesquelles il foub investir.

Précautions & prendre

v Cetie démarche onalyique est frés
caolteuse en temps : il faut denc I'arganiser

et l'anficiper.
* N & }



Ovutil La chaine de valeur (suite)

Comment étre P

Un exemple de chaine de valeur

MNous pouvens oppliguer 'analyse par la
chaine de wvaleur interne au cas de
I"entreprise Benetton, en parficulier lors de
lo créotion de l'octivité « habillement en
laing », @ l'origine de lo création de

I"entreprise,

la chaine de valeur classique d'une entre-
prise qui fabriquerait des pullovers pourrait

s'illustrer comme suit ;

La chaine de valeur dans une entreprise

multi-activités

Lorsque 'entreprise est diversifiée, deux cas

de figure sont possibles :

* Les activités ont un lien entre elles, Tel
pourrait étre ke cos d’une entreprise de consail
en ressources humaines de 20 salariés,
composée d'une activité d'aide au recrute-
ment, d’une octivité de cooching de solariés

us efficace @

et, enfin, d'une activite de formation aux
modes de gestion des ressources humaines.
'enjeu pour I'entreprensur est double : il
s'ogit de maintenir un ovantoge concurren
tiel sur chocune des octivités mais oussi de
réduire les colts de fonctionnement de lo
structure et de faire ainsi en sorte que cha-
que activité se nourrisse de l'outre, par
exemple, par la mutualisation d'une force
commerciale. Aussi, I'entrepreneur créerg
une seule et unigue chaine de valeur pour
travailler sur l'efficience de Forganisation de
san entreprise.

* Les activités n'ont aucun lien entre elles,
Dans cefte sifvation, aucune synergie n'est
possible entre les aclivités, si ce n'est des fone-
tions telles que la finance ou la complabilité,
Lentrepreneur raisonne done aelivite par aeti-
vité et crée plusieurs chaines de valeur sépo-
rément pour trovailler sur l'optimisation de
I'organisation de son entreprise.

|
Activites
de soutien

Finonce

Communication, markefing et merchandising

I Maintenance dez machines & tricoter, etc

laine Tricotage
colorée

Stockoge
et livraison
sur les
points
de vente

V;::e Gestion
\E:;T:ill..:h imt:::s et
e ‘| des retours

b Activités principoles -

Le cas

» Benetton et Edizione aujourd’ hui

Benetron est une entreprise dont 70 %% des capi-
taux sont posseédés par Edizione, Holding de la fa-
mille Benetton.

Initalement, |'entreprise s'était diversifiée sur
plusieurs acovités, dont la course automobile.
Drepuis quelques années, |'entreprise Benetton se
re-concentre désormais sur les méters du véte-
ment avec les marques :

- United Colors of Benetton - gamme de véte-
ments et accessoires pour femmes, hommes et
enfants,
Undercolors of Benetton : gamme de sous-
vétements pour les mémes cibles de clientéle,
Sisley : vBtements pour femmes, qui se veulent
4 la ponte de la mode,
— Playlife : vBtements de laisirs.
L'ensemble de ces produits seot distribués dans les
G 000 paints de vente dans |20 pays, possédés par
lentreprise ou franchisés, et apportent un chiffre
d’'Affaires de plus de 2 mulliens d'euros en 2009.

Edizione, quant & elle, a dversifié ses activites
sur

— Les restaurants d'autoroutes (Autagrill),

- Les concessions d'autoroutes en [talie (Auto-
strade],

—Les services de télécommunications en ltale
(prise de parts dans Telecom ltalia),

- L élevage de mouton en Argenting (activité
complémentaire & celle de Benetton),

- Les Sparts (la holding posséde les équipes de
valley-ball et de basket-ball de Trevise).

» A I'origine, une véritable
réflexion sur la chaine de valeur
Benetton a ét2 créé par Luciana Benetton et
ses fréres et seurs en 1965, Rappelons que la
famille posséde trés peu de fonds propres:

Benetton

Giuhana, la seur, ne travalle pas et les deux
fréres sont sans emploi... Les ressources finan-
cigres sont réduites et 'investissement financier
devra étre optimise.

L'idée de la fratrie est de confectionner des pull-
overs et des véternents a base de laine naturelle,
produits qui seraient vendus & la suite dans des
rmagasing. Cette wdée trouve son arigine dans l'ac-
ovitd de loisics de Gubana qua trcote des pull-
overs paur les voisins, Ceux-ci apprécient parti-
culizrement les motifs colorés.

Tricoter un pull pour quelgues voising est une
chose, développer une production de masse et
créer une entreprise en est une autre. Giuhana ne
peut assurer un tricotage de masse. Elle ne peut
pas, non plus, assurer une distribution des pulls
sur I'ensemble du territoire italien, zone cble en-
visagée. |l est hors de question, dés la création,
d'embaucher du personnel hors du giron familial :
c'est une question de principe — 'idée est celle de
la fratrie — gui est aussi fondée sur la contrainte
de ressources finanoires |

* Une réflexion sur les régles du jeu
de la compétition (Facteurs clés
de succes)

La fratrie réfléchit & I'utilisation optimale des res-
sources de 'entreprise. [l semblerait que Luciano
ait fondé sa démarche sur la compréhension des
réegles du jeu (on pourrait parler des facteurs clés
de succds) en wigueur sur acovitg gue cible
Benetton : la confection.

Agir sur cette activitg signifie faire face & deux
catégories d'enjeus

— Savair anticiper les godts, ce qui sera apprécie
par la clientéle, ce qui sera «a la mode». Une
mauvaise anticipation  signifie une  collection
imvendue. Luciano constate que les formes
changent peu d'une collection & lautre : elles
evoluent, certes, mais moms rapidement que les



Qutil E Lo choine de valeur (suite)

Le cas Benetton (suite)

godts en matiére de motifs et de couleurs. En
outre, dans les années 1960, les formes de pull-
overs sont encore peu diversifiées, || s'agit pour
Benetton de trouver les meyvens danticiper rapi-
dement, ou, du moins, de s'adapter rapidement
aux galts, autrement dit aux couleurs de deman,

Réduire les invendus et gérer le systéme de pro-
duction. Le processus de production d'un pull
dans les années 1960 est simple : une fois le modéle
congu, le producteur chosit les lames déb tein-
tées. Le pull est ensuite tricoté et distribué dans
les magasins, Sl n'est pas vendu, il est alors
stocké. Luciano constate gue bon nombre de
concurrents potentiels sont fragiles lorsqu'ils ne
parviennent pas A rendre leur collection attrac-
tive : les stocks sont invendables.

s Creation et externalisation
de fonctions

La famille Benetton souhaite maitriser les codits
et éviter d investir dans un maténiel de production
trop onéreux. Les pull-overs sont donc produits,
en serie, chez un partenaire local.

Le suivi des tendances en matiére de couleurs est
assuré par un ervol journalier des ventes réalisées
dans les magasins au service production. Dans un
premier temps, quelques magasms locaux distri-
buent les pulls er la fratrie récupére tous les soirs
les chiffres des ventes. Ensuite, dis 1969 et
I"'auverture du premier magasin, les vendeurs re-
mettent tous les sairs les chiffres & un service
u commercialisation » ansi créé, Puis, dis le débur
des années 1970, ce transfert d'informations est
assuré par la création d'un systéme informatisé.

Enfin, I'entreprise met en place un systéme de
producton « juste A termps = ot de différenciation
retardée : Benetton fait produire une certaine
guantité de pulls de couleur neutre et met en
place un systéme de coloration des pulls aprés
tricotage.

* Vers la formalisation de la chaine
de valeur de Benetton

La chaine de valeur de Benetton est composée de
fonctions principales -

La conception des pulls est dingée par Guliana.

La coloration des pull-overs est réalisée en in-
terne, grace au nouveau systéme de coloration
apréss tricotage mis en place par Benetton.

- La fonctien de commerciahsation est chargée
d'identifier des heux pour ouvrir des magasins qui
appartiendront &4 Benetton.

Le travail de ces fonctions est renforcé par la
creation de fonctions supports :

La fonction finance.

La fonction R & D qui 2st en charge du dévelop-
perment et du dépdt d'un brevet qui restera long-
termps propriété de Benetton : la temture du pull-
OVEer apres tricotage.

- La fonction communication pour contribuer
au maintien du FCS « mode et réle des cou-
leurs =,

La fonction « systéme d'informations » qui per-
met de gérer au jour le jour toutes les ventes réa-
hisées dans les magasing Benettan.

La chaine de valeur mterne de Benetton sera
alors reéduite aux fonctions en rouge dans le
schéma c-dessous.

+ Vers une rupture
dans la chaine de valeur

Durant les annges 1970, le modéle Benetton
connait un succes sans falle. Le service de
conception de Guhana idenufie les formes des
pulls pour les années & venir. Ces derniers sont
tricatés en masse chez des partenares, puis réin-
tegrés dans 'entreprise pour &tre colorés. Un
Systéme d'informavions de plus en plus sophist-
qué renseigne tous les jours le service caloration

L » Développer une stiglégie

des couleurs « dans le vent «, ceci partout en Eu-
rope, territoire que couvre désormais |'entreprise.

Les années [980 velent pomnter le terme de ce
mode de création de valeur. La menace trouve
son fondement en trois endroits de la chaine de
valeur :

La fonction support « mamtenance des machi-
nes et procédés de fabrication » ; la protection ap-
portée par le brevet qui permet de colorer aprés
tricatage armive a terme et bon nombre de
concurrents commencent A explaiter le procéde
gui permet d'optimiser les flux de production et
de limiter les stocks de produts fims.

—La fonction support « marketing et cormmu-

mication =, gérée en externe par le frére de
Luciano Benetton, propose des campagnes

publicitaires gui choguent 'opimon publique,
dont les responsables de magasing, en parti-
culier en Allamagne.

La fonction principale « commercialisation » est
touchée par |'impact de 'action de cette fanction
support. Souvent franchisés, certams propriétai-
res de magasing Benetton décident de ne plus re-
manter les nformations demandées au groupe,
en signe de protestation. Certains envisagent
méme de vendre leur franchise.

La réduction de la communication entre cette fonc-
tion principale et la fonction « production » entraine
des mauvases estimabons des couleurs de pull-
avers & produire et, 'offre ne rencontrant pas son
marché, les stocks de produits firs s'accurnulent, La
chaine de valeur commence a s'envayer... m

Finance
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Outil Les facteurs clés de succes

Etre durablement présent sur son activité

Reférencement

des distributeurs

Forte
notoriété
de lo

marque

Forte
proximité
avec
le client

d'un standard
technologique

_En résumé

Le facteur clé de suecés [FCS) est lo régle du jeu quil
convient de suivre pour &lre durablement présent sur
son acfivitg,

Il peut s"agir du respect d'une norme en vigueur que
tout le monde adopte sur octivité [lso), de F mifrise
d'une  bonne  pratique  [référencement  centrale
d'achat] ou d'une fec nologle stondord, des corac
teristiques d'un systéme de mduthnn [valume
maven, colf moyen, mode de F wroison spécifique]
ou de la spécilicité de I"'sccéds au marché (besein
d'une forte notoriéé impliquont un trés fort budget
de communication)],

le FCS est imposé, soit par une inskance de régula-
fion, soit par un acteur dominant de I'activité leoncur:
rent direct mois oussi foumnisseur ou distributeur ou
encare méme le client).

Insight

The Ky Suecess Factar (RSF) is the rule of the game
that you need to follow §f vou wish to be considered
as o real player and to have a chance to win the
game. It can be etther a standard that requives certi-
Jication (leo), a best prachice, a reference technolagy,
a specific production system, ar a prwieged access fo
o given market segmend.

The KSF 15 being imposed erther by @ certification
body, or by a dominant actar of the tidustry {corm-=
petibar but also suppler or distnbutor/final cus-
tamer).

Pourguoi "Utiliser

Objectif
Comprendre en un minimum de femps les
régles du jeu de la compétition en vigueur,

Contexte

* Avant le démarrage ou la reprise de
I"activité,

* Lorsque I'entrepreneur reformule so sho-
tégie. Il doit vérifier que son activité reste
conforme aux régles du jeu, ¥ compris les
nouvelles,

* Chague fois que l'entrepreneur s'appréte
@ prendre une décision stratégique, Par
exemple : 'externalisation éventuelle pour
la cristallerie Boccarat de la proaduction de
certaines gammes de verre dans des pays
4 bas colt de maind’ceuvre en 2003
aurait peutéire permis a l'enfreprise de
foire des économies sur le court terme mais
aurait privé I'enfreprise de FCS majeurs :
bien maitriser la qualité de la production,
et associer 'image de margue a de larti-
sanat trés haut de gamme,

Comment |'utiliser ¢

Méthodalogie

* Reprendre le modéle des forces de Porter
lef. outil 1).

= |dentifier les focteurs clés de succés,
imposés por chacune des forces en pré
sence. Prencns le cas de l'industrie agroa-
limentaire, en particulier de ['ultrafrais.
le distributeur impose les FCS suivants
délais de livraison rés courts, respect de
la chaine du froid, une communication
auprés des clients sur le et hars du lieu de
vente impliquant un budget dédié consé-
quent, plusieurs dizaines de  milliers
d'euros.

Les facteurs
clé de succés
évoluent
avec lo maturité
du secteur

d’activite

* Repérer les acteurs, clients, fournisseurs,
substituts, instances de normalisation, sus-
ceptibles de générer les FCS de demain,
En général, sur les activités matures, les
FC5 sont tirés par le marché, Dans les acti-
vités émergentes, les FC5 dépendent de la
vision de lo premiére société & se lancer
dans cefte activité [telle que la vision de
Baccarat avec le lancement des verres de
bar sur le marché japonais en 2002),

Conseils

* le chef d'entreprise ne se focalisera pos
sur la recherche de FCS trop génériques,
du type « grosse capacité de production »
ou encore « forte copacité & communi
quer », Cela ne lui sera d'aucune utilité et
ne lui apprendra rien sur le mode de fone-
tionnement de son octivité, || essaiera, ou
confraire, de préciser au maximum le FCS,
* Un bon systéme de veille concurrentielle
est nécessaire pour oblenir des informa-
fions perfinentes pour identifier les FCS
naissants, m

Avantages

« Créer une premiére base pour la mise en
Flace d'un suivi de la compétifivité de
‘aictiviteg,

Précautions & prendre

v Il faut rester conscient du fait qu'un FCS
n'est pas immuakle et peut &re substitué
par un aufre FCS.



Qutil Y L
Le schéma @ bulles

Composant 2
Composant 3
' el

.

= Facteur clé de succes 1
- Facteur clé de succes 2
— Facteur clé de succés 3 —* Composant 4
- Facteur clé de succés 4
- Facteur clé de succes 5

Co e ®

En résumé

Le schéma & bulles permet d'identifier les composants
de l'ovantoge compétiif et d'en visuoliser immédio-
tement le statut afin de pricrizer les actions essentiel-
les & son maintien cu son renforcement, L'outil est
illustré par deux cas, le cas d'un seclewr mature |Phi-
lips Equipements Médicaux) et celui d'un secteur
&rnergent |5T/Imaging].

Insight

This tool allows to identify the companents and under-
stand right away the status of vour competibive advan-
tage 5o that you con prioritize the ackions in order to
mantmn oF sustam it The rool o diusrrared through
two cases, one in @ mature industry (Philips Medical
Systerns) and in an emerging mdustry (STimaging).

pper une

lralégie

Pourquoi I'utiliser ¢

Objectif

Higrarchiser les actions ouxquelles il faut Il faut toujours

donner la priorité pour maintenic ou
consiruire son avantage competitif.

Contexte

Dés qu'une mauvaise compréhension des
composants réels d'un avantage compétitif
peut amener le dirigeant a allover des
ressources importantes & des actions non
priaritaires.

En 2000, lao societe Pechiney Bouteilles
Plastiques [PBP} sortait ainsi d'une période
trés profitable qui avait duré 15 ans, gréce
@ une fechnologie permettant I'incorpora.
tion d'un pourcentoge de recyclé comme
matiére premigre pour les bouteilles de ket
chup en plastique. Ce brevet &tait alors le
composant central de I'avantage compétitif
car il impactait posifivement les marges
opérafionnelles en réduisant ses colts de
production. Mais le brevet allait expirer en
2003...

Des 1997, les dirigeants ovaient lance
50 projets de R & D pour créer un nouveay
produit miracle. Mais ou bout de 3 ans, fow
jours rien et c'est l'arrivée d'un nouveau
directeur général gui leur fait ouvrir les yeux
et comprendre que ce n'est pas lo composi-
tion du produit mais le procédé de fabrica-
tion qu'il faut frovailler. C'était en effet le
procédé qui était le composant susceptible
d'améliorer le facteur clé de suceés recher
ché, c'estadire le colt de revient,

Comment |'utiliser @

Méthodalogie

L'on part des focteurs clés de succés et 'on
définit la combinaison unique des compo-
sants gui permettent d'étre meilleur que ses
concurrents en termes de performance sur
ces FCS, Ces composants peuvent étre

pricriser
les octions
essentielles
au maintien
ou auy
renforcement
I:IE 50N
avantage

competitif.

aussi bien des compétences [brevets, relo-
tions avec des grands clients] que des res-
sources [financiéres ou humaines), Et ces
compétences ou ressources peuvent appor-
tenir & |'entreprise ou &tre partogées (syn-
dicat professionnel par exemple).

On donne alors une couleur & chacune des
ressaurces/compétences & l'instont 1. Lo cou-
leur indique que o société maitrise bien cette
compétence,/ressource et envisage de conti-
nuer & la maitriser sur le moyen terme, Lo
couleur bleu cloir indique que cette compe-
tence/ressource est vulnérable — ¢'estadire
gu'elle est en train d'étre acguise/dévelop-
pée ou bien quielle pourrait &tre perdue &
moyen ferme, Lo couleur rouge indique que
lo socigte o perdu cette compétence/res-
source ou ne I'o jomais possédée.

Conseil

L'on peut donner une note chiffrée a la
durabilité de son avantage compétitif en
utilisant une formule ob lo note N est égale
au nombre de bulles bleu foncé multiplie
par 1, ouguel on gjoute le nombre de bul-
les reuges multiplié par - 2 (les bulles bleu
clair comptent pour Q).

Avantages

« Cet oufil permet de visualiser en un clin
d'ceil les compétences et ressources « &
risgue », celles sur lesquelles il faut agir
pour maintenir ou renforcer son avantage
compétitif,

- " %

[

v Les FCS ont moins de chances d'évoluer
quand le secteur d'octivité est mature
mais il faut les surveiller quand le secteur
est émergent : 'arrivée et le succés
de nouveaux entrants peut en effet
modifier les régles du jew fixées
inifiolement par le premier enfrant.



Outil ll La définiti [ L4itif (sui

1. Le cas d'un secteur d’activité mature :
Philips Medical Systems (1998-2003)

« Un secteur en transition

En 1998, les condiions du marché des équipe-
ments médicaus étaient en tram de changer. Les
difficultés  budgétares des hépitaux  avaient
abouti au transfert de la responsabilité des achats
des medecing vers les directeurs fimanciers. Le
secteur hospitalier s'état aussi articulé autour
d'un pent nombre d'acteurs de grande taille bien
décidés & utiliser leur powvorr de négociation. En-
fin les clents voulaient désormais concentrer
leurs achars auprés de fabricants glabaux pouvant
leur offrir une gamme de produits complite.

» La définition des facteurs clés
de succeés

L'équipe de direction de Philips Medical Systems
(PMS] dressa la liste suivante de FCS dans ce
NOUVEAL contexte -

* Fournir la gamme compléte d'équipements ;

+ Etre présent sur tous les marchés régionaus ;

= Participer aux efforts de réduction de cots des
hépitaus

= Offrir un service de maintenance efficace pour
les installations existantes ;

= Proposer régulifrement des mnovations.

Puis s définirent la liste des compétences ou res-
sources qui leur paraissaient nécessaires ; la capacité
financiére & procéder & des acquisitions majewres,
I'habileté & faire tourner ses usines avec une struc-
ture de colts optimisée et des filiales importantes
sur les marchés régionaux dont la société n'était pas
ariginaire (Amérique du MNeord et Asie pour Philips).
Ils camprirent alors que leur position était trés fai-
ble. lIs étaient solides seulement en Europe alars
gque le marche le plus gros et en plus forte crois-
sance était |'Améngue du MNord. Et sur e
segment des machines & Rayon X, alors que de
nombreuses technologies nouvelles d'imagerie
étaient apparues [médscine nucléaire, réson-
nance magnétique.,.). Leur note en 1998 #tait
M=1xl+4x{-2)=-7.

10 % du CA
inveghi an R & D

er une lrolégie

» Les solutions de maintien
de I'avantage compétitif

Les dingeants de PMS convainguirent alors Philips
de lancer une politque d'acquisiton mtensive de so-
cigtés amercaines ayant des technologies de points
et acquirent 4 societés | ATL Ultrasound, ADAC,
Agilent et Marcani pour 5,4 milliards de dallars.

En 2003, la situation de PMS 2tait devenue forte,
L'intégration de leurs unités industrielles et de
leurs systémes informatiques s'était bien dérau-
lée et la répartition des fonctions centrales sur

=

deux sibges, situés I'un en Europe et 'autre aux
Etats-Unis, était terminée.

De fagon & ader leurs chents a financer |'acquisi-
tion de leurs équiperments dans les meilleures condi-
tions, PMS avait aussi signé un accord avec une
grande banque européenne ce qui leur permettait
d'offrir aux clients de cette zone des offres de
paiement standardisées, La méme démarche res-
tait & entrependre en Amérique du Nord et la pré-
sence de PMS en Asie était insuffisante, Leur
noteen 2003 étaitde N = 6% 1 + 0% (- 2) =+ 6,
par rapport & un score initial de - 7.

résonnance

hépitaux

* Proposer la gomme compléte
d'équipements (Rayons X,
ultra-sens, medecine nucléaire,
tomographie informatisée,

magnétigua) —
» Etre présent dons toutes les régions
* Accompaogner les programmes
de reduction des colts dans les

* Proposer une maintenonce efficace
pour chogue baose d'équipement
+ Soutenir un haut niveau d‘innovation

= Proposer o gamme compléte
d'#quipamenis [Reyons X,
witra-sans, médecine nucléaire,
iemogrephis infarmalizes,
résonnance magnétique}

+ Etre présent dans ioutes les régions
* Ascompagner les progrommes

Acquisiten de
modulorites / fonctions
complémentalres

Optimisation
Syslemes

d'informations
Imlégres

du pack finoncier

jeur sur le

Eire de réduction des codls dans les hapiteus marché asiatique
e ok d = Proposer une mointenonce efficoce
r le marché US paur chague boss d'aguipem ent
+ Soutenir un heul niveau dinnavation

- 1.\_\_‘_‘

v

i . B
p LE scHEmMA A BULES DE LENTREPRISE EN 2003
du poeck fnancier

Eire un acleur o
pour les hapitaux

majeur sur ln
marché asiotique

LE SCHEMA A BULLES DE L'ENTREPRISE EM 1998



Outilll[ &finiti [ SHitif (suite)

2. Le cas d'un secteur d’activité émergent —
ST Imaging (1998-2005)

» Un marché émergent

En 1998, ST Microelectromes avair deécidé de
créer une division Imagerie amenée & regrouper
toutes les activités de ST lides & l'image ; cap-
teurs, processeurs, lentilles, ete. Ses managers se
trouvaent face & un challenge intéressant @ iden-
tifier les FCS sur un marché encore dans les him-
bes sans pouvorr 8tre slrs gue ces FCS n'évelue-
raient pas de maniére drastique au fur et & mesure
de la maturation de ce marché.

+ Définition des facteurs clés
de succes

ST a alors parié sur les FCS suivants : colt plus
faible & nombre de pixels comparable (meailleur
rappert gualité/prix), intégration des fonctions
support sur la puce du capteur (miniaturisation),
maindre consommation d'énergie en stand by et
pendant 'utilisaton (autonamie), rapidité de la
mize sur le marché des nouvelles applications &
gros volumes (réduction des durées de wie des

produits), offre de capteurs ou de modules com-
plets d'imagerie (sous-traitance).

lls ont par ailleurs décidé que seuls 3 de ces 5 FCS
seraient considérés comme essentiels au début {['in-
tégration des fonctions support sur le capteur, la re-
duction de la consommation d'énergie et la rapidité
de la mise sur le marcheé) et que les deux autres se-
raient seulement surveiliés dans lattente de la véri-
fication des frends (tendances) du marché au fur et
& mesure de sa maturation.

Enguate, ils entidentifié les composants dent la com-
binaison offrait une position umgque sur les FCS pré-
cédermnment défirns. Le résultat fut une hste de com-
pétences du groupe (el que son réseau commercial),
de compétences spécifiques & la Dwision [magene
(telle que leur équipe R & DY et de caracténstques
que chague acteur du secteur se devait de posséder
ou acquérr (comme laccés 3 kb technologe
CMOSE). lls en conclurentgu'ils devaient bouger vite
g'ils voulaient se positonner sur un marcheé qui, &
I'époque, érait encore I'apanage de quelques start-
up. lei, M correspondait 2 3 (1) +4 (- 2) = -5,

4 la puce

= Codit de production faible
anembre de pivels équivolent
* Intégration de fonctions support

= Faible consemmation de la puce

* Temps tris court de mise en marché
pour des opplications de volume

* Possibilité d'acheler soit lo puce,
soit la selution cempléte

Parienariat
aves bes elients clés

l-"f'
Contrdle

des évolutions
de lg

Technalagie
CMOS

Accks 4 des lechnalogies

{micro-optique et
mocro-meéconigue)

SCHEMA A BULLES DE ST MAGING EN 1998

» Les solutions de développement
de I'avantage compétitif

Fin 1998, 5T a alors acheté une société écossaise
appelée Vision. Groupe de recherche fondé par
des professeurs de 'Université d'Edinburgh en
1985, Vision avait lancé son premier module
dlimagerie CMOS en 1989, et son premier
module CMOS coulewr en |99 et sous-trartait la
fabrication de ses séries industrielles 3 TSMC &
Tamwan. Leur technologe était considérée comme
la meilleure sur le marché, avec un seul concur-
rent réel (Photobit) et quatre concurrents poten-
tiels qui avaient 2ans de retard (HP, Hyundas,
Mitsubishi et Toshiba).

ST cansidéra donc qu'il y avait 1h une opportunité
unique d'utiliser leur base industrielle & la place de
TSMC, de réduire les colits de production et de
protéger le savor technologique de Vision, tout
en combinant le savoir-faire des deux dguipes

._ e

pour supporter la croissance future de la diaision
Imagerie. ST Imaging entrait alors sur un marché
ol prmait I'incertitude dans tous les domames
{technaologie, volumes, prix...).

Qu'en est-il avjourd’hun 7 Les FCS n'ont pas
changé en nature, mais plutdt en ardre dimpor-
tance. Par exemple, le » codt plus faible & nombre
de pixels comparable « n'était pas essentizl en
1998 mas il I"étae devenu en 2005 : nous avons
denc souligné ce FCS en 2005, alors qu'il ne
I"était pas dans le schéma de 1998, De méme, cer-
raines des bulles n'ont pas le méme impact sur la
pasition de ST en 1998 et en 2005, comme 's accés
aux technologies annexes « gqui devient crucial (les
lentilles), ce que nous montrons en augmentant
la taille de la bulle correspondante. Et done en
2005 grace & leur attitude vistonnaire et & leur
adaptation permanente aux changements du mar-
che, N=T(l)+0(-2)=+7, parrapport 3 - 5. m

d la puce

* Colt de preduction faible
@ nombre de pixels équivalent
* Intégrotion de fonctions support

* Faible consommation de la puce

+ Temps trés court de mise en marché
pour des opplicotions de volume

* Possibilité d'acheter soit la puce,
soit la selution compléte

SCHEMA A BULES DE ST ImaciiG En 2005



Outil Le Business Model

Comment créer de la valeur

Ressources et Processus

— maitrisés par I'entreprisa

— présents dans le réseau de I‘entreprise

Modele de revenus

= Flux de revenus
- Colt du Madel

Saurce : ¥ Chanal in 5. Le Loarne, S. Blanco, Manager Iinnevation, Pearsan, 2009,

En résumé

le Business Mode! — ou modéle économique — décrit
comment le dirigeant crée de lo valeur avec un now-
veau produit ou un nouveau service. | expligue aussi
comment cefte valeur se parfage avee 'ensemble des
acteurs qui porficipent au développement e & la
commercialisation de cefie innovation - fournisseurs
de licence, fournisseur de matiére premiére, le fobri-
quant, le distributeur, ete.

Insight

The business model desoribes how the entrepreneur
generates and gets value by developing, producing
and selfing the new product or service, It also explains
how this value is being shared hetween the different
actars wha contribute to the development, the pro-
duction or the sale of this innovation — rechnology
suppliers, suppliers of raw materials, outsourcers, dis-
tribution channels etc.

s Develop

Her Jne

stratégie

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

* Le Business Model sert & vérifier que le
chef d'entreprise capiure bien le maximum
de valeur gréice d lao commercialisation de
son innovation ef qu'il ne reverse pas la
quasifofalité de cefte valeur & ses fournis-
seurs et distributeurs, Dans certains cos,
celui qui gagne le plus de la commerciali-
sation d'un produit n'est pas celui qui en
est & linitiative |

* L'outil invite aussi le dirigeant & s'inter-
roger sur les modalilés pour oplimiser en
permanence cefte création de wvaleur,
Ainsi, I'entrepreneur créateur d'un label
indépendant, pourra préférer commerciali-
ser lo musique en ligne plutét que de pro-
duire des CD et les distribuer a la FNAC,

Contexte

l'entreprensur engagera une réflexion sur
son business model chaque fois qu'il déve-
loppera une nouvelle gamme de produits
ou services.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

Chanal (200%) propose la démarche sui-
vante pour concevoir un Business Model :
= Définir lo chaine de valeur é&tendue
autour de 'innovation en repérant les réles
nécessaires de foute la filigre [des fournis-
seurs de matiéres premiéres aux distribu-
teurs finaux).

* Repérer lo concurrence directe et les pro-
duits ou services complémentaires. Une
entreprise de décolletoge pourra ainsi
identifier les pigces de la machine qui lui
sont propres et les piéces standards que le
client pourra acquérir par lui-méme.

Un bon
business
model permet
de conserver
la création
de valeur
a I'intérieur

de I'entraprisa.

* Qualifier les flux de valeur, en particulier
les flux &conomiques.

= Définir I'écosystéme pertinent dans lequel
se développera I'offre, en tracer les fron-
tigres et repérer les autres parties prenan-
tes. L'écosystéme se coroclérise por le
réseau d'acteurs qui utilisent de prés cu de
loin I'innovation. Par exemple, pour une
machine de décolletage : du client final en
possant par I"école qui forme les apprentis
tourneursfraiseurs sur cette machine,

* Se demander si on peut jouer un réle de
« clé de volle » dans cel écosystéme. Si
cela n'est pas possible, il faut identifier
I'entreprise « clé de voite » et analyser
comment bénéficier de la stratégie de cette
derniéra,

» |dentifier les autres acteurs et leur réle
dans I"écosystéme et négocier les clés de
répartition de la veleur enire ces différents
octeurs. Dans le cas du décolletage,
I'entrepreneur devra faire en sorte que son
fournisseur de technologie accepte son
mode de rémunération et que le client
fasse de méme avec un contrat de mainte-
nance.

Conseils

le montage d'un Business Model n'est
pas une tache isolée, L'entrepreneur tra-
vaillera donc ce dernier avec ses parte-
noires clés (fournisseurs, distributeurs. ..
et banquiers]. m

Avantages

v Trés frqgmﬂjw, cet outil permet de
wvisugliser les éléments clés qui constituent
la rente de I'enireprise.

e e 1 o

v Dans le cas d'une création d'activite,
I'entrepreneur pourra Btre amené & faire
évoluer son Business Model,



Outil ﬂ La veille concurrentielle

Instances
de régulation
Pays (et .
&conomie) Clients
/f_____h‘“‘\
Instances [ ——
Autres ance
fournisseurs dT ::;E‘u Collecter
Vailla
Expertiser
Foumnisseurs )
de techno- Employés Décider
logies
"-\-\__\_\_‘_\_\_ _,_,_.—'-""'-
Futurs
concurrents Concurrents
En résumé Insight

La veille concurrentielle est une démarche qui consiste
4 identifier les mouwvements relatifs @ I'environnement
de l'entreprise, susceptibles de modifier ses focteurs
clés de suceds, éventuellement, de déstabiliser 'entre-
prise e, surloul de créer de nowvelles opporiunitiés.
Elle consiste en frois phases :

1. le collecte dinformations perfinentes  sur
I'ensemble des § facleurs qui caroctérisent ['envi-
rannement [cf. outil 1),

2. La confrentation de ces informafions et 'anclyse
des données par des experts dans le domaine.

3. Lo décision du chef d'entreprise.

Comperitive intellipence consists in detecting strong
or weak signals that occur within the environment of
the firm and that can affect the Key Success Factors,

It can be divided into three phases -

I Collecting refevant data on the ¥ factors that
define the company enviranment (cf. Tool [,

2. Confronting thase data and having them amnaly-
sed by experts.

3. Decision making by the managing director based
on this data analysis.

Pourquoi Iutiliser @

Objectif
Anticiper pour mieux jouer |

Contexte

* Lorsque |'entreprise cherche des leviers
de croissance et s'intéresse a |'acquisition
d'une nouvelle technologie, ou & 'oppor-
tunité de création d'un nouveau marché. ..
* Quand elle s'inquigte de |'activité de ses
concurrents et cherche & onficiper leurs
mouvements.

Comment |'utiliser @

Méthodologie

= Définir les informations & collecter. Elles
deivent correspondre @ un besein préala-
blement identifié dans le cadre du maintien
de son avantage concurrentiel [cf. outil 4]
Par exemple, |'entrepreneur qui a déve-
loppé une gamme de vétements en coton
biologique s'intéressera aux matigres a la
mode, oux nouveaux enfrants sur ce hype
de vatements et aussi ou mode de création
de ces derniers.

= Définir les modalités de collecte de ces
informations, Elles dépendent non seule-
ment des techniques de collectes [veille sur
Internet, presse spécialisée] mais surtoul
des colégories d'acleurs, salariés ou consul-
tants, en charge de la collecte des données.
Ces acteurs sont choisis pour leur compé-
tence dans la collecte de données et leur
copacité & investiguer hors des « sentiers
baltus », mais oussi pour leur connais-
sance du domaine & analyser.

. An1:||y'ser les informations récoltées.
L'entrepreneur s'intéressera gux « signaux
faibles », c'esta-dire aux signes présenis
mais encore trop faiblement perceplibles

Comprendrs
)
environnemesnt
prsse
par la collecte
de la bonne
information
au bon endrait
et au bon

moment.

ou non compréhensibles car inexistants
auparavant.

* Questionner des experts externes |&giti-
mes, en pcrﬁcu|ier sur ces signaux faibles
(seciologue, chercheur dans une technole-
gie spécifique.. ).

* Faire partager les résultats clés aux sala-
riés, en leur demandant soit une confirme-
tion, soit la vigi|c|nce future. Ainsi, un
équipementier outomebile o obtenu confir-
maticn de 'arrivée d’un nouvel entrant par
un « sourceur », en charge de l'externali-
sation d'une partie de la production en
Chine, qui ovait détecté une commands
chez son fournisseur.

Conseils

L'entrepreneur prendra le plus grand recul
face & une information sur une évelution
de I'environnement. Certaines informaticns
peuvent se révéler non fiobles. D'outres
sont considérées comme secondaires par
les collecteurs alors qu'elles peuvent &tre,
en réalité, d'une trés grande importance.
Il est important d'échanger avec ses collo-
borateurs clés et avec le réseau d'experts
sur ces points. m

Avantages

v Instourer une démarche systématique et
quasi permanente de veille permet de
mieux repérer les écueils de
I'environnement et d'en faire des
apportunités.

v L'échange avec les salarigs cutour
d'éléments de la veille est source de
mativation,

Précautions d prendre

+ L'entrepreneur veillera au coit de |a
collecte de information ; le colt de
réalisation d'une &tude est souvent éleve et
ses collaborateurs peuvent y consacrer un
temps trop long.



outil Il vers une stratégie de portefeville

Fort 0% 4
Stars Dilemmes
Toux de 10 %
croissance
Vaches a loit Poids moris
Faible 0% |
Forte 1 Faible

En résumeé

la matrice BCG permet la gestion optimisée de
4 cobégories d'activité -
—les « stars » {port de marché élevée, forte crols
sonce] qui sont 'aovenir de lo sociélé mais qui
consomment beaucoup de cash ;

- les « vaches & lait » [port de marché élevée, fai-
ble croissance] qui sont le cosur de I'enfreprise
avjourd'hui car elles sont trés profitables quand
elles sont bien gérées

—les « dilemmes « (port de marché faible, crols-
sance forte] pour lesquelles on @ le choix soit
d'acheter un concurrent {pour en faire une « star »|
soit de lo vendre (pour financer le développement
d'une autre « stor » de 'entregrise) ;

- les « poids mors » [port de marché et croissance
faible] que I'on o interét @ vendre dés lors qu'on
peut chtenir un bon prix,

Part de marché relative

Insight

This tool allows an aptimum management of 4 cate-
gortes of businesses ;

—« stars » (high prowth, high market share) that
are the future of the company bur are big cash
CONSUMErs |

~wcash caws » flow growth, high morket share)
that are are the core business nfr.‘je oompany trmra}'
o5 they generate fots of cash when they are properdy
monoged ;

=+ question marks = (high growth, low market
share) where vau have the choice between acquir-
tnp o competitor (to make i a star) or divesting (to
use the monay for funding the development of the
company s other stars) ;

—vdogss (fow growth, fow market share) which
you ought ta divest as soon as you can get o rea-
sonable price for it

= i al -
Pourquoi I'utiliser @
Objectifs
le premier but d'une stratégie de porte-
feville est de maintenir ses positions de
marché normalement bien ancrées dans
les « vaches & lait » mais de résister & la
tentation de réinvestir excessivement dans
ces ochivités [seuls les investissements qua-
litatifs doivent &tre privilégiés car les aug-
mentaficns de copacité dans des marchés
matures ne peuvent que générer des guer-
res de prix...].
Tout doit ensvite &ire foit pour soutenir la
position de marché dominante des « stars »
(I'investissement peut prendre la forme de
créalions de capocité ou de ventes 4 faible
marge pendant une période déterminde).
Les « dilemmes » offrent por définition une
alternalive : investir pour gagner une posi-
tion dominante (généralement par crois
sance externe| ou vendre |'activité,
Quant aux « poids morts », ils doivent &tre
gérés dans le but unique de générer de la
trésorerie, sans aueun investissemant, sauf
si une segmentation créative permet d'iden-
tifier une niche sur |1:|que||e on peut acquerir
une position dominante.
Contexte
Dés que I'an doit prendre une décision sur
I'avenir d'une de ces aclivités. L'enirepre-
neur dont 'entreprise a une activité « vache
a lait » et deux autres activités « dilemmes »
aura intérét & prendre des mesures pour
consolider son aclivité vache a lait et trans-
former une activité « dilermme » en « star »,
seul type d'aclivilé susceptible de garantir
son avantage compétitif dans le futer.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

Elle se consiruit en rois étopes :
* |dentifier le taux de croissance des acti-
vités considérées en général — et non pas

La matrice
du Bastan
Consulting
Group sert
a opfimiser
'allocation
des ressources

de I'entreprise,

le taux de croissance de |'octivité de
I'entreprise. Por exemple, le marché de
I'assurancewvie sn France o progressé des
3 points en 2009,

* |dentitier les ports de marché que pos-
séde I"entraprise sur I'ensemble des activi-
tés considérées.

* Ildentifier la part de marché du leader sur
chacune de ces activités et calculer le
ratio ; part de marché de |'en1repri5&fpc|ri
de marché du leader,

* Positionner ces activités sur la matrice en
fonction de ces deux repéres chiffrés ef
sous la forme d'une bulle dont le diamétre
ast fonction de la taille de Fochivité en ter-
mes de chiffre d'affaires,

Conseil

II faut lier les rémunérations variables des
managers aux objectifs spécifiques de
chague activité, lier la rémunération d'un
patron de « vache a lait » & sa profitabilité
et surfout pas @ un gain de port de mar-
ché | Et lier celle d'un patron de « star »
au maintien de la part de marché - &t sur-
tout pas & la profitabilité | m

Avantages

v Visualiser I'état du portefeville d'octivités
de |"entreprise

v Identifier les zones d'investissemeant
priaritaires

Précautions @ prendre

v || faut identifier les liens entre les activités
afin de ne pas prendre de décisions frop
hifives quont au refrait de telle ou telle
activité : le succés d'une activité « vache
a lait » peut dépendre de lo présence
d'une ocfivité « dilemme =.
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Dossier |

Gérer
ses [€5SOUICES
humaines

vant méme les ressources finonciéres, les ressources humaines

sont cruciales pour le succés de l'entreprise. Une récente étude
de |'Université de Cambridge montre que le premier facteur de réussite
des startup technologiques est lo gestion des ressources humaines,
avant le potentiel du marché et lo pertinence de la technologie. Les
fonds d’investissement ne s’y trompent pas : ceux qui gognent de
I'argent suivent tous lo méme régle : ils « meftent de I'argent » d'obord
dans une équipe qui fonctionne.

Gérer ses resources humaines n'est pas chose facile

Gérer ses ressources humaines n'est pos évident quand I'entrepreneur
regarde les compétences qui lui manguent, les moyens financiers qui sont
4 sa disposition et les problématiques de « timing »...

Par exemple, imaginons une pelite entreprise du secteur du luxe dont le
facteur clé de succés n® 1 est lo margue, gui a un directeur marketing
odjoint & fort potentiel mais qui manque d'expérience et de crédibilité dans
la profession. Le dirigeant a alors |z choix entre deux solutions.

- La premiére est de recruter un « gros calibre » tout de suite, si possible &
quelgues années de la refraite pour ne pas démotiver I'adjoint.

- La deuxiéme est que lui-méme se décharge de fonctions moins cruciales sur
un de ses directeurs et prenne femporairement en direct la fonction marketing
en altendant que I'adjoint ait acquis I'expérience et la crédibilité nécessaire.
Lo deuxigéme solution est probablement la plus cohérente : le DG s'occupe
lui-méme d‘une fonclion qui est le FCS n® 1 de 'entreprise. Elle est aussi la

2 8 Géarer ses ressoureces humaoines

plus motivante et le directeur marketing adjoint et le directeur qui a récupéré
une partie des fonctions du DG sont mis en valeur. Elle est surtout la plus
économe — on rémunére un jeune adjoint et pas un marketing senior — at
elle prépare 'avenir avec un jeune & fort potentiel coaché par le DG.

PANCELTE
DL PAREATT
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Un cycle complet

Il faut donc gérer un cycle complet de ressources humaines [recrutement,
rémunération, développement, départs, relations ovec les partenaires
sociaux]. Ce dossier propose six outils qui retracent ce cycle avec un focus
particulier sur la gestion de la fonclion commerciale.

Le premier outil [outil B) se veut trés génériqua et présente les démarches
pour gérer les ressources humaines au sein de |'entreprise, faisant en par-
ticulier le lien enire la stratégie de 'entreprise ef les compétences génériques
d intégrer en son sein. Le listing de ces compétences permet ensuite & Fentre-
preneur d'établir des « fiches de poste » qui sont la base de tout processus
de recrutement et dent un modéle est denné dans I'outil 9.

Aprés |'embauche, place a la motivation et cette motivation est développée
gréce & l'ulilisation de trois outils : lo politique de rémunération [oulil 10),
le développement des compétences [outil 11) et, pour les entreprises de
plus de 50 salariés, de bonnes relations avec les partenaires sociaux
[outil 12).

Le dernier outil récapitule toutes les démarches que doit metire en place
I'entreprensur pour favoriser une fonction qui est souvent la « vitring » de
I'entraprise et qui st bien sir critique pour favoriser son développement :
la fonction commerciale.

w Lles OUTILS
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outil B | gestion des ressources humaines

La nouvelle équipe pricrise la communication

Une banne équipe, c'est une équipe qui gagne

En résumeé

lo gestion des ressources humaines [GRH) consiste
& prioriser les compélences et les ressources humai-
nes d rechercher afin de savoir quelles actions de
recrutement, développement, scustrailance ou licen-
ciement mener pour mainlenir ou consiruire son
avantage compétitit.

Insight

This method starts from identifuing the competencies
ard skills needed and therefore the necessary recrurt-
ment, development, subcontracting ond downsizing
actions required in order o budd ar maintain the
campany competitive advantage.

Pourquoi I'utiliser ¢
Objectif

Maximiser les compétences @ disposirion
avec un minimum d'ulilisolion des autres
ressources clés de |'entreprise - ressources
financiéres ou temps du dirigeant. Par
exemple, un bon directeur marketing est
fondamental pour Baccarat {la marque est
le FC3S n® 1) mais pas pour un producteur
de ciment [qui privilégiera efficocilé indus-
trielle, logistique et qualité).

Contexte

C’est un exercice permanent car I'entrepre-
neur doit toujours « jongler » enire ses col-
laborateurs compéients aujourd’hui, ceux
qui seront competents demain, ceux qui
doivent changer de fonction pour redeve-
nir compétents et ceux qui ne seront plus
compétents que| que soit le poste.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

On commence par régler la priorité res-
source humaine n® 1 de l'enireprise qui cor-
respond & la mailrise de son FCSn® 1. Eton
fonctionne ensuite par itération en réévaluant
& chagque fois I'ensemble des bescins restant
4 pourvoir et en pricrisant en fonction des
autres FCS. On poursuit ainsi en définissant
las actions & mener : recrutement, fermation,
soustraitance ou licenciement jusqu'a épui-
sement des ma ngues et des ressources finan-
cigres disponibles.

Par exemple, |'association syndicale des pro-
priétoires [ASP] de Port Grimoud regroupe
1 000 habitations et 1 000 places de port
et elle emploie 80 personnes. En 2009, on
identifie les FCS de I'ASP au regard de la
satisfaction des copropriétaires et il ressort
que personne ne s'occupe véritablement de
deux de ces FCS : la geslion des gronds fro-
vaux et une bonne communication,

les ressources

numaines sont

les premigres

FEessQuUrces

de |'entreprise.

et recrute une responsable compélente mais
qui repart rapidement pour des raisons per-
sonnelles. Son court séjour permet capen-
dant de frouver un soustraitant Internet de
bon niveau et d'identifier une personne salo-
ride depuis longtemps & I'ASP, désireuse et
copable de reprendre la fonction communi-
cation, en bindme avec le sousdraitant et
ovec I'occompagnement d'un « coach »,

Il faut frouver une solution pour les grands
trovaux. Cete solution n'existant pas en
interne, on cherche & recruter mais les can-
didats veulent qu'on leur propose un déve
loppement de carrigre. Un coup de chance
on identifie une personne qui 40 ans plus &
ovait commencé & ravailler dans "éguipe du
béfisseur de Port Grimaud, qui connait donc
bien le site et est ravie de venir y ferminer so
carriére.

Conseils

* On gére sous contrainte et il ne faut pas
épuiser les ressources existantes saulament
pour assurer un seul des FCS — méme si
c'est le n® 1.

* |l faut un peu de rigueur afin de procéder
par itérafion successive el la logique est la
méme quil s'agisse de recruter, dévelop-
per en inferne, sous-raiter ou licencier.

Avanfage

v On met en valeur ses points forts : les
ressources humaines de l'entreprise sont sa
premigre vitrine.

. }I.' -

v Se faire oider pour la mise en ceuvre. Lo
gestion des ressources humaines est
complexe et il faut donc souvent sous-
traiter cerfains mécanismes car les
compétences seraient trop colteuses &
goguérir en interne.

L N }



Outil E La gestion des ressources humaines (suite)

Le cas Rondol Technology

La société Rondol Technology, qui fabrique en
Angleterre des micro-machines de transforma-
tion des matigres plastiques, est une start-up en
forte crotssance : elle a plus que doublé son chiffre
d’affaires en deux ans (1 120 k £ en 2009 contre
530K £ deux ans plus toL) el ses ressources finan-
cieres sont largement entamées par |'aceroisse-
ment de son besoin en fonds de roulement.

Que fare quand fin 2009, deux priontés de recru-
tement coexistent et que seul le recrutement d'une
personne de qualité est financigrement possible 7
La solution trouvée par Rondol est la suvante : la
priorité n° 1 était le recrutement d'un directeur
commercial parlant auss frangais et allemand pour
assurer le supporl des ventes sur le marché cible de
'entreprise : |'Europe Continentale. Rondol a
trouve un candidat gui travaillaic & temps partiel sur
une mission de consulting et a négocié avec lui qu'il
travaille 3 jours par semaine pour Rondol et 2 jours
par semaine sur sa mission pour toute 'annéde 2010,
Dans le méme tamps, un travail de fond Stait né-
cessaire sur la structurabion des processus de la so-
ciété pour fiabiliser le service aux clients sans démao-
tiver I'équipe opérationnelle par des travaux

administratifs fastidieux, La solution fut trouvée
par le recruternent sur la base de 2 jours semaine
d'un ancien directeur général de start-up prés de la
retraite, ravi de prendre la mission sur annde 2010,
Avec deux personnes qualifides a mi-temps et a du-
rée définie, Rondol a ainsi gagné un an de croissance
complémentaire et peul maintenant erisager
deux recrutements & plein temps en 2011

Pour Rondol encore, que fare quand le nouveau
directeur commercial réalise que son adjoint a de
trés bonnes relations avec ses chents mais des
relations déplorables avec les équipes de recher-
che et de production, qu'il ne veut pas apprendre
une autre langue que l'anglais et qu'il préfére
n gérer » ses clients au téléphone et par mail car il
ne veut plus voyvager 7 Eh bien, il utilise le docu-
ment définissant le poste d'adjoint mis au point
par |'ancien directeur général de start-up, il constate
avec son adjoint que celui ci ne veut pas/peut pas
remplir la fonction et il sollicite de son directeur
général un heenciement négocié qui colte un peu
d'argent 4 la société mais meoins que la perte de
croissance occasionnée par le maintien de cette
personne dans 'effecuf.

La PLUS PETITE EXTRUDEUSE DU MOMDE
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Pour Rondol, toujours pas assez de ressources
financiéres pour recruter & la fois un directeur
geneéral et les deux jeunes talents nécessaires a
moyen terme pour |'entreprise : un commaercial et
un designer. La solution : le principal actionnaire
décide d"assurer la direction générale & mi-temps
pendant un an sans rémunération (Il a la compé-
tence immédiate et est motivé par la création de
valeur attachée & ses actions) et la société recrute
deux jeunes talents : un ingénieur en géme des
maténaux trilingue et désireux de « faire du com-
mercial » et un designer trés au fait des nouveaux

logiciels de design et intéressé au travail d'équipe
avec la production et les ventes.

Et enfin comment assister le directeur général/
principal actionnaire pour la gestion quoti-
dienne des ressources humaines 7 Rendal a
tout simplement utilisé les services d'un « clus-
ter » (cf. outil 24) de |'université la plus proche
pour structurer ses démarches de recrutement
el de licenciement (4 icenciements et 7 recru-
tements en un an pour un effectf final de
18 personnes). m

DERMIERE INMOVATION © UM TEMPS DE METTOYAGE REDUIT AL AMAXIMUM




Outil Bl La fiche de poste

Le processus de recrutement

En résumeé

Une fiche de poste bien construite permet d'intéresser
le meilleur condidet @ I'entreprize et ou pre-
posé. Elle permel qussi @ I'ent ur de gagner
du temps el de réduire les colts de son processus de
recrutement.

Insight

A job description that i well constructed allows the
campany to atiract the best passitle candidate for the
Job that is at stake, It also alfows the entrepreneur de
gain time and reduce costs in histher recruitment
process,

2 & Sérer sey

lwmaines

Pourquoi |'utiliser 2

Obijectifs

* Gagner du temps ! Plus 'annonce est pré-
cise, plus le condidat peut évaluer 'adéque-
tion entre ce qu'il sait faire et ce que
I'entreprise aitendrait de lui.

= Veérifier que |'entrepreneur a bien identi-
fié le poste dont il avait besoin.

Contexte

= Dés que |'on cherche & ouwrir un poste,
qu'il s’agisse d'un stage, d'un CDl ou d'un
CDD.

* Lorsque |‘entrepreneur souhaite ideniifier
les différents métiers présents dans son
enireprise et les missions de chacun de ses
employés. la fiche de poste peut s"avérer
trés utile lorsquun colloborateur demande
une augmentation de salaire, sous le pré-
texte que ses missions ne correspondent
pas av poste qu'il est censé occuper.

Comment |'utiliser @

Meéthodologie

La fiche de paste se décompose en quatre
parties :

* U'agtirait de I'entreprise pour des candi
dats : son secteur d'activité mais aussi le
confexte dans lequel le poste est ouvert. Par

exemple : « Enfreprise de 70 employés, pré-
sente dans le secteur de I'occompognement
médical cherche a assurer sa croissance ».
* les missions que le titulaire du poste
devra mener et le responsable @ qui il devra
reporter : por exemple, « Sous la super-
vision du directeur commercial, le respon-
sable d'équipe gérera 20 commercioux. |l
assurera le suivi des budgets, efc. »

* Les compélences requises pour le candi-
dat en termes de savoir, savoirfaire et
savoir-gtre, ainsi que la formation et les

le bon candidat.

diplﬁmgs souhaités © « Titulaire d'un BTS
action commerciale ou équivalent, le can-
didat aura une expérience dans le
domaine médical de 4 ans minimum et
devra faire preuve de prise d'initialive el
d'outonomis =.

* Cerlaines condifions peuvent &tre préci-
sées : fourchette de salaire, date & loquelle
le poste doit &ire pourvy, eic, © « Poste &
pourvoir  immédiatement, rémunération
variable selon le nombre de ventes. »

Conseils

* En rédigeant la fiche de poste, le chef
d'entreprise doit vérifier que les taches ne
pourraient pas &ire confiées & un employé
déja en poste dans I'enireprise.

= || peut rapidement diffuser I'annonce dans
son réseau, sur les sites de Pale Emploi, de
I'APEC, maois oussi ouprés des organismes
de formation qui ont des contacts avec le
marché de I'emploi. m

Avanfages

v La fiche de poste est le standard ufilisé par
les annonceurs d'emplois, fant publics
{Pale Emplai, APEC...}, que privés
{Adecco.. ). Le remplissoge des dossiers
demandés par ces derniers n'en sera que
plus focile.

Précautions & prend

v Bien se renseigner sur les solaires en
vigueur dans le secteur d'activité pour des
postes éguivalents pour ne pas éfre hors
marché.

v Bien se renseigner également sur lo rareté
la compétence recherchée : selon la
réponse, on ocfivera des réseaux de
recherche plus cu moins spécialisés,



Outil ll¥ La politique de rémunération

CLIEMTS
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En résumeé

La méthode consige & identifier les objectifs de I'enire-
prise & court el & moyen termes et & batir une poliique
de rémunération qui soit cohérente ovec ces objectifs
et permefte une coopération efficace entre tous les
employés de l'entreprise [commercial, opérations,
fonctions suppert). Selon le niveou et le polentiel da
I'employé, sa rémunération est clors lo combingison
de differents &léments monétaires [solaire, bonus), ou
nen [fermations longues, actions de l'entreprise).

%6 |

Insight

Thiz method starts fram identsfwing the company shoet
and medium term abjectives and develops a compen-
satian palicy that 5 consistent with those obpectives
and that allows o .I']'ul'lfu.r cogperation hetween ol
campary emplovess (i sales as well as i operatians
or i staff functions). According to the employee level
and patential, histher compensatian package is @ cam-
Bination nf several ifems, monetary (ealary, "'l'.lﬂu%.l ar
nan monetary (education, company shores).

Pourquoi I'utiliser @

Objechf

Décider quels sont les indicateurs de per-
formance (projels/chantiers prioritaires ou
indicateurs spécifiques - financiers ou non)
sur lesquels on doit fonder une politique de
rémunération @ moyen et long termes.

Contexte

A chaque fois quil faut maximiser des
compétences et minimiser I'utilisation des
autres ressources clés de I'enireprise : res-
sources financigres ou temps du dirigeant.

Comment |'utiliser @

Méthodologie

* La premiére étape est d'identifier les chan-
tiers qui sont crucioux pour que l'entreprise
« délivre » la performance atfendue. Par
exemple, dans ce fableau, 12 indicateurs
clés sont pilotés par |'équipe de direction
qui considére que lo performance sur ces
indicateurs est un préalable aux objectifs de
croissance et de profitabilité définis dans le
business plan (cf. outil 15).

Lidentification de ces chanliers cruciaux
peut se faire de différentes moniéres : soit
en consultant I'équipe de direction sur les
chantiers qu'elle estime prioritaires, soit en
utilisant des techniquas plus sophistiquées
qui requigrent I"utilisation des services d'un
consultant [Balance Scorecard).

* Lo deuxigme &tope est de faire évoluer
lo rémunération de I'ensemble du person-
nel en fonction de I'olteinte d’objectifs pré-
cis sur chocun de ces chanfiers,

Chague membre du personnel doit donc
avoir une rémunéralion variable aftochée
a la fois & la réussite collective sur I'ensem-
ble de ces chantiers et & la réussite parti-

Une
rémunération
mativante
posse
par l'indsxation
sur les chantiers
pricritaires

de |'entreprise.

culiégre sur un ou plusieurs chantiers sur
|?que|5 il o une influence directe.

A chague niveau hiérarchique, le type d'ins-
trument de rémunération varie qussi : inté
ressement ou participation pour tous, bonus
pour les cadres, bonus et actions pour
I'équipe de direction, par exemple, ou
méme un profil de développement person-
nalisé pour les jeunes & « haut potentiel »
[prise en charge d'un MBA por exemple).

Conseils

* l'idéal est de plonifier cefte rémunéro-
tion variable @ un horizon de trois ans et
de lo répartir enfre des chantiers sur les-
guels la performance pourra s'évaluer sur
I'exercice en cours et des chonliers sur les-
guels en attendra la performance & 3 ans.
= || est porfois souhaitable de se faire
aider par un consultant spécialisé - quel-
ques jours suffisent — pour regorder les
avantages et inconvénients de chacun des
modes de rémunération variable ef les éve-
luer au regard de la structure particuliére
de I'entreprise (laille, croissance, variabi-
lité des profils employés).

Avantages

v On faverise 'esprit d"éguipe : de par cefte
méthode, chacun a = intérét » & aider ses
collégues @ aiteindre leurs objecifs
puisgu'il participe 4 lo création du résultat
d'ensemble,

Précaution a prendre

« Aftention & sélectionner des chantiers
« visibles » [I"ouverture d'une filiole &
Lendres, ¢a se « voit » plus qu'une
augmentation de 1 point de retour sur les
copitoux engogés), cela rend fout aussi
wisibles les per?ormanoes d'équipe que
I'on peut done mettre en valeur,



Outil m La politique de rémunération (suite)

e cas Péchiney Bouteilles Plastiques (PBP)

» Présentation de Péchiney Plastic
Bottles

Péchiney Bouteilles Plastiques est en 2000 le lea-
der des bouteilles ketchup en plastique, La divi-
sion a été trés profitable pendant 13 ans, essen-
tiellernent grice & une technologie permettant
I'incorporation d'un  pourcentage de recyclé
comme matiére premiére pour la bouteille. Le
brevet relatl & cette technologie impacte forte-
ment et positivernent les marges opérationnelles
de la division en réduisant ses codits de production
par rapport & des concurrents qui ne sont pas
autorises A utiliser de produit recyclé comme ma-
tiére premiére.

Mais le brevet va expirer en 2003 et il n'a pas
encore élé possible de développer une techno-
logie alternative capable de créer un avantage
compéutif de méme amplitude et de méme
duréde, Eninterne, plus de 30 projets de recher-
che et développement ont été lancés dans tou-
tes les directions possibles dans le but de réduire
encore les colts de revient des bouteilles de
ketchup ou pour créer des bouteilles de ketchup
s premium «+, ou encore pour développer des
bocaux en plastique mais aucun de ces projets
n'a été priorisé et, finalement, aucun n'a encore
about.

En externe, une société a été acquise #n Orande
Bretagne mais l'awdit préalable & ["acquisition
n'avait fait intervenir que des experts financiers
et juridiques et certaines découvertes douloureu-
ses ont eté faites posténieurement a 'acquisition
dans les domaines commerciaux et techmgues,
aboutissant a une dirmnution sensible de la valeur
de la société — i seulement 10 % du prix payé deux
ans plus tot.

Au méme moment, les clients d"Amérique du
Mord commencent a faire pression sur les prix,
certains concurrents lewr avaient fait des offres
trés alléchantes par anticipation de la disparition

prochaine du brevet de PBP... et PBP vient d'ac-
cepter une réduction sensible de ses prix de vente
lors de la renégociation du contrat pluri annuel
avec son plus gros client.

Que faire dans une telle situation 7 Comment
identifier les chantiers proritaires 7

* Un vote au sein de I'équipe
de direction

Chez PBPR, I'dentification des chantiers prioritai-
res s est faite en 2000 pour la premigre fois sim-
plement par |"équipe de direction dont chacun des
7 membres a insenit dans une enveloppe ce qu'il
considérait comme les 5 chantiers prioritaires des
trois annéas  vernir.

Les 5 chantiers ayant regu plus de 4 votes ont
donc été choisis @ le démarrage d'une nouvelle
technologie au Canada, la mise au point d'un
nouveau produit dans le centre de R & D du
Wisconsin, la restructuration de |'usine anglaise,
la construction d'une usine en France et le
projet de mise en place de SAP pour toute
"activité.

= La nécessaire intégration
des objectifs financiers

Il faut aussi toujours vérifier que la performance
sur les chantiers cruciaux est cohérente avec ['at-
teinte des objectifs purement financiers de 1'en-
treprise. L'on peut donc soit mcorporer quelques
objectifs financiers dans les indicateurs soit revoir
régulizrement —une fois par an — la liste des chan-
tiers pour vérifier la cohérence (ce qui ne signifie
pas revoir a la baisse les objectifs sur ces chantiers
en fonction des résultats financiers & court
terme ).

PPB a ainsi revu ses objectifs au bout d'un an et
incorparé un objeetif purement financier @ le

S5O UTT&S 1UmMalngs

retour sur capitaux engagés. Cela a dailleurs
incité les dirigeants & optimiser |'utilisation de tou-
tes les lignes de production existanles avant de
proposer d'en construre de nouvelles |

» Un deuxiéme souffle grace
a la réitération de la méthode

La méthode s'est un peu sophistiquée encore un
an plus tard quand |'équipe a décidé d'utiliser les
services d'un consultant externe pour faire un
projet « Balance Scorecard » — mélange de mé-
thode et de consultation approfondie des repré-
sentants de toutes les fonctions de 'entreprise
sur 3 niveaux higrarchiques.

Ir fine, la hste des projets a 8té peu modifide, 3 sont
restés identiques (3 un niveau d'avancement diffé-
rent bien siir) et 2 ont été « reformulés » : « la res-
tructuration de l'usine anglaise « est devenue « la
mise en vente de 'usine anglaise » {la restructura-
tion était terminde avec succés mais cette usine
était clairement en dehors de la stratégie de 'entre-
prise) et «la mise au pont d'un nouveau produt
dans le centre R & D du Wisconsin « est devenue
wle pourcentage du chiffre d'affaires réalisé avec
des produits nouveaus «,

L'année qui a suivi a vu un rétablissement spec-
taculaire des résultats de entreprise alors méme
que |e brevet de sa principale technologie venait
a échéance. m



Outil lll La politique de développement

La Gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences

Ceaur de métier
ACTUEL

de |'entreprise

- Liste des taches @ mener
— Compétences actuelles
des solariés
- Référentiel « Métiar »
de l'entreprise

En résumeé

Maitriser son cceur de métier passe par une gestion
efficace de irois types de compéiences :

— Sowvcirs du métier ; connaissances génériques sur
les technologies ou normes en vigueur dans une
industrie. .

- Sgugirfaire | suivre un projet, &crire un plan mar-
keting, démarcher des dlients.

- Sovoiratre : comment le salarié doit se « compor-
ter w . iravail en équipe, type de communication &
adopter pour négocier un confrat enfre |'activité
frangaise et un partengire indien, .,

Ceeur de métiar
FUTUR
de I'entreprise
{3 a5 ans)

Insight

Drtving vour cove activity reguires an efficient mon:-
taring of three necessary skills ;

= (reneric knowledge finked o this core activity
TS, fEl'JI'I."]D.IlnEI-E...

= Know-How : Techriques the emploves should
krow : monidoring a project, writing a marketing
plan, negatiating with clients. ..

= Behowour : How the employee should behave
under specific sttuations ; warking as a team, nego-
tating a contract for the French activity with an
Indian partner. ..

[EsE0UlCes

humaoines

Pourquoi ['utiliser 2

Obijectifs

= Verifier que I'entreprise ou l'activité pos-
séde les effectifs et compétences nécessai-
res dans chaque fonction de 'organisation.
* Anliciper les évolutions en fermes de
compétence et prévoir un plan de forma-
tion des aciuels salariégs ou des recrute-
ments & venir.

= Fidéliser les soloriés en s'assurant du
maintien de leur motivation par des évolu-
tions en compétences at métiers.

Contexte

* Tous les ans, & 'occasion de la réalisation
des entretiens d'évaluation des employés.
* lorsque l'entrepreneur s'interroge  sur
I'&volution de son activité et sur la durabi-
lité de son avantage compétilif (cf. outil 4),

Comment |'utiliser @

Méthodologie

*» Expliciter le coeur de métier de son octi-
vité.

* |dentifier ensuite les compétences et les
méfiers qui soni nécessoires dans son
entreprise et ceux qui peuvent &tre éven-
tuellement sous+traités.

* Caraoctériser le futur coceur de métier de
son enireprise, par exemple celui de la
réhabilitation de zones indusirielles, ainsi
que les compétences afférentes pour le
développer. On identifiera ainsi les évolu-
tions nécessaires en lermes de métiers.

= |dentifier aussi les postes qui pourraient
Bire créés.

= Enfin, identifier pormi ses employés,
ceux qu'on juge capables d'assurer les
posies créés, Et metire en place un plan
d'action pour faire évoluer leurs compéten-
ces ; formation, stage profess.ionneL..

Savair metier,
savoir-faire
et scivair-ire
les trois
competences
necessaires
pour maitrisar
50N coeur

de métier,

Conseils

* l'entrepreneur peut uliliser les référen-
tiels métiers fournis par les chombres de
commerce et d’industrie.

= 'entreprensur peut structurer sa démar-
che en s'inspirant de la méthode Hay, sur-
tout utilisée dans les grands groupes, el qui
décompose |'ensemble des postes par
compélence el associe ces posies & des
salaires et des potentiels d'évelution. m

Avantages

 Faire facilement | lien entre le coeur de
métier de son octivité et le management de
ses ressources humaines,

+ Proposer une visicn cloire d ses solariés
des possibilités d'evolution au sein de
I'entreprise.

- - x

l

v Veiller & anficiper les besoins futurs en
compétences ou sein de I'entreprise et ne
pas se tocaliser uniguement sur le présent.

 Me pas foire de « fousses promesses » ou
créer de « fousses illusions » d'&vclufions
aux salariés, sources de démativation et
de rupiure de contrat,



Outil Q¥ |es relations avec les partenaires sociaux

Les modalités du dialogue

MNambra
de
saloriés 10 50 150 200
Relation
Aucune gerée
structuration avec i o
légale le Délégue R.elnilull-'begce':esgm -
de la du Personnel -
Inferlocuieurs relation (DP) - Le CE/Comités d'Etablissements
entraprise/ Et/ou
personnel le Délégué
Syndical
Moment Réunion CE a délégofion unique du personnel :
de I'échange 1 fois Reéunion mensuelle
[l = CE a délégation non unigue :
Réunion bimestrielle
CHSCT : Réunion 2 fois par trimestre
Moyens H"-'“’-"_ — CE : Un locol et panneau d'offichoge &t 0,2 %
donnés de délégation de lo masse soloriale brute pour le budget
oux de fonctionnement
;Tmsr:::::f — CHSCT : Fermation du personnel représentatif
pe — CE + CHSCT : Un nombre d'heures défini
par le code du frovail en fonction
du nembre de soloriés
Missions - Réclamations individuelles ou collectives, litiges avec un salarié
et objets — Medification de lo convention collective et tout outre réglament
de I'échange du travail
- Licenciements et re-organisations
CHSCT : consultation sur les medifications
des conditions de trovail [technologies significatives...)
En résume Insight

le code du travail impose cerlaines pratiques &
I'enirepreneur en cas de franchissement de seuil du
nombre d'employés. 'entrepreneur aurg tout intérgt
4 ufiliser ceie confrainte comme une oppartunité de
dialoguer avec ses salariés afin d'oméliorer leur moti-
vation ef dong leur efficacité.

The labour code imposes certain proctices to the
E'r?trﬁ'pmneﬂr. le'lE En’:'f."E'p"E'r?.E'ur Sll?fh'JIrﬂ‘ use Ill?l.s
constraint as on opporiurity (6 motivate the employ-
ges ond enharce their eficency. discusses and

axchanges currently wirh fus emplovess,

1]

Pourquoi |'utiliser 2

Objectif

* Informer au mieux le personnel et I'osso-
cier aux décisions de l'enfreprise.

» Etre en conformité avec la réglementa-
tion en matiére de droit du travail.

Contexte

= Dés que l'entreprise franchit un seuil e
emploie plus de 10 salarigs, plus de 50 salo-
rigs ou plus de 200 salarigs.

= Trés réguligrement [de tous les mois a
une fois par an selon la taille de "entre-
prise), comme le Code du travail I'impose.

Comment |'utiliser ¢

Méthodologie

Tous les deux ans, le chef d'entreprise
organise les élections des représentants du
personnel - les principoux représentants
sont : le comité d'entreprise (CE), les délé-
gués du personnel (DF) et le comité
d'hygiéne, de sécurité et des conditions de
travail (CHSCT). Il doit le faire :

* Par voie d'affichage.

= Lo date est annoncée au minimum 45 jours
avant le premier tour du scrutin,

= 5'il o des représentations syndicales, il
convie ces derniéres pour négocier le pro-
tocole d'occord pré-électoral. U'ensemble
des représentants syndicaux doivent signer
ce profocole,

* La liste électorale est publige au plus tard
4 jours avant les &lections.

* L"élection a lieu durant les heuras de tra-
vail et I'entreprenaur en assure I'organisa-
tion matérielle et logistique.

Une relotion
orgonisée avec
les parienaires

socioux est
foupours

plus efficace.

Plus réguligrement, I'employeur organise
les réunions avec les représentonts du per-
sonnel :

* Deux jours avant la réunion, les repré-
sentants du personnel font passer une note
résumant les paints & aborder [conséguen-
ces d'une réorganisation, les horaires de
travail ).

* le chef d'entreprise est en chorge de
I'animation de la réunion.

* le secrélaire du CE esh, quont & lui, en
charge de la rédaction dv procésverbal.
* Enfin, lorsque le chef d'entreprise est en
litige avec un de ses employés - dans le
cos d'un licenciemeni, par exemple - ce
dernier peut se foire assister d'un représen-
tant du personnel.

Conseils

Le chef d’entreprise peut se faire assister ou
remplacer par le DRH ou un représentant
oux réunions avec les partenaires socioux
mais il doit donner son pouvoir par écrif, m

Avc:mfoges

v Une démarche structurée qui cadre les
échanges.

Précautions & prendre

v Le chel d'entreprise est le président des
assemblées des représentants du
perscnnel mais son pouveir de contrdle
reste limité, Son vate n'o pas plus de poids
que ceux des autres membres. En cos de
licenciements de délégués, il ne peut pas
participer au serutin,



Outil La gestion des commerciaux

Recruter puis maintenir la motivation

VOILES & VOILIERS

MNous vendons les plus beoux bateaux, les plus solides ef les plus rapides

Résumeé

le recrutement des colloborateurs commercicux dans
une entreprise est primerdial. Le cu la commerciallg]
est o personne qui apporle les commandes & lentre-
prise el par conséquent I'argent qui lui permet de
payer ses fournisseurs, les solaires, les frois efc. |
représente |'enfreprise auprés du client et doit donc
gagner sa confiance pour remporter la commande
& oU nez et d la barbe » de ses concurrents. Une fois
o colleborateur recruté, il faut aussi savair le motiver
afin qu'il scit de plus en plus efficace et pour qu'il
remparte de plus en plus de commandes profitables
pour son entreprise,

Insight

The recruitment of sales pecple in the company is cru-
cial. The sales people are the ones who bring &
orclers ar contracts to the company and therefore the
money that pays salories, suppliers, other costs and
aflows investment in the futwre of the company. The
sales person represents the company while wisiting the
customer and h"rereﬂwe hefshe needs fo win the
confidence of the custormer so that he/she can be the
wnrter of the order in front of the competitors. Onoe
the sales person (3 recruited, it (s very impartant fo
keep him or her highly motivated so that move prof-
itable arders could fe wan for the company.

Pourquoi |'utiliser 2

Objectif

L'objectif est de recruter de bons commer-
cioux et de les moliver pour qu'ils devien-
nent encore meilleurs aprés leur intégration
dans |'entreprise.

Contexte

En plus de « faire partie de I'équipe » &
I'intérieur de |'&n1reprise, les commerciaux
sont aussi la vitrine de l'entreprise vis-gvis
des clients. C'est donc un double « chal-
lenge » de recruter des « bons » et de les

motiver continuellement.

Comment l'utiliser @

Méthodologie

le premiére &lape du reerutement est la
définition de la fonction. Pour les postes
commerciaux, une attention p|us particy-
ligre sera portée aux types de clients de
I'entreprise, aux zones géogrophiques et
aux segments de marché qui doivent étre
couverts el au type de personnalité recher-
chée qui doit &tre en adéquation avec la
fonction et qui permetira au candidot de
s'intégrer dans |'entreprise.

Il faut ensuite préparer les entretiens. |ls
permetiront de cerner la personnalité du
candidal, détecter les incohérences entre
CV e réalité et approfondir les points qui
vous paraissent les p|u5 importants dans sa
carriére.

L'eniretien doit éire conduit de fagon convi-
viale. Par ailleurs, plus vous écoutersz le
candidat, plus vous en apprendrez sur sa
personnalité,

Lo troisiéme &tope est la motivation posk
intégration dans |'entreprise.

L&, tout 'art est dans le dosage ovec 4 mols-
clés :

Les
COMMErCIoux
sont
la premiére
mage

de 'entreprisa.

* Intégration (dans la préparation du bud-
get, les coleuls de marge, les réunions de
management avec les fonctions produc-
tion, expéditions et achals).

* Mise en valeur [fglicitations, rémunéro-
tion variable sur le chiffre d'offaires et sur
la marge).

* Pression [réuniocns ou conversations telé-
phoniques réguliéres, suivi hebdomadaire
ou mensuel de la performance, mise en
place de signaux d'alarme. .

= Soutien dans les moments difficiles.

Conseils

* Pour que |"eniretien soif fructueux : poser
les « bonnes » questions sur les réussites et
les échecs pour savair comment la per
sonne les a gérés, ou ce qu'il/elle veut
faire dans 3 & 5 ans (celo vous permet de
détecter son niveau d’ombition et de voir
si volre enireprise peut répondre & ces sau-
haits).

= Pour que la motivation du commercial
soit optimisée : donner du poids & ses
remarques au retour de ses visites en clien-
tele, I'inscrire dans des stoges de perfec-
tionnement commercial, m

Avantages
L

v Une bonne motivation des commercioux
gue 'on o recrutés est la garantie d'une
amélioration permanente ges produits et
services offerts par I'entreprise,

Précautions a prendre

« Convaincre les commercioux qu'il s‘agit
de leur « propre » budget. Autrement ce
sero le budget du chef et 5'il n'est pas
réclisé ce sera oussi de |a faute du chef |

v || faut aussi détecter le cété émotionnel des
commerciaux, Le commercial est avant fout
un contact et une relation qui va s'&tablir
enfre deux persannes qui représentent
chacune sa société.



Dossier |

Manager
ses [€SSOUICES
inancieres

he Cash is king » (le cash est roi) est la grande maxime des temps
T modernes. Mais ce serait trop simple... Qui apporte de I'argent
a l'entreprise 2 Dans quel but 2 Pour combien de femps 2 Comment
aligner les intéréts de tous les bailleurs de fonds (actionnaires mais
aussi banquiers ou donateurs de subventions) 2 Comment fournir &
I'entrepreneur les ressources dont il o besoin mais sans vampiriser son
temps en dehors du développement de |'activité (qui est et doit rester
son objectif premier]  Et pourquoi |'entrepreneur o-il besoin d’orgent
pour financer son bescin en fonds de roulement, pour recruter des
compétences clés, pour acquérir des actifs, ou pour acheter un concur-
rent (« build up ») 2

Le choix d’'un mede de financemeni doit &ire foit de maniére rationnelle
avec un objectif de maximisation des fonds ef de minimisation de contrain-
tes. Par exemple, I'endettement bancaire est celui qui laisse le plus de liberté
& l'entrepreneur ef il est raisonnable en termes d'ufilisafion du temps du
dirigeant {pour 'obtention du crédit comme pour le suivi de la performance)
mais il est quasi impossible en phase de démarrage. L'écosysiéme, lui, est
le plus disponible au moment du démarrage mais il abautit porfois & une
survalorisation de I'entreprise qui rendra plus difficile les phoses ultérieures
de levée de fonds.

Ce dossier présente donc six oulils qui refrocent six thémes financiers autant
génériques que spécifiques au management des entreprises innovantes ou
&n croissance.

2 » Manager zes ressources linonciére

‘armwﬁ.‘na

——

Les outils génériques

Le premiar outil [outil 14) se veut irés générique at présante les démarches
pour gérer les ressources financidres au sein de I'entreprise, faisant, en
particulier le lien entre la stratégie de I'entreprise et les modes de finance-
ment les plus approprigs. A I'autre exiréme, le deuxiéme outil genérique
[outil 18) présente une méthode de gestion du cash qui permet a I'entre-
preneur de pricriser I'allocation de ses ressources

Les probléematiques des entreprises innovantes
et/ou en croissance

Les critéres d'occeptation des dossiers par les « financiers » retenus et les
principales étapes de financement sont trés différenciés selon les modes de
financement. lls seront donc & prendre en compte par I'entrepreneur — et
sont présentés dans chacun des outils 15 a 17.

L'&valution future du capital de la société et les relations et ropports entre
partenaires, actionnaires doivent &ire parfoitement encadrés : ce point sera
particuliérement développé dans les outils 15 [La levée de fonds) et 16 [Le
pacte d'actionnaires). Enfin, I'outil 17 réperlorie les aides offerfes & I'entre-
preneur pour financer sa recherche tant au niveau national gu'evropéen.
Enfin I'oufil 19 suggére & I'entrepreneur de ne pas « rater » les grandes &lapes
d'une bonne communication financiére afin d'entretenir une bonne image de
marque guprés de ses actionnaires et &tablissements de financement.

n les OUTILS

14 Lo gesfion des ressources

15 Lo levée de fonds.......c.p
16 Lo pocte d'actionnaires ...p.

17 les financemants publics
de inncvation.............p

18 Lle pilotage du cash .........p

19 Lo communicafion
Financiére .....ooeees e P
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Manoger ses ressources noncigres

Outil La gestion des ressources financieres

Les modes de financement de I'entreprise

* l'impact du mode de financement retenu
sur I'utilisation des aufres ressources clés
. de I'entreprise, et notamment le temps de
Objectif g P
) ses dirigeants

Maximiser les fonds levés avec un minimum  Avoir asiez Ce que |entrepreneur est prét & donner
de confraintes. Par exemple, si le fondateur Jorgent N échange du financement : partage de
passe son temps & chasser des subventions, valeur [dilution de capital aujourd’hui et au
il n'a plus de temps pour visiter ses clients pour développer déboucloge de I"opération, garontie sur
qui sont pourfant encore I?l'”-" importants son acivité... leurs biens personnels, etc.) ou parfoge de
pour le développement de |'entreprise. pouveir (structure de gouvernance.. ).

Sans POSSET & Ce que l'enireprise représente comme

Pourquoi I'utiliser 2

Meode
de financement

Montant Contraintes

Contexte rop de femps Perspectives pour le prestotaire de finance
Ecosystame . . ; " Dés que 'entrepreneur se pose la question cherch ment. Par exemple, elle ir_ﬂéressaro plus |n_as
du financement de son entreprise. 0 En CRETCNEr. autorités locales en garantissant des emplois,
plus des banques avec des cash flows récur-
;e renis ef plus des fonds d'investissement sur
Aides publiques x x x CC}[T] ment | uti | |ser 9 des secteurs en développement ovec des mul-
tiples de valerisation importants.
Méthodologie
Endettement bancaire X % % Le dirigeant doit définir des paramétres clés : le CI"P-'K e fait e'}"“"“" en fonction de l‘f
De guelle somme a+il bescin 2 Pour quai pandération que IE“"EPFEHEI"” upporfel a
P rr ey son besoin an fonds de rou chacun dez crﬂ;res. LcFonmohondpeur bien
firvest lement, recruter des compétences clés, sfjr é,rr?, d urfr s en netion du secteur
Fonds dinvestissement * * g acquérir des actifs, acheter L?: concurrent & d'activité de |'enfreprise.
GQue veut il faire de son entreprise (la vendre )
dans 5 ans, ou lo transmettre & ses enfants) 2 Conseils
Et les réponses & ces questions sontelles les On peut &tre tenté de « gonfler » les chik
mémes au moment du choix du mode de fres notamment de croissance du chiffre
financement et au moment de son débou d'offaires ou d'ocquisition de parts de mar-
En résume Insight clage [de quelques mois pour une focilité de ché. Mais le caleul peut s’avérer négatit

l'entregreneur a le choix entre de nombreuses options

pour gérer ses ressources financigres. Ces opfions se

regroupent en quatre grondes catégories :

I'écosystéme de la sociéte [amis, famille ou business
« proches o),

les aides publigues [subventions nationales ef régic-

nales, crédits d'impét, aides & I'emplai],

I'endettement bancaire [focilités de késorerie, endet

temenl long terme adossé & des actifs)

et la levée de fonds auprés de sociétés dinvestisse-

ment,

le choix du recours & une ou plusieurs de ces calé-
gories se hait en fonction de quatre grands eritéres :
montant du fingncement accessible, impact sur les
aulres ressources clés de ['entreprise, contraintes exi-
gées par le prestataire de financement, pofentiel de
gain pour les prestataires de financement,

The entreprereur hos many opéions in ferms of finan-
cial resources, These options all befang to four main
caregaries | « love money » (offered by family, friends,
and « close » business angelsl, public money (regianal,
national and focal grants, fox credits, emp.l’n}ment
suppart], hank eredet (treasury facility, long term debt
associated to assers) ond fund raising (from venrure
or equity funds),
The selection of ome or several of these categories
pends on four main criteria ; amount of ovaidahle
maney, impact on other key company resources,
constraints reguired by the finonciol partner, poten-
tiaf value creation for the financial partrer.

trésorerie @ 15 ans pour un financement
d'immabilisation lourde en passant par & &
7 ans pour une opéralion de capital risque).
Enfin, le chef d'entreprise ne peut pos
faire abstraction de son environnement
axterne, du marché, des concurrents at des
business models. Il pourra ainsi noter sur une
échelle de 1 a 5 [de peu favorable & trés
fovoroble & l'entreprise] chacun des sché
mas de financement possibles en fonction de
4 grands critéres ;

* Le montant et 'étalage dans le temps du
financement [notamment en fonction des
élapes de vie de I'enireprise : démarrage,
forte croissance, seuil de rentabilité, inter-
nationalisation, effet de taille._.).

quand les financiers imposent des clauses
de réévaluation de leur participation si les
prévisions ne soni pas fenues, m

Avantages

v On choisit ses contraintes ef on met en
valeur ses points forts,

Précautions a prendre

v |l fout done faire attention & ne pos
« rater » un round de financement et
altérer ainsi I'imoge de marque de
I"'entreprise qui est importonte peur la
recherche de financement futur,



Renforcer ses fonds propres
pour financer son activité

Outil La levée de fonds

En réesume

Uendetament bancaire est souvent fermé & une
sociélé récente dont la croissonce de I'octivité ast
imporiante, Elle o done souvent besoin de rentorcer
se5 fonds propres pour financer I'accroissement de
fands de roulement, ses efforts de recherche ef déve-
loppement ef I'évolution de sa struclure marketing el
commercigle,

Ce renforcement peut se faire auprés de |'écosystéme
de la société ou, 5'il est d'un montant importent, grace
au recours A une levée de fonds struchirée auprés
d'investisseurs professionnels, les investisseurs, les
fonds de capitol risque {ou venture capital — VC] ant
des critéres précis de choix. e processus prend de
I'ordre de & @ B mois. Il présente des avantoges mais
oussi un cerfain nombre de coniraintes.

Insight

Bank credit is aften not available to young companies
that foce important prowth. They then need to cap-
ralize i order to finance their cash flows as well as
their B & d costs or their investment in marketing and
sales. The capitalization may happen thanks to « love
maney = or, when the amounis get biger, through
ruoising money from venfure capital funds (VC
These funds have precise patterns in order to decide
o thetr investments | the process lasts in average 6
ta 8 manths and the whale system both offers great
opportunities and generates certain constraints.

-2

Pourquoi |'utiliser @

Objectif

Pour des montants de fonds propres recher- Lo levée

chés de I'ordre de 2 & 3 millions d’eurcs F

dans un contexte de forfe croissance. de fonds
est un processus

Contexte .
shructure

Quand lo société prévoit de faire des .
levées successives de fonds propres en OVEC GBS FEgES
fonction de ses différents stades de déve- précises.
loppement

Comment |'utiliser 2

Methodologie

L'entrepreneur établit un Business Plan qui
doit principalement fraiter des sujets sui-
vants :

* |'activité de la société ;

* |e marché sur |eque| on évolue ;

* |es concurrents H

* la positionnement de lo société ;

* la propriété intellectuelle ;

* 'historique ;

* I'équipe de dirigeonts ;

* le business mode! (modéle de revenu,
variabilité et sensibilitg] ;

* les chiffres clés et leur projectiona 3/5 ans,
les réalisations déjd engrangées ;

* les montants recherchés (éventuellement
en plusisurs fois) et 'usage des fonds ;

* |o stratégie de sortie pour les investis-
seurs (valeur créde @ terme, type de sortie
envisageable).

Ce business plan devra comporter quinze
pages maximum [plus des annexes) et un
résumé-conclusion [executive summary]
d'une page. Avant de |'envoyer @ un cer-
tain nombre d'investisseurs, il sera préfé-
rable de le fester auprés de 2 ou 3 VC
et de recueillir leurs sentiments. Est-ce cré-

dible, auraientils envie d'investir, cela
rentre-til dans leurs critéres, que doiton
améliorer pour rendre la compréhensian
plus aisée 2

Si les avis sont positifs, an sélectionne las
VC intéressés por le secteur sur leguel on
évolue, par le type de business model de
lo société et qui sont en phase d'investis-
sement pour des durées encore raisonno-
bles. Le business plan est alors envoyé &
une dizaine de VC pour orgoniser une
saine compélition sans pour autant orroser
les place ot danner le sentiment d'un dossier
qui tourne.

Les principoles élapes de la levée de fonds
sont les suivantes :

= Sollicitation des WC et obtention des pre-
miers rendezvous (environ 1 mois).

* Validation du business plan par les VC
et passage du dossier en comité d'investis-
sement du VC (3 mois environ). Cette
phase inclut I'ensemble des due diligences
que souhaitera réaliser le VC (secteur, mar-
ché, concurrence, équipe, financiére, bre-
vets, clients, purfenuirea].

Lle comité d'investissement du VC pourra
donner son accord avec des conditions &
remplir (équipe de management, pocte
d'actionnaires, valorisation maximum).

* Phase de closing oboutissant & |'enirée
effective du VC au capital (4 & & semai-
nes|. Cefte phose nécessite un accord
d'exclusivité entre |'entreprise f le VC. Elle
débute por la signature d'un ferm sheet
résumant les principales caractéristiques et
conditions de I'entrée du VC ou copital ;
valorisation, moniant apporté, régle de
gouvernance, partage de la valeur entre
finonciers, dirigeonts et fondateurs, siruc-
ture du capital, efc.) et s‘achéve por lo
signature des documents juridigues néces-
saires [cf outil &) et le versement des

fands,



Outil La levée de

Conseils

1. Eire doté d'un environnement financier
permettant de produire facilement les dif-
férents documents (états, prévision de iré-
sorerie, business plan suivant différenies
hypothéses, etc.) qui seront demandés par
las VC. Lo question de l'internalisation d'un
directeur financier et du recours a un leveur
de fonds professionnel devra étre posée.

2. Bien fenir compte des critéres des VC
pour retenir les dossiers. Ceux-ci sont géné-
ralement assez bien décrits sur les sites
internet des différents VC. En résumé, les
principaux critéres de choix d'un dassier
sont les suivants :

= l'équipe, sa cohérence, so copacité @
travailler ensemble, la qualité des individus
et leur expérience.

* Le poientiel de I'octiviié et du marché.
les VC se méfient des activités de niche et
apprécient les critéres de différenciation
de I'enireprise.

= les barridgres & 'entrée en termes tech-
no|ogiques, d’expérience, d'avance, de
propriété intellectuelle, de validations
académiques, elc.

* le potentie|l de valorisation et de sortie
aprés 5 ou & ans. Les VC vonl se livrer &
des études de scénarios de sortie [en
bourse, par cession 4 d'autres fonds ou @
des indusiriels, ete ]

* Le taux de retour sur investissement (TRI)
espéré [taux d'octualisation égalisant tous
les Flux négaiifs et positifs générés au fil du
temps par linvestissement et la somme
apportée & |‘origine] Des TRl « a I'entrée »
de I'erdre de 30 & 50 % par an.

3. Gérer le cauple financement/dilutian, et
ceci éventuellement dans le temps. Il peut
done étre préférable (méme si 'est moins
confortable) de faire des levées de fonds
successives avec des niveaux de valorisa-
tion qui augmentent en fonction de I"affeinte
d'objectifs chiffrés ou non [mise sur le mar-
ché du produit, seuil de rentabilité, déve-

fonds (suite)

loppement international) gu'une seule levée
inificle pour le méme montant tolal levé.
On peut ainsi commencer par des Business
Angels pour des levées de fonds initioles
de I'ordre de quelques centaines de mil-
liers d'euros, trés difficiles & financer par
le circuit des investisseurs professionnels.
Il faut cependant &tre trés vigilant sur les
valorisations retenues pour 'entrée de ce
type d'investisseurs car le « love money »
peut eniroiner des excés de valorisation ini-
tiole rendant difficile ou impossible tout
tour de VC ultérieur. En outre, il foudra pré-
voir leur remplacement en tout ou partie au
conseil d'adminisiration por des représen-
tants das VC lors des levées de fonds ulté
rigures,

4. Ce qui intéresse les VC c'est la valori-
sation & ferme de la société, le pourcen-
tage quiils en auront & la sortie et le
multiple qu'ils auront réalisé sur leur mise
initiale. Des multiples de sortie de I'ordre
de 54 10fois aprés 5 ou 6 ans sont
couramment recherchés. Il faut donc plus
raisonner sur la volorisation de la société
avec I'argent investi par les VC (post
money] qu'avec la valeur des ports des
dirigeants fondateurs actionnaires |pre
money.

Avantages

v On renforce ses fonds propres et on
finance son octivité,

v On peut s'appuyer sur de nouveoux
partenaires.

iti

v L"&volution future du capital de la socigtée
et les relations entre partenaires,
acticnnaires doivent étre parfaitemant
encadrées (cf. outil 18),

Emailvision, le soutien de certains investisseurs
conduit a une belle success story

Créée en 1999, Emailvision est un éditeur de lo-
giciel on demand, leader européen dans le do-
maine des services applicatifs pour la gestion de
campagnes de e-mailing et de SMS.,

» Des levées de fond
pour la recherche
et développement

Pour financer ses efforts de R & D et son
développement, Emailvision fait une premiére
levée de fonds auprés de Business Angels en
2000, puis une nouvelle en 2001 auprés de cing
WV, dont Seventure et Sofinnova. Au total sur
cette période, Ematlvision leve environ 12 mil-
lions d'eurcs, A fin 2002, le fondateur posséde
environ 17 % du capital.

Mais nous sommes alors en plein éclatement de
la bulle internet stoppant les investissements
technologiques des sociétés et le chiffre d'affaires
de la société ne décolle pas. Les actionnaires ont
alors le chore d'arréter |'aventure ou de réinjecter
de l'argent pour continuer.

» Mouvelle levee de fond conditionnee

Fondateur, Seventure et Sofinnova vont le faire
moyennant une inflexion de la stratégie plus orientée
wers [a vente du produit et le marketing et moins sur
la technologie. Un nouveau codinigeant armve aux
cotés du fondateur. 3,5 milions d'euros sont inves-
tis. L'entreprse est sauvée el les ventes décollent.
Début 2006, les VC ont 79 % du capital, le fonda-
teur 9.2 % el le codingzant 10,9 %, Un systéme de
Bons de Souscriptions d'Actions a é6é mis en place
pour motiver les dirigeants et porte sur 17 % du ca-
pital emviron.

» Sortie de crise et success story

Deébut 2006, la société est introduite avec grand
succes sur Alternext, pour une valorisation pre
muoney de 35 milliens d'euros (soit environ 3 fois le
chiffre d'affaires 2005 1), Les VT cedent lors de
I'introduction pour environ 3,5 millions d'euros et
la société augmente son capital dautant. Trés
rapidernent aprés I'mtraduction, les VO cident &
nouveau un bloc d'actions (moins de 10 %) repré-
sentant 4,5 millions d'euros. =



outil [l e pacte d’actionnaires

Préveir les régles d’intervention
des actionnaires

Regles d'intervention des octionnaires :
— Orgonisotion de la gouvernonce

~ Régles du partage des résultats

— Régles de transferts des fitres

— Accord sur lo strofégie de I'entreprise
— Accord sur les objectifs financiers
— Accord sur les medalités d'actions

En résumé

Le chef d'entreprise doit parfois faire rentrer d'autres
aclionnaires dons le capital, soit de son enfreprise
soit d'une de ses filioles, Lo raison peut en &ire soit
un renforcement de ses fonds propres par un inves-
fisseur externe [outil 13), soit une allionce avec un
partendire axterne avec lequel il scuhdite par exem-
ple partager des ressources technologiques ou bien
développer en commun un fonds de commerce,

le pocte d'octionnaires lui permet d'orgoniser dans
le temps ses relations avec son (ses| partenairels) et
de fixer des régles en matiére de gouvemance de la
société, de valorisation des achifs ef de porfage de
lo valeur créde,

Insight

The entrépreneur sometimes needs to hove new
shavehalders participating in the caprtal of its com-
pany or of ane of its subsidiaries. The purpase might
be on increase of capital thanks to fresh cash h"rwgn'?r
in by an external investar (see sheet n°l3) or an alli-
arce with a business partner with whom he wishes io
share technological resources ar develop together a
new market.

The shareholders agreement allows himyher fo orga-
nize the relationship with that portner in a cerfain
time frame and to state o ceértain number of rules in
terms of company governance, assels sstimation and
sharing of value creation.

Pourquoi |'utiliser 2

Ohbjectif

L'cbjectif du pocte d'octionnaires — un peu
comme un contrat de marioge — est de pré-
voir des régles simples de résolution des

problémes qui sont omenés & survenir rapi-  dait permefire

dement ou & un horizon trés lointain.

Contexte

Clest celui d'une optimisation du triptyque :
valorisation/dilution/régles de décision.

Comment |'utiliser @

Méthodologie

les principales dispositions du pacte
d’actionnaires se regroupent en 4 grands
chapiTres 8

1. L'erganisatien de la gouvernance : quel
les sont les structures |conseils d'adminis-
tration ou de surveillance, président/
directeur général ou directoire.. ) # Com-
ment les pouvoirs se répartissent entre
elles |quelles délégations de pouvair) et
comment elles fonctionnent [convacation,
quorum, vole] ¥ Guelles régles de majo-
rité renforcée (ce qui permet & des action-
naires frés minoritaires d'avoir un droit de
veto sur les décisions importantes de lo
socigté) 2 Quelles décisions nécessitent
cette majorité renforcée (changements de
stratégie, modifications du pacie, budgets
d'exploitation et d’investissamant, appro-
bation des comples, choix et rémunéra-
tion des dirigeants, acquisitions/cessions
d'entreprises ou de droits de propriété
infellectuelle, décisions d'endefiement, aug-
meniaticns ou réductions de capital, dis-
tributions de dividendes, lancement de
nouvyeaux produiia, signature de contrats

le pacie

d'oclionnaires

d'anticiper

el donc de gérer
les aléas futurs

des relations

enfre ses

signataires.

commerciaux pluri-annuels, gestion de liti-
ges imporlants...) #

2. les régles de valorisation des aclifs et
de partage de lo valeur : I'entreprenceur et
ses nouveaux parlenaires sont rarement
immédiatement d'occord sur les régles de
volorisation des aclifs actuels qui définis-
sent o priori les régles de partoge futur de
lo création de valeur,

Par exemple, si les octifs de I'entreprise — ou
de sa filiale - sont &valués & 1 M € avant
'spération d'apport des fonds [« pre-
money =] et qu'un investisseur apporte
1 M £, le nouvel actionnaire aura 50 %
de lo sociélé aprés l'opération [« posk
money »). En revanche, si les mémes
actifs sont évalués @ 2 M €, le nouvel
actionnaire n"oura « plus que » 33 % de
la société « post-money »,

Deux types de clauses permettent d'aplanir
les difficultés & trouver un occord sur une
valorisation d'enfrée -

® Lles clauses de préférence qui permeltent
d'« échanger » I'acceptation par les finan-
ciers d'une valeur d'enirée élevée, voulue
par les fondateurs, contre des droits de
pricrité lors du transfert des titres assurant
si possible au minimum une & trois fois leur
prix de revient par titres aux financiers.

* les clauses de « rafchel » qui permeitent
d'ajuster la valeur d'enirée ou copital des
financiers ou le pourcentage de détention
des fondateurs aprés cefte entrée, en fonc-
tion de I'atieinte ou non d'objectifs précis
[chiffre d’affaires, rentabilité, mise sur le
marché, ete.] & des harizons de tamps déi-
nis. Le mécanisme est en général ["atribu-
tion d‘actions nouvelles gratuites aux uns
ou aux autres.

3. Le coniréle des mouvements de titres
les transferts de fitres (cession, fusion, efc,)
qui extériorisent une wvalorisation de la
société seront régulés, ce qui est en géné-
ral le souhait de toutes les parties.

b



Outil Le pacte d’actionnaires (suite)

Des principes d'incessibilité totale ou par-
tielle des octions des fondateurs pendant
une certaine durée, des droits de préemp-
tion permeftant de contréler I'arrivée de
nouveaux venus dans le capital sont en
général prévus,

Une des deux clauses qui suivent sont par-
fois prévues :

* le droit de sortie conjointe [tag along)
permettant de céder tout ou partie de ses
titres dans le cas de changement de contréle
de la société ;

* la sortie forcée [drag olong) qui entrdine
la cession de la totalité des parls si une
forte majorité du capital décide de céder.
les nouveoux aclionnaires peuvent aussi
vouloir s'assurer que 'entrepreneur fera en
sorte de leur frouver des opportunités de
sorfie du copital (c'est nolamment le cos
des investisseurs financiers). Une clause de
buy or sell sera alors prevue. Elle consiste
dans I'engagement & mettre la société en
bourse aprés 5 ou & années avec une prio-
rité de cession oux financiers. A défaut
d’introduction en bourse, les finonciers
pourrant confier un mandat de cession
totale de la seciété @ un intermédiaire
financier avec I'accord de foutes les parties
et leur coopération.

4, Les stipulations diverses : elles compor-
tent les garanties — dont la garantie de pos-
sif qu'il faut toujours essayer de limiter dans
le montant et dans le temps -, la durge du
pacte, les clauses de confidentialité, ou de
force majeure, les stipulations de modifico-
tions, le droit applicable, la compélence
juridicionnelle, une éveniuelle clause d'orbi-
trage, ..

Par exemp|e, les investisseurs peuvent sou-
haiter que les dirigeants sur lesquels ils ont
investi restent dans lo société tout au long
de leur investissement [clouses de good ou
bad leaver — revente irés dévaluée de ses
aclions en cos de départ —, de non<oncur-
rence indemnisée] etc. De méme, ils sou-

haiteront que la proprigté industrielle
développée oniérieurement ou postériew-
rement & leur venue, élément clé de leur
investissement, soit bien propriété de lo
société dans laquelle ils investissent.

Conseil

Recourir & un bon avocat : ce qui n'est pas
toujours facile... Les bons avocats sont trés
chers et les grands cabinets chers passent
généralement les petits dossiers & des jew-
nes colloborateurs enthausiastes mais sans
expérience. En revanche, certains avocats
expérimentés travaillent dons des cabinets
un peu moins prestigieux et sont b&uucoup
moins chers. L'entreprise ne bénéficie alors
pas de la « marque » d'un grand eabinet
- ce qui peut parfois faciliter une opération
de finoncement uliérieur (que ce soit par
endettement, par levée de fonds, ou méme
par infroduction en bourse).
L'entrepreneur doit denc réfléchir & une
optimisation de ses frois juridiques en
combinant parfais la marque d'un grand
cabinet pour ses opérations projetant une
image externe et I'expertise d'un bon ave-
cat d'un cabinet un peu moins prestigieux
ou free lonce pour ses opéralions mains
visibles - mais non moins importantes.

Avantage
+ Les régles sont établies ef fronsparentes

g = " _ I

I T

+ Bien structurer ses atfentes et les
contraintes qu’on est prét d occepter.

et

Le pacte d’actionnaires
Marzac Investment — Rondol Technology

* Un pacte multiculturel

Lors de 'entrée au capital de la start-up britanm-
gue Rondol Technology en 2007, les nouveaux
actionnaires (Marzac Investment) sont Frangais.
lls avaient 20 ans d'expérience dans l'industrie
des métaux et des matiéres plastiques — tout
comme les fondateurs.

Tous ont alors souhaité utiliser le pacte d'action-
naires comme un moyen décrire ce que chacun
allait donner et recevoir au cours de ["exécution
de la collaboration et aussi d'en anticiper les aléas.
Pour ce faire, ils ont approché 'associé d'un des
plus grands cabinets de la place de Londres, Slau-
ghter & May qui a accepté de les aider dans ce
projet car il appréciait la démarche entrepreneu-
riale et multiculurelle — il revenait lui-méme de
3 ans en poste & Hong Fong.

La valorisation de la société a donc £té débattue,
les mouveaux actionnaires évaluant la société
avant |'opération d'apport des fonds sur une base
différente des fondateurs de Rondol. La diffé-
rence faisait varier la participation des nouveaus
actionnaires entre 36 et 40 % aprés apport des
fonds.

Camme c’est parfois facle de « gonfler » ses pré-
visions de vente pour améliorer la valeur, les nou-
weaux actionnaires ont proposé aux fondateurs
de suvre ensemble le succds commercial de Ron-

dol lors de I'exposition de référence o Funstoff «
gui se tient & Disseldorl en Allemagne tous les
3 ans et qui commengait un mois apres la signa-
ture du contrat, La détermmation du pourcen-
tage final des nouveaux actionnaires (39 %) s'est
donc faite en deux temps @ avant et aprés |'expo-
sition.

« Trois ans et deux augmentations
de capital plus tard

En tout, la nézociation du pacte d’actionnaires a
pris 2 fois 3 hewres... {du jamais vu ) et tous les
actionnaires continuent & travailler trés profita-
blerment ensermble, 3 ans et 2 augmentations de
capital plus tard.

Depuis 2007, toutes les grandes décisions ont été
prises de concert (changement de stratégie — clients
industriels en plus de clients académiques, expor-
tation vers les grands pays d'Europe ocaden-
tale en plus du Commonwealth ; changement
d'équipe ; budget d'investisserment ; déménage-
ment dans ure « vraie » using, quiperment du labo-
ratoire mais aussi changement de méthode
comptable de valorisation des stocks de machi-
res, référentiel |FRS,,,}.

La collaboration a bien sir connu ses moments
difficiles mais tout avait té prévu dans le pacte
et s est done résolu & la satisfaction des parties. m



Outil Les financements publics de I'innovation

Aides directes

~ 7 Plan codre de recherche
et développement (PCRD)
— Programme cadre
compétitivité et innovation
(C.LF)
— Euréka
— ANR, All, Oseo

En résume

Lin des challenges de I'entrepreneur est de concilier
le déwlarpemenl de zes venles ef la mise ou point
de nouvelles technolegies/innovations.

Les aides publiques au financement de la recherche
sont un des moyens de réussic ce challenge.

Les aides directes proviennent de ['Union evropéenne
[Plan codre de recherche et développement, Pro-
gramme cadre compétifivite et inncvation, programme
Eurgka) ou de I'Eiat [Agence nafionale pour la recher
che, Agence de I'innavation industrielle, au Osea).

la principale cide indirecte est le CIR, qui permet &
I'entreprise de déduire de ses impéts une partie du
montont de ses investissements en recherche de ses
impéts,

Aides indirectes

- Credit Impét Recherche
[CIR)
- leune Entreprise
Innevante (JEI)
- Péles de Compétitivité

Insight

One of the entrepreneur's challenges is to develop his/
her sales and ta invest in future technologies at the
sume Hme.

Public ards are an cpportunity for himfher in arder 1o
solve this issue,

Direct supports mostly come from the European
Unian (PCRD, CIP, Eureka} or from French National
Agencies (ANR, Al Oseal,

The most important Jndirect aid s the « CIR »; the
firm can reduce 15 baxes by deducting R & D expen-
ditures.

-

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

= Financer des projets de recherche.

= Initier des coopérations « universifés/cen-
tres de recherche//entreprises » : 'obtention
de ces financements &tant souvent condi-
tionnée par ce fype de coopérations.

Contexte

= Dés que I'entrepreneur anticipe des
développements futurs et nécessaires pour
les technologies qui composent ses pro-
duits ou contribuent & son offre de services,
* Lorsque I'Union européenne, ou un autre
organisme de financement public, fait un
appel @ projets sur une thématique qui
concerne |'entreprise.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

* Identifier les thématiques de recherche
perfinentes pour le maintien de son achi-
vité.

*» Rechercher ensuite des membres de son
réseau professionnel (fournisseurs, clients. ],
et des universités ou centres de recherche qui
sont intéressés par le développement d'une
de ces applications. La plupart du temps, un
partenariol ovec une université d'un aulre
pays de ['Union et un partenaire présent
dans plusieurs pays peuvent suffire.

# Lister les cppe|s a projet ayant frait @ leur
thémolique de recherche. le 7° PCRD de
I'Union européenne prévoit 10 grands the
mes de recherche dans lesquels il est aisé de
s'intégrer : lo sonté, lalimentation, les TIC,
les nanotechnologies et nouveaux matériaux,
I'énargie, I'environnement, las transports, las
sciences sociales, la sécurité et I'aérospatial.
= S'organiser alors en mode projet en iden-
tifiant des lots qui sont associgs a un délai

Les cides
publiques
sont précieuses
mais elles
ne sa subsituent
pas
& la recherche
de clients

pérennes.

de réalisation, un budget, des acteurs clai-
rement ideniifiés et une liste de idches. les
partenaires nomment un chef de projet en
charge de son suivi administratif. La
demande de financement porte sur I'ocqui-
sition de machines, 'embauche de cher
cheurs ou la prise en charge de frais de
déplacement pour conduire le projet.

* Rendre des compies au financeur tous les
ans.

Conseils

Lo rédaction des dossiers de candidature
4 projet est souvent ardue et fastidieuse. |l
peut parfois &ire rentable de foire appel &
un consultant 5péciu|i5é pour éviter de
mobiliser trop longtemps sur ees dossiers
des collaborateurs précieux. Lo plupart de
ces consultants se rémunérent si le finance-
ment ast oblenu. m

Avanfages

v Partoger le financement d’une recherche
souvent lourde.

+ Un opport de trésorerie pour une activité
en cours de développement.

Précautions & prendre

+ Aftention @ ne pos manguer les dotes
limites de dépét de dossier {'entrepreneur
se renseignera sur les sifes des différents
organismes
hitp:/ /ec.europo.eu/research; pour les
financements européens de lo recherche,
hitp:/ fwww cgence-nationalerecherche fr/

ur les financements proposés par I'ANR,
ttp:/ Fwww. osen.fr/vaire_prejet/
innovation/cides_ef_financements
pour ceux propeses par Oseo)



REALISE/PREVISION

Avonces sur commandes

outil Il Le pilotage du cash

sept. 10 oct. 10 nov. 10

Paiements intermédiaires ou finaux

Reversement de TVA

Autres poiements regus

Total encaissements

Réglements fournisseurs

Loyers et frais attachés

Saloires ef chorges sociales

Frais généraux

Remboursement d'emprunt

TVA @ payer

Autres décoissements

Total décaissements

Position cash début de mois

Solde mouvements opérotionnels de frésorerie

Apport en copifol
Subventions regues

Crédits versés

Dépenses d'investissement

Position cash fin de mois

Dettes restants dues (fournisseurs)

Dettes restants dues (financiéres)
Paiements clients dus

En résumeé

le tobleav de trésorerie permet de visualiser sur une
seule page ol il en est ; sd frésorerie el ce que lui
réservent les mois & venir. Cela lui donne donc o
possibilité de pricriser efficacement ses acfions fant
opérationnelles [quels dients ou foumnisseurs contac-
ter 2 Qluels colts réduire 2 Ou ou contraire guelle
éude ou opéretion de développement/promation
financer 8 que structurelles (anficiper pour mieux
préparer une ougmeniation de copitel par exemple].

Insight

This tood allows o wisualize on one page what one's
cash position is and what can be expected from the
manths to come, ft therefore mokes it passibile to prior-
itize the daily actions thot impact cash in the shart term
fwhich customers o which supplers to contact 7
Which costs fo reduce 7 Or which survey ar develop-
ment actian to finance 7 os well as those impacting
cash an the medium term {anticipote o capital increase
i arder to do it at better conditions for example).

[ES50UICEs

linoncidres

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Avoir une vision claire des échéances de
trésorerie de l'entreprise ofin d'optimiser
les relations avec certains partenaires clés
de l'entreprise [clients, fournisseurs, ban-
quiers et investisseurs), c’est-a-dire les sol
liciter & bon escient pour oblenir leur
confiance et leur odhésion plutét que de
générer leur perplexité cu méme leur
ingquidtude.

Contexte

Dés qu'une mauvaise compréhension de
sa situalion de trésorerie psut amener le
dirigeont @ allouer des ressources impor-
tantes & des aclions non prioritaires — ou
inversement & ne pas se donner les moyens
pour des actions nécessaires au dévelop-
pement durable de 'entreprise.

Comment |'utiliser @

Meéthodeologie

La ligne marquée rouge en hout du tableau
représenie les commandes enregisirées
qu'elles aient &é& réglées ou non. On part
donc de la position cash début de mois.
Puis on estime les encaissements opération-
nels : le montant des commandes & rece
wvair/ livrer et celui des acomptes/paiements
ligs & ces commandes auxquels on rajoute
les paiements divers [raverssment de TWA)
et I'on oboutit au montant des encaisse-
ments prévus pour le mois qui vient. On fait
la méme chose pour les décaissements opé-
rationnels (fournisseurs @ payer, salaires &
verser, loyers et frais divers) et I'on aboutit
& un solde opérationnel de trésorerie.

La deuxiéme partie du tableau répertorie les
encaissements el décaissements non opéra-
tionnels [dépenses d'investissement cu sub-
ventions recues, augmentation de mpih|

Impassible
de prendre
les bonnes
décisions
sans connaitre
sal situation
de frésorerie
aujourd hui
et anficiper
celle des mois

& venir.

souscrite par les actionnaires ou facilité de
trésorerie accordée par une banque).,

La position cash fin de mais est donc la
résultante de la position de cash début de
mois et des deux soldes estimés de cash
|opérationnel et non opérationnel) pour le
mois & venir,

Le bas du tableau (les trois dernigres lignes
du tableau en bleu) mentionne les créances
clients restant & recouvrer et les dettes four-
nisseurs ou auires [bancaires, crganismes
socioux) restant & payer. De cefte fagon
‘entrepreneur visualise si son solde de ré-
sorerie est en cohérence avee ce qu'il lui
reste @ recouvrer ou 4 payer.

Caonseil

Le solde « cash non opérationnel » est la
vorioble d'ojustement de I'entrepreneur qui
oboutit & ce solde soit en « dépensant »
ses excédents de trésorerie opérclﬁonne”e
— en inveslissanl dons des projets de
recherche, des réssoux de distribution ou
des copacités de production — soit en
compensant les déficits de trésorerie futurs
qu’|'| anticipe = en levant des capitaux, en
souscrivant un emprunt, ou en négociant
I"attribution de subventians

Avantages

v Visualiser en un clin d'ceil les ressources
de trésorerie immédiatement disponibles,
et établir des pricrités d'ufilisation de ses
ressources ou de mobilisation de
ressources complémentaires si nécessaire.

- - %

[

v Le solde cash cremt' ionnel n'est pas
exhoustif mais il est trés représentatif de
I'activité de |'entreprise - notamment aux
yeux des banquiers qui y estiment l& lo
capacité de remboursement d'un emprunt

putatif.



Outil IEI Le pilotage du cash (suite)

Le cas de Rondol Technology

La société Rondol Technology fabrique des mu-
cro-machines de transformation des matigres
plastiques.

Ses conditions de paiement sont: 40%
d’acomple i la commande, 50 % au jour de la h-
wrason de la machine et 10 % un mas aprés ré-
ception de la machine.

Mais les « normes » de comptabilisaton de son
chiffre d'affaires sont différentes : 0 % le jour ol
elle regoit la commande, 20% quand elle a
achevé la conception de la machine, 40 % quand
elle a commandé et regu toutes les piéces néces-
saires 4 sa fabrication, 60 % quand elle a fini |"as-
semblage mécanique, 75% quand elle a fini
'assemblage électrique, 90 % quand elle a testé
la maching et enfin 100 % au moment de expé-
dition.

Le jour ol lentreprise recoit une commande d'un
montant de 50 000 euros par exemple, elle regoit
20000 euros en cash mais elle n'a « fait » aucun
chiffre d'affaires puisqu’elle n'a méme pas com-
mence & fare les plans de la machine. EL a la fin
des tests, elle a towours seulement regu
20000 euros en cash alors gu'elle a «faits
45 000 euros de chiffre d'affaires.

5i Rondol a atelier plein de machines en phase
de test, elle nsque done d'&tre & court de tréso-
rerie (elle a déjh dépensé les achats de compo-

sants et les salaires de temps de fabrication) alors
qu'elle a peu & faire pour encaisser du cash (finir
les machines et les expédier) : ce ne serait donc
pas le moment de lancer des actions de réduction
de colt ou de décaler une opération de marke-
ting.

A linverse, si Rondol a un trés gros carmet de
commandes mais n'a commencé la fabrication
d'aucune machine, altention a ne pas dépenser
trop wite I'argent des acomptes avant d'avoir
payé les fourmsseurs des composants pour les
machines commandées. ..

Rondol se donne bien stir un objectif de solde opé-
rationnel de trésarerie positil mais il faut parfois
aménager cet objectif en s'accordant des dépen-
ses opdrationnelles qui ne vonl pas forcément gé-
nérer immédiatement des ventes mais qui sont
souvent fondamentales pour le développerment
profitable de |'entreprise (par exemple le recrute-
ment de jeunes talents mais qui requigrent de la
formation avant de pouvoir « délivrer » de la per-
formance).

Dans le tableau de trésorere par exemple, les
frais généraux de septembre sont plus impor-
tants que la normale car Rondol paye en avance
une grande partie des frais d'une exposition
importante qui a lieu tous les trois ans en
Allemagne — et le reste de ces frais est décaissé
au mois de Novembre. m

d ® Manager ses ressources

finoncidres

Tobleau de Trésorerie de Rondol Technology
pour les mois de septembre & novembre 2010

REALISE/PREVISION sept. 10 oct. 10 new. 10
180000 240 000 220 000

Avances sur commandes 72 000 96 000 88 000

Paiements intermeédigires ou finaux 49 000 70 000 a7 000

Reversement de TVA @ 000

Autres poiements regus

Total encaissements 130000 146 ODDI 185 000

Reglements fournisseurs 52000 78000 80 000

Loyers et frois ottochés 8 000 8 000 8 000

Saloires et charges socioles 47 000 56 000 50 000

Frais généroux 23 800 18 800 25 800

Remboursement d’emprunt 1200 1200 1200

TVA @ poyer

Autres décaissements 4 000 4 000

Total décaissements 132000 146000 169 000

Position cash début de mois 1 500 - 500 — 500

Solde mouvements opérationnels de frésorerie -2 000 14 000

Apport en capital

Subvenfions reques

Cradits versés

Dépenses d'investissernent

Position cash fin de mois =500 - 500 13 500

Dettes restants dues (fournisseurs) 120000 110000 110000

Dettes restants dues (financiéres) 30000 29000 28 000

Paiements clients dus 95000 100000 105 000




. () . . . .
Outil Il La communication financiere

Les dates de communication
des comptes et gutres informations

Chiffre d'affaires du £ frimestre et de |'exarcice M-1 15 fewrier
Résultot de |'exercice 30 avril
H[fn?hi::lf;nmiém trimestrielle 15 mai
Assemblée générole annuelle 30 juin
Chifire d'Affires des 1 et 2° frimestres 15 ooit
Résultot du 17 semesire 31 aeit

I v B i i il (B e 1S reme

En résume

la communication financiére maintient le lien entre
I'entreprise ef les différentes parties prenantes & son
financement : les actionnaires, les bangues, et en
cas de société coée, les analystes financiers et la
presse spéciolisée... Elle se stucture oulcur des
moments de publication de comptes, obligoloires et
réglementés el se décompose en deux parties |

- Lo communicalion sur les comples, qui vise, en
sus de lo présentofion des comples, & foumnir des
clés d'interprétotion des résubiats financiers, en par-
ticulier par certains choix de mathede :Dmp1|:|E|e

- lo communication d'informations non compta-
bles : les comples exprimant le passé, |'entrepre-
neur communique sur so stratégie ef lo fogon dont
il lo met en ceuvre.

Source : hitp://guide.cbservatoirecomfi.com, 2010

Insight

Financial communication maintaing the link between
the firm and its financial stakeholders : shareholders,
banks, and far listed companies, financial analysts
ard specalized press... N wsually haoppens when the
firm publish its results and is structured in fwo d) .ilf,lr.e."-
ent parts :

- Commurcation on financial results and the way
they can be understood, with particular respect to
the choice of certain accounting narms made by the
COfparny.

— Commurucation on non firancial results: the
accounts reflect the past and the entrepreneur

nesds to explain higher strategy and the way he/
she executes it.

Pourquoi |'utiliser €
Objectif
||'|[D"T|Er el dgnc conserver |G CD”HQ”CE

des investisseurs et autres parties prenan-
tes au financement de l'entreprise.
Contexte

* Quand l'entreprise est cotée en bourse ;
* Quand lo société souhaite préparer son
entrée en bourse ;
* Das qu'elle lestime opportun pour
construire une bonne image de marque vis-
&vis de certaines des parties prenanfes a
son financement,

Comment |'utiliser 2

Méthadologie

1. Définir les objectifs de la politique de com-
munication financigre : chaque enireprise st
dans une situation spécifique. Par exemple,
une enireprise colée au second marché ef qui
a été en procédure de sauvegarde a choisi
de communiquer esseniiellament auprés de
ses actionnaires et de ses fournisseurs mais
pas auprés des c:n1:||'fstes financiers.

2. Identifier et gérer les informations & com-
muniquer. 5i I'entreprise est cotée en bourse
sur un marché en France, elle doit obligatoi-
rement fournir les éléments suivants [extrait
de l'arficle 221-1 du Réglement général de
I' AMF)

* |e rapport financier annuel ;

* |e ropport financier semestriel ;

* |'information financiére trimestrielle ;
* pour les sociélés anonymes, le ropport sur
les procédures de confréle interne et les rop-
ports des Commissaires oux comples sur les
rapports précités ;

* le communigué relatif aux honoraires
des Commissaires aux comples ;

* |'information relative au nombre total de
droits de vote et d'octions composant le
capital social ;

* |e descriptif des programmes de rachat
d'actions ;

Savair
communiquer
efficacemant

sur les comples

et lo strategie

de I'entreprise
est une

competence clé.

*le communiqué précisant les modalités
de mise & disposition d’un praspectus ;

* I'information privilégiée ;

® le communiqué précisant les modalilés de
mise & disposition ou de consultation des infor-
matiens devont &fre mises & disposifion des
oclionnaires préalablement & la convocation
de 'Assemblée générale [documents listés &
I'article R, 225-83 du Code de commerce)] ;
= les informations prévues a 'article 223-
21 du Réglement général de I'AMF [modi-
fication des droits attachés aux différentes
catégories d'octions, modification des condi-
tions de |'émission suscepfible d'avoir une
incidence directe sur les droils des porleurs
d'instruments financiers autres que des
actions, nouvelles émissions d'emprunt et
les garanties dont elles seroient assorties).
En sus de ces informations, I"entrepreneur
fournira I'ensemble des &léments qu'il juge
nécessaires pour justifier, expliciter sa stro-
tegie et les résuliats de celte stralégie au
travers d'un communiqué de presse, d'une
assemblée générale, de documents dépo-
sés aux greffas du iribunal.

Caonsail

= Gérer I'information veul aussi dire dési-
gner les personnes de I'entreprise habilitées
é communiguer les informations sélection-
nées ef les messoges spécifiques. Lo plupart
du temps, il s'agit du directeur administratif
et financier ef du dirigeant,

* Le dirigeant veillera & gorantir une bonne
qualité de I'information. le commissaire aux
comples peut lui &tre d'une aide précieuse. m

Avantages

v Le dirigeant conserve la maitrise de la
communicotion financiére sur son
entreprise.

Préeaifions & brend

« Il fout metire en ploce un processus de
validation de l'information financiére et de
la maniére avec laguelle on la communigue,



Dossier

Batir
sur ses fechnologies

erfaines erreurs stratégiques résultent d'une incapacité & s'adapter
C @ un univers transformé par la technologie. L'armée francoise man-
qua de perdre lo Premiére Guerre mondiale cor elle n’avait pas vu
venir la domination de I'artillerie et continuait de préconiser |'offensive
& l'arme blanche.

CESOLE
MONSIEUR EPISON,
MALS VOTRE PROJET
N'EST PAS
. TRES CLATR

— (033

4 » BAeir sur ses lechnolagies

Le danger de trop s'affranchir de la technologie

Plus souvent encore, les dirigeants cherchent & s’affranchir de la technolo-
gie, jugée coiiteuse a développer et difficile a confroler.

Mais de nombreuses entreprises ayant oublié d'investir sur leurs technolo-
gies de cozur de métier au profit de financement d'opérations de diversifi-
cation externe ont aussi disparu en que|ques mois oprés avoir éié des
fleurons de I'industrie francaise pendant des dizaines d'années.

Le management technologique

C'est la qu'intervient lo notion de management technologique. Elle permet
d'avoir une vision claire des technologies clés (& acquérir, protéger ou déve-
lopper], de recruter et motiver les meilleurs [dirigeants généralistes, experts
techniques ou responsobles markeling), de décider des investissements adé-
quats [recherche propre ou partagée, acquisitions ou alliances) et d'identi-
fier les indicateurs appropriés tant pour suivre l'effet de ces mesures que
pour percevoir les signes de modification de I'environnement technologique
afin de maintenir et renforcer continuellement son avantage concurrentiel,
Ce quatrigme dossier présente done cing oulils qui prouvent que la techno-
logie peut se révéler un allié fidéle et se combiner avec tous types de stro-
tégie de croissance profitable.

* Le premier outil [outil 20) permet de choisir les marchés ou applications
qui sont les plus pertinents pour une nouvelle technologie.

* Le deuxiéme [outil 21] est un focus spécifique sur le bravel pormi les pos-
sibilités de protection d’'une nouvelle technologie.

* le troisiéme [outil 22) permet d'anticiper et d’aligner siratégie, offres de
valeur et technologies de demain.

* Le quatriéme [outil 23] est un instrument d'aide & la décision quand on
a le choix de fabriguer, soustraiter ou co-développer une nouvelle techno-
logie.

* Et le dernier [outil 24) présente |'crganisation en clusters et la fagon dont

on peut les utiliser pour développer des coopérations technologiques effi-
cientes.

n les OUTILS

1

2

La valorisation commerciale

des technalogies ... P.
Lo pratection

des technologies ...
Lz roadmap

fechnalogique ..o P
Fabriquer, sousiraiter

ou co-dévalopper ..., p.

Les clusters.......e..,




Outil La valorisation commerciale des technologies

La matrice du choix commercicl

Risque .
technique

Segment 1

OK

Question

Suicide

Segment 2

Segment 3

. Risque

" commercial

Soures : P Millier, Strotégie ef Marketing de innovation, Ed. Dunod (2005).

En résume

les découvertes technolegiques dennent souvent liey
@ la noissance de nowelles epplicetions ou de nou-
wveoux marchés. Cette matrice permet de réfléchir aux
segments d'activite que |'entrepreneur enviscge el
d'évaluer la perfinence de les développer en fonction
de risques de deux notures :

— Les risques technigues : ils sont liés & la copacité
de lo fechnologie & répondre, dans I'&lal echuel de
son développement, oux besoins techniques du

segmeni,

- les risques commerciaux @ ils sont liés au com
porlement méme du segment el & s malurité &
occepter la technologie innovante.

Insight

Technological inventions usually give birth to new
applications ar new markets. By using such a matrix,
the entrepreneur can prioritize these segments thanks
o bW criteria ;

— Techrical risks - they relate to the capatulity af
the new technology — i its current state — to fulftll
the segment neads,

= Commercial risks : they relate to the capacity
- ﬂﬂﬂl W.'-H - Dj‘-fll?.ﬁ' ."EJ’DIE'd S‘F'E'I'I"I ent to Ll'I"I‘I:lr.F.'J'Sf-'_TJ'Iﬂl

I.'.‘n".'ljl ﬂﬂlﬂlﬂ! f.‘l]E ew m-:."mn.rrrgy.

Pourquoi |'utiliser

Objectif

Permetire & |'enfreprensur de hiérarchiser le
dé\ue|oppemen1 de nouveaux segments en
distinguant ceux qui sent prioritaires, & créer
ou développer aujourd'hui, de ceux qui sont
secondaires et arriveront @ maturité demain.

Contexte

Cet outil s'appligue tout parficuligrement
aux entreprises en « early stoge », ef doni
la naissance est issve d'une invention tech-
nologigue. Mais il est aussi utilisé dans les
enlités de recherche et développement de
grosses entreprises : la nl:[irecﬁon marketing
du Commissariat @ |'Energie atomigue
utilise cette démarche pour conseiller les
entrepreneurs que le centre de recherche

héberge.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

* U'entrepreneur identifie, par lo réalisa-
tion d'eniretiens, I'ensemble des segmenis
d'activités potentiels de son invention tech-
nologique.

* Pour chacun de ces segments, il évalue
sur une échelle de 1 & 5 (1 = risque fai-
ble &t 5 =risque &levé] les risques inhé-
rents & la fechnologie qu'il développe.
les critéres sont: lo performance du pro-
duit dans le débouché envisagé, les pers-
pectives d’évolution de cefte technolegie,
I'image de la technologie, lo performance
des solutions concurrentes et la capacité
des fournisseurs et des clients  suivre la
technologie proposée par I'entreprensur.
entrepreneur calcule la moyenne des
notes précédentes ce qui lui permet de
positionner, chocun des segments sur 'oxe
des abscisses de lo matrice.

Développer
o bonne
technologie
veut gussi
dire choisir
o bonne
application
el |E IlJDI"
SE'Q"'IBI'I'

de marché.

Qles

* Le chef d'eniraprise évalue ensuite chaque
segment selon les risques commercioux.
Deux types de critéres sont a considérer : les
risques liés & l'enfreprise (capacité financiére
de |'entreprise, légitimité sur les segments
considérés| et les contraintes du marché
[taille, risques politico-Beonomicues, pouveir
de négaciation du client). L'entreprensur cal-
cule la moyenne des notes précédentes, ce
qui lui permet de positionner chocun des seg-
ments sur 'axe des ordonnées de lo matrice.
= |"entreprensur développera, en priorité,
la technelogie pour le segment qui semble
le mains risqué.

Conseail

MNe pas attendre d'avoir terming le dévelop-
pement de sa nouvelle technalogie pour ini-
tier cetie démarche. Cela risquerait alors
d'éire trop tard (si la technologie a été déve-
loppée pour un segment que I'on découvre
tout & coup trop risqué). m

Avantages

v L'entrepreneur o tendance & projeter sur
la matrice les segments qu'il prétére. Cette
méthode I'oblige & prouver que les
segments qu'il idenfifie de moniére
intuitive sont bien les plus perfinents.

+ La démarche est rigoureuse, simple
et peu coiiteuse en terme de temps.
On peut la mener pnrc:”élsmsnr
a des prospections commerciales.

Précautions & prendre

v Werifier lo pertinence de la segmentation
des activités choisies avant d'inifier cette
réflexion.

v Cette analyse re se substitue pas & I"étude
de marché sur un segment en particulier.
Au confraire, elle se situe en amont,

v La consiruction de la matrice est culturelle :
les Américaing ont souvent fendance
avaluer les risques trés faiblement tandis
que les Franzais font lz contraire,



outil Al | 4 protection des technologies

Mature
de lo protection

Objet
de lo protection

Intaréts
de lo protection

Volorisation
de lo protection

En résumeé

\

Dessins

BREVETS T Droits d’Auteur
— Ce qui est nouveau Les logiciels
— Avec une opplication  Les éléments visusls {en France)
industrielle [design et forme Toutes créations
- Issu d'une démarche de praduits) originales (design)
inventive

Reconnaissonce de lo propriété de |'innovation

Action de Compensation en cos d'ufilisation
de l'innovation sans outorisation

Vente de licences

.. Exclusivité
et/ou exclusivité i Vante de droits
de commercialisation de m;:momlzlii'whn d'outaur
du produit
Insight

l'on peut protéger ses technolegies de plusieurs
maniéres :

- le brevet,

- la protection des dessins et modéles

- et les dreits d'euteurs.

le brevet est le mode de protection le plus complet
mais oussi le plus onéreux. « || protége une invention
nouvelle, impriquunt une getivité inventive et suscep-
fible d'applicetion indusirielle » [Source : INPI) et ne
concerne pas, en France, les logiciels. |l paut &tre
déposé par un individu cu par une société. D'une
durée de 20 ans non rencuvelable, il donne un droit
exclusif d'exploitafion de Iinvention en contrepartie

de so divulgation.

The patent 5 ame of the tools thar are commonly wsed
far {P {Tntellectual Pratection! as well as pratection
of drowings and models and copyrights. « [t protects
@ new invention that implies an inventive activity and
could penerate mdustrial applications »  Source :
INEl and it cannot — in France — be used for soft-
wares. It can be filed either by o compamy or o person.
Nanrenewable, the patent losts 20 years and its
content is occessibie to anybody but it affers an exclu-
seve explostation ripht bo ils owner,

Pourguoi Iutiliser ¢

Obijectifs

* Protéger la technologie ou l'invention de
I"entreprise.

* Générer des revenus par lo venle de
licences d'utilisation des brevets.

Contexte

Dés lors que I'on pressent quune nouvelle
technologie a un fort potentiel de dévelop-
pemenl.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

* L'entrepreneur rédige sa demande de
brevet en présentant son invention &t en
prenant soin de décrire le mode de fonc-
tionnemant et d'ajouter des schémas.

= |'entrepreneur dépose sa demande de
brevet & I'lNPl en France avec ou sans
exiension internationale ef s'ocquitte des
redevances nécessaires,

= L'IMPI enregistre la date de dépét de bre-
vet ef transmel la demande de I'enirepreneur
d la Défense nationale pour approbation : le
déloi de refour legal est de & mois mais les
autorisations sont souvent délivrées sous
5 semaines.

* L'INP| examine alors le dossier de 'entre-
preneur : elle paut le refuser, I'accepter ou
demander des modifications sous forme
d'une demande améliorée [compléments &
apporter), ou d'une demande dite division-
naire {formuler non pas une mais plusieurs
demandes de brevels indépendants).

* Sur la base du dossier complet, I'INPI
adresse alors un avis sur la brevetabilité
de l'invention.

* |‘entrepreneur donne alors son occord
pour le dépét final du brevet.

* L'IMNPI dépose enfin I'octe définilif de publi-
cation.

le brevet
est le mods
de protection
e plus
complat,
mais pas
obligotoirement
e plus

Opproprie,

Conseils

» Avant de déposer tout brevet, il fout véri-
fier que son invention ne fait pas déja I"objet
d'un brevet sur les sites - www.inpi fr, http:/
/ poiftuspio.gov,/;

hitp:/ Awwew wipo.int/petdb /fr/indec.jsp;
http://fr.espacenet.com.

* 'enirepreneur devra considérer la zone
d'exploitation de sa technologie pour décider
de la breveter dans le ou les pays considérés
(le prix du dépdt de brevel par pays est lain
d'gtre négligeabls). Mais il pourra aussi déci-
der d'une zane de dépét plus large s'il veut
se proléger & lerme de concurrents venant
de pays émergents ou laintains.

* L'entreprensur pourra aussi rémunérer
ses ingénieurs inventeurs - source de moti-
vation, les dépéts de brevet sont rémunérés
de 200 & 1 000 euros, selon leur nature
et leur portée. m

Avantages

v Permetire de poursuivre tous les acteurs,
entreprises au individus, qui en
utiliseraient les résultats sans auterisation
de |"entrepreneur propriétaire.

 Yaloriser I'invention comme source de
reveny en dutcrisant une oufre enfreprise
a |'exploiter en contreportie du poiement
d'une licence.

Précautions a prendre

+ En rédigeant le brevet, veiller @ ne pas
rmatire qu'un concurrent puisse utiliser
r:di\rulgaﬁon de 'invention pour
développer une technologie r:'zﬁgércmcm
similaire mais elle ussi brevetable,

v Me pas oublier les outres modes de
protection : droits d'auteur, dessins et
modéles,..

v Attention enfin oux caits : chaque fois que
I'on s'adresse & IINPI pour une demande
de dépdt de brevet, on deit s'aequitter
d'une redevance : cefte derniére est
conservée méme si la technologie n'est
pas brevetable,



Outil P#] |q roadmap technologique

Anticiper et aligner stratégie, offres

de valeur et technologies de demain

archéObjectil business
/ Offre de valeur
Produits
Concwrrence
Mouveoux enfronts

Standards en vigueur

Technologies en cours de dé

Technologie Evolutions ees technelogies o, b, ¢

Ressources Portefeuille achuel de technologies

Seurce : Adapté de Treitel R, Readmep f raadmapping, hitp://igart free fr

En résume

la readmap est une représentation gn;\phique. Elle
résume des faits relatifs & lo siratégie de I'entreprise,
des données sur le marché et 'environnement, ses
ambifions en fermes de développement de produits,
ses ressources et les fechnologies existantes. Elle
repose sur frois guestionnements ;

- Les offres de I'entreprise sontelles alignées avec
les évclutions de I'environnement de I'entreprise #

— Les offres de I'entreprise santelles alignées avec
les évalutions technologigues & venir 2

- Gluel est le timing de ces évolutions ef quand
convientil de faire évoluer en conséquence |'offre,
les technologies, les compétences ou lo stralégle
de I'entreprise ¥

Insight

The roodmep i o visual presentation. It summarizes
facts that relate to the strategy of the firm, the market
and the environment, its ambition in terms of new
products, its resources, ond new technologies that
have bean developed by the firm/that are to appear
on the market. ft contains the answer to three ques-
tions ;

= Does the offer of the firm fit to the evolution of
the environment

- Does the affer of the firm fit to the technological
evolutian ?

- What is the timing of these evolutions ! When
showld we adapt as o consequence the company
nﬁ—er. mchnnhg."ﬁ's. skifls and strategy ?

Pourquoi I'utiliser 2

Obijectifs

= Aligner développements lechnologiques
el évolutions de |a siratégie de entreprise.
= Antficiper les évolutions technclegigues
el adopter 'offre en conséquence.

Contexte

* Lorsque lo strotégie de |entreprise est
définie.

* Lorsque |'entrepreneur fait des choix
(souvent coileux) en matiére de dévelop-
pement ou d'acquisition de nouvelles fech-
naologies.

Comment |'utiliser 2

Meéthodologie

* L'entrepreneur doit d'abord choisir e
périmétre de la roadmap. Une petite entre-
prise francaise, fournisseur de technolo-
gies pour France Telecom, a décidé de
travailler sur les services de téléphonie
asynchrones (envois de SMS, de mails, de
messages vocaux. .| et s'interroge sur les
£volutions technologiques de ces derniers.
* |l doit ensuite rassembler les données
concernant les évolutions de |'environne-
ment et des copacités technologigues et
identifier des scénarios d'évolution pour
les années & venir. Un scénario a. pourrait
éire que les évolutions des technologies
permettant de consulter rapidement ses
mails et les fichiers attachés sur un télé-
phone portable, conduvisent & la « mort »
des SMS.

Un scénario b. consisteroit en |'opparition
d'une technologie faverisant le développe-
ment d’un lroisiéme service qui ne corres-
pondrait ni au SMS, ni av mail, ceci en
2014,

Comprendre
o cohérence
de son offre
produit
passe par
"anticipation
des
technologies

de demain.

Sles

* || doit ensuite créer une cohérence entre
les différents éléments de telle maniére que
la roodmap « raconte une histoire » aux
différents salariés et partenaires de |'enfre-
prise qui vont devair travailler ovec elle.

Conseils

* Pour que 'ensemble des métiers de |'enire-
prise partogent la méme vision des évolu-
tions & mener, |'équipe de direction fravaille
sur une roadmap compléte, présentée en for-
mat A2 ou A3 et une roodmop simplifige,
présentée sous format Ad, qui fait 'objet
d'une plus grande communication @ l'inté-
risur ou @ |'extérieur de 'enfreprise.

* la premigre roodmap n'est souvent pos
salisfoisonte,  Généralement, les wversions
complélées et madifiges le deviennent. m

Avantages

v L'identification rapide des incohérences
entre les ressources de l'entreprise, ses
ambitions ef les oftentes de I'environnement.

v Lo construction d'une vision commune au
sein de |"entreprise sur la stratégie &
suivre, le réle et les délaois d'action de
chacun des métiers.

i

+ Bien fonder les évelutions et les prévisions
sur des foits ef non des interprétaticns
personnelles.

v Weérifier que les leoderships de certains
membres de I'éguipe ne conduisent pas &
imposer un point de vue, ou détriment
d'outres tout gussi velobles,

v Eviter les consensus frop rapides qui
conduisent souvent @ une absence
d'évelution de lo stratégie ou de l'offre de
Ienfreprise.



Outil E’ Fabriquer, sous-traiter ou co-développer

Questions pour la stratégie Moyen Bas ou non
d’externalisation ou ni oui ni non

Celor upp-arb une plateforme de développement long Fabriquer Sousehrailer

2 |Estee que je veux gorder cat cwartoge compéhitf 2 Fobriquer - Sous-troiter 2

- . L . Fabriquer c

2 .

3 |Si cui, quel est le codt de lo spécificité fechnique 2 Co-développer ou co-divelopper Fobriquer 1

L ) \ , PR . Fabriquer .

2 -

4 |5i cui, & quel point le copital bumain el spécfigue 2| Co-développer ou cordivelopper Fobriquer 1
5 |Si oui, les compétences nécessaires existent-elles djo 2 Fobriquer o0 ::—::;z;per Co-développer 1
& |Estce que je possede les alouts spécifiques 2 Fobriguer - Sous-froiter 1
7 |5i oui, est-ce moins cher d'externaliser 2 Sous-traiter Fobriquer ou sous-troiter Fobriquer 1
8 |50 cui, estce mains long d'exdemndiser 2 Sous-troifer | Fobriquer ou sous-froiter | Fobriquer 1
% |Si eul, lo qualité estelle meilleure si fexternalise 2 Sous-traiter Fobriquer au sous-troiter Fabriquer |
10 |5i oul, lo charge de trovail est-elle moins lourde 2 Scus-traiter Fobriquer ou sous-troiler Fobriquer 1

2 — _
115 nen, e boumissevr a-+il un pouwvoir sur le prix 2 ou Cordévelopper Sous-troiter 1
12 |Si non, quel risque de confidentialiié « jexemolise 2 Fobriquer  Fobriguer ou sous-hroiter  Sous-iroiter 1
135 nen, quelle Rexibilité j2 gogne si {exemalise 2 Sous-fraiter - Fobriquer 1

Lincertitude volumes, tad'ndogie et comportement .
14 estelle slevie 2 Sous traiter - } !
15 |5i nen, quelle incerfitude sur le comparfement 2 Fobriguer - = 1
14 S nen, qw”u incerfitude sur ko fad'lﬂugia 2 Sous-traoiter - - 1
17 |50 nen, quel est le niveou dincertitude sur les volumes 2 Fobriquer Sous-roiter = 1
En résume Insight

Le tableau est un suppert simple ef efficace pour chei-
sir de
- Fabriguer |la société posséde lo technologie
nécessaire pour le développement et ou la fabrica-
fion de son produit. Elle peut réscudre les challen-
ges technigues ef investir dans la recherche et le
&velcppement.).
- Sousraiter [la seciéte exdernalise en soustrallant
& d'outres enlreprises qui posseédent le savoir faire
et les moyens].
- Co-développer [lo sociéfé s'ollie avec des porfe-
noires pour réduire les coits d'investissement, por-
tager |'expertise. Elle possede ainsi le savoirfaire).
Utilisé assez 15t dons la siratégie de 'entreprize, il
aslpor?e par ailleurs de lo concision et de ['aide @ lo
éflexion

Tabile | is a simple and efficient toal in order to stra-
tegically decide between :

—make (the company owns the required technol-

opy, she (s capable af handling the technical chal-

lenge and can fund the necessary investment in
&0

- !‘JLr_l,.' (the company subcontracts to other compa-

rres who have the required capabilities) ;

—alfy {the comparry allies with partrers in arder to
reduce the cozts gnd/or share the expertisa).

It summarizes the mmin criteria wsed to make the
decisian and, when used eorly enough in the strategic
process, it alsa provides focus and suppart to the
FEVIEW patlern.

4 » Baiis

lechnologias

' r afa
Pourquoi 'utiliser
Objectif
L'objectif est de renforcer certains des com-
posants de |'avontoge compétitif (cf. outil 4).
le chaix enire fabriquer, soustraiter ou co-

le chef

Conseils

* |'étape 4 influe sur la définition du por-
tefeville produits. Une itération entre les
dlopes 2 ef 4 est donc nécessaire.

= l'utilisation de cette matrice est d'autant

d'entreprise deit plus efficace qu'elle supporte une prise de

décision non pas individuelle mais collec-

développer permet ce renforcement ou  savoir choisir five o le dirigeant réunit autour de lui les

meilleur rofic coll/qualilé/délai.

Contexte

A chogue fois que se pose lo question
d'investir dans une nouvelle technologie.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

. Erupe 1 : Le dirigeant doit d'abord étudier
les caractéristiques de son secteur [cf. outil 1)
pour déterminer les contraintes quil va
devoir offronter et les opportunités qui
s'offrent & lui.

= Etape 2 : Il doit ensuite déterminer ses
objecfifs, et notamment coractériser son
ceeur de métier et définir son portefeuille
de produits.

= Etope 3 : Il identifie ef pondére ensuite
les critéres de décision & partir des objec-
tifs de |'enireprise et des conirainfes de
l'indusirie dans laquelle elle se trouve. Le
tableau présenté au début de cette fiche
est un cas générigue ol cerfaines questions
sont pondérées par le chiffre « 2 « [impact
fort sur la stralégie] alors que d'avires sonk
pondérées par le chiffre « 1 ». Mais I"utili-
sation de lo matrice n® 2 (présentée en
page suivante) pourra amener le dirigeant
& changer cette pondération.

» Etope 4 : Enfin, le dirigeant utilise la
matrice premigre revisitée avec d'éventuelles
nouvelles pondérations pour choisir la straté-
gie fabriguer, sousiraiter ou co-développer.

vite et bien

quelles ocfivités

Consenver,

sous-traiter ou

co-développer.

représentants clés des diverses fonctions
de l'entreprise. m

Avanfages
o

v Cet outil permet d'identifier rapidement la
ou les strotégies pour lesquelles opter.

v Lo matrice de décision apporte oussi une
base claire pour une discussion de groupe
transparente et fondée sur des faits,

i

+ Les pondérations des critéres de décisions
doivent &étre définies avec précavtion. Ces
poids dinsi gue le choix des réponses
daivent venir d'un travail de groupe
réunissant les ovis des différents experts
{commercial, marketing, R & D,
production, finance...).

v La décision finale sur lo stratégie reste un
élément de la strotégie globaole de
I'entreprise et le résultat issu de la matrice
dait &tre discuté ef remis en question.
Certains résultots peuvent mener, par
itération, & un chongement des
pondérations... ou @ un changement dans
I"arientation du cceur de métier et du

partefeville de produits.
- 8 9 ’



Outil Fabriquer, sous-traiter ou co-développer (suite)

Matrice de décision n° 2, pour aller plus loin

Critére
de décision

Diévelopper
ef renforcer
un avantage

compétitif

Facteur
de decision

Le portefeuille
de produits

Le cosur
de métier

Les atouts
spécifiques

La gestion de
I'arganisation

— Commentair
Description il
sur les stratégies

Une enfreprise doit avoir 'aptitude de gérer un nombre
varié de produits ef/ou doil pouvoir introduire
rapidement des nouveaux produits.

Fabriquer et sous-trailer augmentent cette capacita.

Lentreprise doit développer son coeur de métier
pour se différencier. En externalisant ses autres activités
[sous-traiter], elle peut s& concentrer sur son cosur

de méfier et fobriquer lui opporte un aventage

et une pratection dans la compétition future.

le savoir et les ressources spécifiques de Fentreprise
sont quantifiables — expertise technique ou expérience
- ou non — connaissances tacites ef transversales.
Quand la contrainte de I'avantoge compétitif est haute,
fobriquer est préférable : Pentreprise posséde le savair
spécifique pour assurer elle-méme le développament
de son aciviig,

Lo créativité est augmentée e les nowveoux produits
sont rapidement développés. Et I'on peut contréler
les transactions et les connaissances.

Dans le cos ob un atout spécifique n'est pas cecessible
ou ne peut pos ére développé ou sein de 'entreprise,
Cordivelopper est une source externe de connaissances
et compélences avee un groupement des ressources.
Sous-traiter apporte aussi de la lexibilite pour accader
& des alouts spacifiques, Cependant, de bonnes relations
et des contrats solides doivent &re mis en ploce

pour exercer un contrile sur la confidentialite.

De plus le fournisseur qui posséde les atouts spacifiques
rares peut alors appliquer une confrainte sur les prix
ou ne pos foumnir oute Finformafion nécessaire.

le risque est done d'avoir un produit ou un servics
conforme ou non disponible.

Les coiits de l'exécution de la stratégie sont ligs

aux fransoctions internes el externes, nolomment
ceux liés & la.gestion de Porganisation, Dans le cas
de faire ces colts sont plus &evés que dans le cos
acheter ou s:a-dé'-'elupper.

Les coiits sont alors supportés par le fournisseur

ou partagés ovec e partenaire, Mais le co-développement

peut oussi nécessiter une gestion administrative lourde,

Fabriguer ou sous-traiter
= capacité & développer
et gérer un porfefeville
de produits

Fabriquer = développer
son coeur de métier
Sous-fraiter = se concentrer
sur son oceur de métier

Fabriguer = possader

le savoir faire

Fabriquer = déavelopper
les compétences

en infernes, oméliorer

la créativite

Fabriguer = confidenfialité
Co-developper

= augmenter le capifal
connaissance
Co-developper

= oplimiser les ressources
Sous-traiter = Hexibiliné
pour accéder aux atouts
spécifiques

Sous-traiter = risque

de projet non conforme

et de perte
de confidentialita

Fabriguer = colts dlevis
Sous-traiter = colfs
diminués

Co-developper = risque
d'augmentation des coiifs

» BAtir sur ses lechnologies

Critére Facteur P—— Commentaires
de Décision de Décision escription sur les stratégies

Incertitude Incertitude sur

comportement

Incertitude
technologigue

Incertitude
sur les volumes

L'expérience onlérieure
du co-diveloppement

Cefte performance est mieux ossurée quand
I'entreprise fobrique pluidt que sous-traite.
Co-développer ne peut pas non plus palier incerfitude
d cause du besoin de consensus entre les partenaires.

Sous-traiter est olors lo meilleure solution. Elle permet d'opter
et chonger pour un fournisseur qui posside les copocités
technalogicues — et donc de ne pos utiliser une technologie
chsoléte,

Sous-roiter permet d'ovoir une meilleure lesibilie,
mais 'incerfifede sur les velumes ougmente.
Fobriquer est donc préféng afin d'éviter des colits
supplémentoires pour ¢odopler au fournisseur,

L'expérience enléiewe du portenario! cugmente ko copocité
du pertenariat gréce oux hobitedes e connoissences hocites
déji esistantes, Cependont e but du co-développement

est d'ovoir accés & un akout spacifigue. Une deuxiéme allionce
ovec le méme porfenoire sero moins performante sl n'y

o pas d'opport de nouvelles compétences el connaissances.

Fabriguer = réduction
de Iincertitude
Sous-traiter

ou co-developper

= he diminue

pas I'incerfitude

Sous-Iraiter = réduction
de Vincerfibnde fe:hnologiqve

Sous-raiter = incertitude
sur les vohmes

Fabriquer = diminue
Fincertitucle sur les volumes

Co-developper = bénéficier

de |'expérience antérieure
du partenariat



Outil BBl Les clusters
Identifier des acteurs
pour co-développer des technologies

Fournissew
spichaliss

Clierts
& M) LTS P OeEL
= Tepis ffange
Territaines terramy industricl, ich enmpu, ploch
.—-"’H K\"‘-—_. | S —— Buninese Argabh, coptal-negea

Talerty

Résumeé

les clusters sont des regroupements géographigues
d'enfreprises et institutions qui collaborent d'une
fagon interdépendante sur un méme secteur d'ocli-
vite, lls intégrent généralement ;
- des enfreprises olives & linternational, de grandes
toilles, ayant une pasition salide sur le marché ;
= des fournisseurs spécialisés, généralement des
PME dynamigues et parficuliérement innovantes ;
- des enireprises de savoir spécifiques, comme les
cabinets d'axpertise sur la propriata industrielle ;
— des cenires de recherche publics ou privés per-
farmants sur une technologie ou un sovoirfaire ;
- des universités ou éloblissements d'enseignement,
les entreprises décident dintégrer un cluster pour
acquéric de nouvelles expertises, avoir accés & des

ressources spécialistes ef se positicaner sur de nou-
veaux marchés,

Imeetinamam pree

Sowtmm publics Eier, colacinte, Union Eurapeanns|

Source: hittp:/fwww competitivite gouv fr/

Insight

Clusters pather firms and institutions thal are located
it o comman geographical area and that collaborate
independently within a commen industry, They gen-
erally include ;

- Companies operating internationally; generally
large in stze and/or market leaders.

- Specialized suppliers, usually dynamic and inno-
vative Small and Medium Enterprises (SMEs).

- Firms providing specific knowledge or resources,
such as IP lowvers or business angels,

- Research centers, public ar private performance
on a technology ar know-how.

- Universities ar ather education institutions.

Companies may choose to move into a cluster
because this helps them to access expert skills, spe-
cialized resources ond new markets.

4 = Batir

ST

lechnalogies

Pourquoi I'utilisere

Obijectifs

* Faciliter le fransfert d'apprentissage et
de compéiences entre employés d'entrepri-
ses différentes.

* Développer plus rapidement de nou-
veaux marchés et de nouvelles technaolo-
gies.

* Mutualiser les coiits de dé\re|oppement
technologicue.

* Réduire les colis de transaction ; les par-
tenaires sont plus fociles et ropides & frou-
ver, d coordonner et & conirdler.

Contexte

lorsque 'entreprise développe les techno-
logies et produits de demain. Il expéri-
mente les solutions techniques de ses
partenaires fournisseurs et feste avec eux
les différentes réactions du marché.

Comment |'utiliser ¢

Méthodologie

L'entrepreneur identifie les clusters les plus
pertinenis pour lui selon les frois dimen-
sions suivantes :

= yocation lecale, nationale su mondiale
du cluster et de |'emreprise;

*» disponibilité de ressources crifiques pour
I'enfreprise (maind’cewvre qualifige, infros-
tructures de communication et de R & D,
fournisseurs ou clisnts stratégiques) ;

= présence d'institufions locales qui Favor-
sent |'arrivée de nouvelles enireprises.

Si I'entreprise est situde dans une zone géo-
graphigue sur laguelle il n'y a pas de cluster,
I'entrepreneur évalue I'intérét et 'opportunité
de délocaliser son activité. Ainsi, 'entreprise
Sat Sport, initiclement localisée & Chambéry
a déménagé en région grenobloise pour

acquérir des compétences technologiques.

On initie ensuite des démarches avec des
partenaires polentiels de la zone géogro-
phique.

Une fois intégré dans le cluster, il parficipe
octivement & 'onimation de ce dermier ofin
de rester au centre du réseau et des prises
de décisions.

Conseils

= 5i I'entrepreneur identifie plusieurs elus-
ters qui répondem aux critéres choisis sur
sa zone géogrophique, il fera valoir les
otouls de son entreprise auprés des collec-
tivites qui gerent ces clusters et négociera
des conditions d'entrées favorables ou des
oides complémentaires [meilleur emplace-
ment, tarif d’entrée réduit).

= Avant d'intégrer le cluster, 'entreprensur
soigne la réputation de son entreprise et
met louk en ceuvre pour créer de la confionce
ovec ses éventuels parlenaires en wvue
d'une collaboration future : le transfert de
connaissances et de compétences en sera
d'autant plus rapide. m

Avantages

v Le cluster permet de valider des visions, en
particulier sur I'évolution des marchés.

Il permet oussi souvent de mutudliser des
ressources.

i

v Veiller & ce que les sources de I'ovontage
concurrentiel de 'entreprise ne résident
pas uniguement dans les octivités
callaboratives [car le custer connaitra,
nécessairement, une phose de maturité et

de déclin).

v Me pas s'engoger dans des partenariats
sans une ?aaﬁan prudente du capita
intellectuel de I'entreprise.

« MNe pos offendre des bénéfices immédiats :
la recherche collaborative se déroule
généralement sur plusieurs années.



Dossier

OoNncevolr
e politique
marketing

‘entrepreneur a défini le cap vers lequel il souhaite diriger son
Len‘rreprise, il s'est doté des outils financiers lui permettant de
suivre la direction prise par |'entreprise. |l o rassemblé les meilleu-
res compétences humaines et o développé des technologies dont
il o besoin pour concevoir ses offres. Le présent dossier rassemble
les principoux outils pour mettre en adéquation ses ressources
avec les aftentes de ses clients actuels et a venir. Il se décompose
en trois axes : les outils permettant de choisir ses clients ; les outils

5 ® Concevoir une politigue markeling

favorisant une réflexion sur |'offre et, enfin, les outils portant sur
les modalités de développement de ceite offre.

Segmenter le marché et cibler les clients stratégiques

Lle premier outil, & visée générigue, invite le lecteur a réféchir sur la valeur
de son offre actuelle pour un elient [outil 28], Cette élape est incontournable
pour comprendre la diversité des comportements d'achats et d'utilisation
des produits. Elle est plus utile encore pour évaluer la qualité et la quantité
de ses ressources pour affronter tel ou tel segment de clientéle. Dans cette
visée, et méme si elle o initiclement &t développée et diffusée dans les
grands groupes, la mairice de McKinsey, souvent appelée « mairice aloul
altraiit », reste le passage obligé pour 'entrepreneur pour identifier les seg-
ments de clientéles les plus intéressants et « conquérir » ainsi son marché
(outil 27).

Réfléchir aux composantes de |'offre

Une fois le segment de clientéle & cibler identifié, I'entrepreneur congoit son
offre et lo communique au client.

Tout d'abord, il doit réfléchir @ sa gamme de produits ou services [outil 28).
Far cet outil, nous cherchons & lui éviter le travers, trés noturel, de voulsir
développer un catalogue d'offres le plus complet possible.

Meus invitons ensuite |'entrepreneur & réflachir sur les modes de communico-
tion vers le client. Une réflexion sur ce point se décompose en deux niveausx :
* une communication sur le prnduit en luvi-méme, et par l& méme, sur le
nom é donner & ce produit : la marque [outil 29).

* une communication plus générique, ayant trait aux caractéristiques de ce
produit mais aussi & ce que |'entreprise, de maniére générale, fait pour le
segment de clients concerné [outil 30).

Pour chacun de ces niveaux de réflexion, 'entrepreneur réfléchit au réle
que deit tenir son entreprise. Deitelle s'impliguer directement dans un dia-
lague avec le client, en propre, en taisant figurer le nom de l'entreprise sur
chacune de ses actions, sur chacun de ses prﬂduits 2 Doitelle, au contraire,
se « cacher » derriére les margues de ses produits 2

Organiser le processus de conception de 'offre

Le dernier outil (31) interroge spécifiquement le processus par lequel lentre-
prensur développe son offre. LUoutil « développer un produit nouveau »
retrace et explique & |'entrepreneur les &tapes de développement d'une nou-
velle offre.

[ LES OUT”_S
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Outil La valeur pour le client

Identifier les raisons pour lesquelles
vaotre client achéte votre offre

Vaoleur
- d'usage
- de signe
- d'échange

Entreprise

\

—

e ——

\\

Valeur

| mUmnu)<

e

En résumeé

L waleur est au coaur des échunges qui ant lieu entre
I'entreprise et ses clients. On disfingue trois catégo-
ries de valeur :

- Lo valeur d'usage, lige & I'utilisation que fera le
client du produit et/ou du service offert par 'entre-
prise.

= Lo valeur de signe. Elle renvoie @ I'image que le
client aeguiert ou cenforte por I'utilisation de Ioffre
de I'enfreprise. Lo plupert du temps, la valeur de
signe est apportée par lo margue du praduit etfou
du service el son d’;sign.

- Lo valeur d'échange, lige au prix que le client
paie d 'enfreprise pour obtenir les deux précéden-
tes valeurs.

Insight
The value is the basis of the exchanges between the

firm and ifs customers. There are three kinds af
value :

— Value of use, refated to the wse the client makes
of the product/service provided by the firm,

= Value of sign. It is related to the tmage the clent
aming ar strengthens through the use of the offer.
Senf."a.’.’y, the value nf:.:gn 5 given .5;,- the brand
ard design of the product/service.

= Value of excharge, hnked to the price the Cus-
tomer s willing to pay tn order to get the two pre-
wious values,

Pourquoi |'utiliser 2

Objectif

* Réfléchir & la juste valeur de son offre,
* Me pas faire de la sur-qualité ou prope-
ser des offres colleuses & développer mais
peu intéressantes pour le clisnt.

= Faciliter le travail du commercial qui
identifie les roisons de 'achat de I'offre
par le client.

Contexte

= Chaque fois que I'on « remet & plat » sa
gamme de produits.

= Pour le morketer : dés que la morge de
ses produits ef les parts de marché dimi-
nuent et lorsquil réflechit au « Mix » de
son offre [offre, prix, canal de commercia-
lisation, promotion et communication).

= Pour le commercial : chaque fois qu'il visite
un client,

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

= 'enireprensur décompose ses offres en
attributs. Par exemple, un membre d'une
coopérative lailiére s‘inferroge sur les molifs
d'achat de ses yaourts. Les altributs de son
offre yaourt seront la margue, le prix, lo
confenance, le design, les golits proposés,
la texture. ..

* || segmente son portefeuille de clientéle
(outil 28).

= Pour chacun des segments, il interroge
les clients les plus significafifs sur leur rai-
son d'achat du produit et sur les atiributs
qui sont, selon eux, les plus pertinents.

* Il découvre olors les compesantes de la
valeur de son offre en termes dusage (le
goiil par exemple pour le yaourd] ou d'imoge
(la marque) ou encore d'échange (le prix).
* |l engage la méme démarche sur les pro-
duits concurrents. |l obtient ainsi comparai-
500 entre |E§ S0Urces dE VGlElJr PDUF un

Lo réflexion
sur la valeur est
le pré-requis
a la construction

de |'offre,

-

méme client dans son offre et dons celles
de ses concurrents,

® |l invite ses clients & discuter, pour chacun
des attributs, en guoi le produit concurrent
est meilleur ou, au contraire, mains créateur
de valeur, que |'cffre de I'entreprise.

* L'entreprensur modifie éventuellement son
offre en fonction des avis recusillis pour cha-
cun des segments de clientéle afin d'optimi-
ser la valeur de l'offre pour chaque segment,

Conseils

* Pour décomposer son offre en aliributs,
I'entrepreneur s'aidera de |'analyse des
offres concurrentes. Les atiribuls des offres
58 ressemb|&r1f: IES contenances dE_“n PI'D-
duits laitiers, les codes coulaur, etc. sont
souvent standardisés.

* lorsque l'entrepreneur guestionne ses
clients sur les attributs qui leur apportent le
plus de valeur, il procéde par la méthode
des é&chantillons : il questionne un petit
nombre de clients appartenant & chacun
de ses segments et leur demande de clas-
ser les atfribuis, « 1 » étant I'ofiribut le plus
important. m

Avantage

v Un diagnestic clair des composantes de lo
valeur de I'offre.

Précautions d prendre

v Proposer un nombre restreint d'offributs & ses
clients : le client risquerait d"&re perdu ef de
ne plus disfinguer ce qui est primardial pour
I'achat de ce qui est de moindre impartoncs.
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Outil BI Lo segmentation des clients

Lo segmentation du portefeuville

gu'il fera un point régulier avec d'autres,

Clients en
microélectroniques

— Peu fideles

- Achots peu fréquents
muais fréquence en housse
- Exigence moyenne

en matiére de performance
technigue correcte

Clients
dessitesde R& D
de lindustrie
autemahile

- Fideles

- Achots peu fréquents et spécifiques

- Farte exigence en matiére de performance

technigque

En résumeé

le schéma ci-dessus est un exemple de segmeniation
de portefeuille de clients,

La segmeniation de la clientéle consiste @ regrouper
les clients en groupes distincts et exclusifs un client
ne peut appartenir & deux groupes). Fondée sur des
criféres mesurables lels que?e pouvair d'achat, I'age,
la zone géogrophigue, elc., lo segmentation se veut
avant tout pratique, I'objectif élant de permetire &
I'entreprise d'identifier et d'orienter son effort com-
mercial,

Clients « Chimie »
- Achats peu fréquents
mais fréquence en
_ housse et sur des
grandes quontités
- Exigence en mayenne
en matiere de perfoarmance
technigue modérée
= Grosses enfreprises
mondiales

N Clients des sites

' . de production

' de Iindustrie
outomobile

' — Fideles

—_—— \ — Achats frequents

- Fréguence en baisse

Insight

The above scheme llustrates how to segment o cus-
tamer portfolio. The action of segmenting consists in
gathering the customers into different, distingt and
exclusive groups (ane cusromer cannar belong to nwo
groups at the same time). Based an mng."."ﬂe criteria,
such as the revenues, the peographical implementa-
tian, ete., the sepmentation is « practical » and allows
the entrepreneur to identify and monitor his selling
efforts.

Pourquoi |'utiliser 2
Objectif

* Aider le commercial & migux gérer son
portefeuille clients et & strueturer sa démar-
che et polilique commerciale.

* Ajuster la politique de prix ef, plus géné-
ralement, les 4 P [choix des canaux et des
modes de distribution, mede de communi-
cation, nature de |'offre] en fonction de la
clientéle visée.

» Amélicrer I'efficocité commerciale en
ciblant rapidement les offres & présenter
aux clients en évitant la surqualité.

Contexte

* lorsque la croissance de [entreprise
tend 4 se stabiliser et qu'il s’agit de géné-
rer du CA mais en mailrisant les colts de
développement et de conquéte commer-
ciale.

* Durant la phase de croissance de 'entre-
prise, lorsqu'il s"agit de définir les priorités
commerciales.

Comment |'utiliser €

Méthodologie

* L'enfrepreneur rassemble les informations
dont il dispose sur son poriefeville de clients -
le nombre de commandes réalisées par an,
le chiffre d'affaires généré, le secteur d'acti-
vité, la locolisation géographique, le mode
de consommation, d'achat, etc. Il identifie
aussi les différentes atentes des clients formu-
|&es lors d'entrefiens préalobles ou lors de
visites de chacun des membres de |entre-
prise : le commercial mais aussi les acteurs
du service aprésvente, par exemple.

* |l regroupe ses clients par critéres qui,
salon lui, expliquent les différences de com-
portements,

* || définit une stratégie d'oction spécifique
& chaque segmenl. Le commereial ne visi-
tera ainsi qu'une fois certains clients, tandis

Un portefeuille
structurer
permet
d'identifier
une siratégie
d'nnpfochn
paur chaque

client,

oppartenant & un aulre segment.

= |l teste ceite stratdgie et évalue, avec sa
force de vente, la pertinence de lo segmen-
tation gui pourra &tre remodifige en consé-
guence,

Conseil

= Réfléchir & une segmentation de lo clien-
téle pas tant fondée sur des éléments des-
criptifs [CA, faille, ete.) que sur le potentiel
du client pour lui permettre de générer de
lo valeur, Dans des indusiries de grande
consommation telles que 'agroalimeniaire,
les telécommunications ou la banque,
I'achat de I'offre n'est pos oussi impor-
tant que le rachat répété. Ceci s’explique
de par le coit pour aftirer un nouveau
client,

* la p|upc|ri du temps, la segmentation du
portefeville st re-questionnée & l'issue de
I'implantation d'un outil de CRM - Cuslo-
mer Relationship Management [voir page
suivante). m

Avanlage

v La torce commerciale cible facilement les
clients susceptibles d'éfre les Ell-za
intéressés por une nouvelle offre.

Précautions @ prendre
v Les critéres de segmentaticn évoluent dans
le temps.

« Me pos rester sur des critéres de
segmentotion trop génériques.
L L )



Outil La segmentation des clients [suite)

Comment étre plus efficace 2

Fidéliser ou conguérir des clients

L'enjeu de la segmentation d'un portefeville
de clients est de fidéliser les clients les plus
profitables pour I'entreprise. A contrarie, celui
de la segmentation d'un marché repose sur
la conquéte de nouveaux clients.

les deux démarches de segmentation diffé-
rent en conséguence :

* La segmentation du marché repose sur des
critéres portant uniquement sur lo descrip-
tion des clients.

* Lo segmentation du portefeville se fait &
portir des coractéristiques des clients mais
aussi de I'état de la relation qui existe entre
I"entreprise et le client.

La démarche de CRM (Customer
Relationship Maonagement)

Développée au début des années 2000 avec
le développement de systémes d'information
du méme nom, le CRM consiste a travailler sur
la segmentation du portefeville client, dans une
visée prospective, pour ideniifier les clients ;
* gui contribuent le plus a la profitabilité de
|'enTr&pri5&, donc qui generent un chiffre
d'offaires optimal pour des colls commer-
ciaux, d'aprésvente, de maintenance et de
production les plus bas possibles ;

= qui offrent un polentiel de commercialise-
tion le plus élevé pour les années & venir.
Ces deux catégories de clientéle sont celles
sur lesquelles le commercial doit intensifier
son effart.

Les critéres de segmentation les plus utilisés

Mature du centre d'ochat

Processus d'ochat

Secteur indusiriel

Tailla

Imploniotion géogrophique

Pouveir de négociation

Patenfiel de craissance

Uilisafions des offres types proposés par Penireprise

Fréquence et volume des commondes

Potentiel de développement

Miveou de risque pris par I'entreprise

Safishaction sur les prastations réalisées

Part de morché générée par le client dons le porefeville tolel
Marge réclisie por les ventes chez le dient

Mature des achots efechués par le lient fen urgence,

spécifiques, atc.}
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La démarche de CRM dans une PME
du secteur du BTP

= Contexte

En 2002, le dingeant d'ure PME de 150 salanés,
spécialisée dans le BTP, constate que cette der-
nigre est de plus en plus concurrencée. Jusqu'a
présent, ses sepk commerciaux avaient deux prin-
cipales missions | ientifier des appels doffre ety
répondre en associant les partenawes adéguats.
Le dirigeant, gui avait étendu son activité sur 'en-
semble du territoire durant ces dix dernigres an-
nées, n'avait plus le temps de superviser |'ensem-
ble des affares et, de fait, avail considérablement
deélégué le sumi de ces derrigres & ses commer-
ciaux. Or, ces deux derniéres années, trois com-
merciaux sur les sept avaient démissionné,

lls avaient vite été remplacés mais leur départ
awvait cccasionné une perte d'informations sur les
affaires en cours. Certains clients s'étaient avérés
mécontents car, selon eux, les promesses faites
par les commerciaux n'avaient pas été tenues.
Pour autant, ces mémes promesses n'avaient ja-
mais été consignées par écrit, Le dingeant avait
également constaté gue deux de ses commer-
ciaux continuaient de travailler avec des clients
qui étaient des mauvais payeurs. Toutefois, cette
information ne leur était jamais parvenue, faute
de mangue de coordination avec la comptable
que les commerciaux ne crosalent que lors des
rares visites au siege de |'entreprise.

» L'intérét initial d'une démarche
de CRM pour I'entreprise

Afin de sunvre la performance de ses commer-
ciaux, de conserver une trace de leurs échanges
avec des propects mais aussi, pour quUe Ces Com-
merciaux disposent d'informations clés sur leurs
clients, lz dirigeant décide de s engager dans une
démarche de CRM.

Elle consiste en l'informatisation de la fonction
commerciale : les septs commerciaux travaille-
ront désormans aves un ordinateur portable daté
d'un logiciel de CRM, Ce dernier leur fournira :

— Des informations sur le catalopue de prestations
el les prix en vigueur,

— Des fiches clients. Pour chacune d'elles, le com-
mercial disposera de Phistorique de la relation
avec le client (interlocuteurs, visites antérieure-
ment réalisées, chiffre d'affaires généré par ce
chent, nature des prestations achetges, étatl de
leur éventuelle dette envers I'entreprise). Chague
commercial devra actuahser les fiches chents,
aprés chaque contact aves ces derniers.

» La segmentation des clients

Le dingeant décide d'acheter la solution Sebel,
alors leader sur le marché des logiciels de CRM
(2 000 euros environ par an). L'entrepreneur ac-
cepte le paiement d'une formation des commer-
ciaux pour I'utilisation du logiciel (¥ 000 euros par
personne), la mise & disposition d'un consultant
pour le paramétrage de la fiche client « type »
(1 500 euros par jour sur une semaine) mais sou-
haite réaliser l2 remplissage de ces fiches chents
avec son équipe commerciale,

L'entrepreneur apprend de 'éditewr du logiciel
que la démarche de CRM permettrait cerles
d'obtenir une information plus précise sur les
chents et partagée par les commerciaux. Cette
information permettrait de resegmenter la chen-
téle en portefeuille mais dans une optique de fi-
délisation. Pour autant, tous les clents ne se-
raient pas a fidéliser ou fidélisables. Le principe est
de proposer une relation plus importante avec
cetx quiil estimerait «dignes d'étre fidélsés o
Pour ce faire, il faudra définir les critéres du client
a fidéliser.



Outil La segmentation des clients [suite)

La démarche de CRM dans une PME
du secteur du BTP (suite)

» La démarche adoptée
pour mettre en place un CRM :
un travail d'équipe

Le dirigeant aurait pu, en un temps relativernent
court, travailler avec des consultants externes et
le responsable informatique de son entreprise
aingt gu'un membre de |'équipe commerciale
pour mettre en place la démarche. Il ne I'a pas
fait pour deux rassons, la premigre étant que les
colts directs sont relativernent éleves, L'éditeur
de logiciels propose la mise a disposition de trois
consultants durant un mois et demi A raison de
1500 & 2 000 euros la journds par personne. La
seconde raison est qu'il veut obtenir I'adhésion
de l'ensemble de I'équipe : la démarche de mise
en place du logiciel, le processus de segmenta-
tion, I'identification des clients clés, la détermi-
nation d'une stratégie de fidéhsation de ces
clients lui semblent plus importants que | obten-
tion d'une base de données plus ou moins bien
qualifiée.

Avec le responsable informatique, il réunit les
sept commerciaux & raison d'une demi-journée
par sermaine durant deux mos, La plus grosse
partie du travail consiste & qualifier le fichier
clients | chaque commercial saisit toutes les in-
formations dont il dispose sur ses clients ; nature
du centre d’achat {lorsque le client est une en-
treprise), respect du délai de paiement, nombre
de visites, mature de la relation avec tel ou tel
acteur chez le client, devis déja réalisés, projets
en cours... |l renseigne égalernent le fichier en
précisant ce quiil fait pour el avec le clent:
nombre de visites réalisées, date de la dernigre
visite, ete.

Les fiches clients sont alors complétées par le
responsable facturation et le SAV qui précisent

aussi les dates de rappel des clients, les récla-
mabions faites et les solubions qui onl éié
apportées,

Par cette démarche, les commerciaux ont rapide-
ment appris & utihser 'outl informatique, ont
pergu l'intérét de prendre (perdre 7) du temps
pour remplir les fiches clients.

Enfin, I'ensemble de I'équipe a pu définir le profil
type du client a fidéliser : celui qui achéte beau-
coup de prestations & la PME, certes, mas, bien
évidemment, celui situé dans des zones de
construction ou de rénovation de biduments, Le
client doit étre un bon payeur mais aussi un
acteur loval avec la PME, avec les relations sont
courtanses el constructives,

+ La vie de la démarche CRM

Enfin, une fois le systéme implanté, la démarche
a été poursuivie par un travail hebdomadaire
commun avec la force commeraale sur la seg-
mentation du portefeulle de clients et les actions
a mener pour chacun de ces segments, quelle que
501t la zone géographique concemee,

En effet, un commercial rend compte des difficultés
rencontréas :

o La premiére fois, 'al perdu pas mal de temps a
reprendre 'ensemble des informations sur mes
chents, je n'avais pas toutes les informations de-
mandées, Mous avons réalisé une premigre quali-
fication du fichier clents mais, au fur et & mesure
que nous avancions, j'al complété toutes les
fiches : la mémore revenait, je revisitais les
chents, »

v La seconde difficulté a été de trauver le termps pour
rermphr la base de donnges. Pent & petit, J'ai appris &

5 ® Coepncevair yne I"tJl linue maskeling

le faire chez certains chents, ceux que je connais le
rieux. Je leur & dit que je prenais des notes et, pour

certams, je leur ar montré 'outil pour gu'ils com-
prennent qu'ils étaient bien vus chez nous « W

CRMm
3. Etendre - Segmentation

lo clientele de la clientéle

- Qualification
des clients

Catégoriser les clients du portefeville pour développer
une strafégie commerciole adoptée & chocun d'entre eux.
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Outil B Le ciblage du marché

* Faire de méme pour calculer la note

Pourquoi I'utiliser ¢

note
L
Forte Saniors ‘dfﬂrfs
Atouts Maoyenne rd \
! Ouvriers II_
Codres b f-"
Faible e
» note
Forte Faible
En résume Insight

Cefte mafrice olouts-ofiraits, closse les segments de
clientéle selon deux critéres :

— L'intérét intrinséque que présente e segment - y
ol des concurrents sur celuici # Lesguels 2 Guelle
est leur place 2

- la capacité de I'enfreprise a se positionner sur
o segment : capacité de |'entreprise & satishaire e
niveau de performance ou de gualité souhaité par
les segments de clientéle, cohérence entre 'image
souhaitée par le client et Iimoge de |'entreprise,

la matricecgermer ainsi & |'enfrepreneur de cibler les
segments de dientéle qui semblent les plus propices.

The « Assals — atfrociivendss » malrix proposes a pri=
oritization af the potential customer segments based
G W Criteria

— The intrinsic value of each segment ; growth rate,
number af competitars who are already well posi-
tiarted on the segment. .

— The capacity the firm as to fullill the require-
ments of each segment © capacity to deliver the
product as the expected quality, o propase the
requested performance., ..

Obijectif

» Cibler les segments de clientéle sur les-
quels 'entreprise dait concenirer ses efforts.
*» Pasitionner son offre et sa force commer-
ciale pour générer du CA,

Contexte

* Lors de lo reprise de I'aclivité pour effec-
tuer un diegnastic sur la pertinence du
positionnement de |'entreprise sur les seg-
ments de clientéle actuels.

* Lors du rencuvellement de |'intégralité cu
d‘une partie de la gamme de produits.

* Tous les ans, & I'occasion de I'élaboration
du plan marketing. L'outil permet de visua-
liser la perfinence du positionnement choisi.

Comment |'utiliser 2

Méthodologie

= Lister el choisir des eriléres d'atouts et
d'attrails sur lesquels dvaluer las segments.
* Pour chacun des critéres d’atout, repérer
les plus importants et les doter d'un coeffi-
ciejnt.

* Evoluer chocun des segments de clientéle
pour chocun des eritéres datouts identifiés
sur une échelle de un & sept, Une note de 1
renvoie & une entreprise qui dispose de peu
d'alouts sur ce segment, la note 7, ou
confraire, & une enfreprise qui posséde tous
les atouts pour cibler ce segment. Par exem-
ple, on évalue I'atout de I'entreprise sur