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Stratégie et organisation

Stratégie : de quoi parlons-nous ?

La stratégie correspond a la maniére de gouverner une organisation;
’ensemble des décisions qui engagent les ressources et les
compétences qui donnent une direction a I'entreprise, comme le
ferait le chef de I'armée avec ses soldats. La stratégie est un
processus global et long a mettre en place qui réunit toutes les
composantes de l'organisation autour de lieux communs. Trois
phases vont permettre de déployer la stratégie :

=Le choix des axes stratégiques (phase décisionnelle)
=La mise en ceuvre de la stratégie (phase opératoire)
=Le contrlle stratégique (phase évaluative)

Il est important de noter que certains éléments émergents peuvent
venir interférer entre la phase décisionnelle et la phase opératoire (et
durant celle-ci) ; cette derniére ne correspond jamais tout a fait a la
stratégie envisagée au départ. Cependant 'une des qualités de la
stratégie est de s’adapter continuellement en fonction des besoins
de l'organisation et il sera certainement nécessaire de réajuster la
stratégie a de nombreuses reprises.

Les trois phases du processus stratégique vont alors s’effectuer en
fonction des buts que [lorganisation souhaite atteindre. On
distinguera :

=La mission de l'organisation, qui correspond a I'affirmation de son
intention fondamentale, sa raison d’étre ; autrement dit : son métier.

=La vision de I'organisation est en fait ce qu’elle souhaite devenir.

= Les objectifs ou les résultats quantifiables a atteindre.

=Les valeurs, de quelle manieére notre organisation souhaite agir, ce
qui nous renvoie aux notions de culture et de responsabilité sociale
de l'entreprise.
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Ainsi toutes les composantes de l'organisation vont mettre en
ceuvre, au fil de ces trois phases, les moyens nécessaires pour aller
ensemble dans une méme direction et accomplir les mémes
objectifs, telle une armée de petits soldats.

A quoi sert la stratégie ?
La stratégie s’organise alors autour de trois piliers fondamentaux :

= La création de valeur : l'organisation va chercher a créer une
valeur pour le consommateur au travers d’une chaine d’activités
efficace et cohérente (production, logistique, commercialisation,
services, etc.)

» L’affrontement concurrentiel : Cette création de valeur va
permettre a I'organisation de surpasser la concurrence et d’étre
préférée par le consommateur face a d’autres organisations
offrant un produit similaire ou substituable.

» Le choix du portefeuille stratégique : il s’agit du choix des
activités clés de l'organisation.

Comprendre la notion d’organisation

Les organisations sont des entités commerciales ou non qui vont
offrir un bien ou un service a des clients. Elles peuvent étre des
entreprises, des associations, des syndicats, des administrations et
tout autre type d’établissement proposant une offre sur un marché. Il
est important de comprendre que les entreprises développent des
stratégies afin de dégager un avantage concurrentiel sur un marché
et de réaliser du profit mais que les entités non-marchandes ont,
elles aussi, besoin de stratégies afin d’étre attractives et d’obtenir
des résultats (méme si ceux-ci ne sont pas financiers, ils peuvent
étre, par exemple, pour une association un nombre d’adhérents

17
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annuels), c’est pour cette raison que nous parlerons ici des
organisations en englobant tous les établissements.
Les théories des organisations sont interdisciplinaires et mélent
économie, sociologie et gestion. Gréce a elles, on pourra analyser
les organisations, leur structure et leur fonctionnement afin de mieux
les comprendre et pouvoir agir en leur sein afin d’optimiser leur
performance.

La place de la décision dans I’organisation
Les théories de la décision aident & comprendre le processus de
décision d’'un agent (une personne), grédce a des calculs de
probabilité et ce, en fonction de choix et de préférences.
Les théoriciens sont d’accord pour dire qu’une situation de choix va
précéder le processus de décision et ce dernier va correspondre a la
sélection de I'une des possibilités qui s’offrent a I'agent. Cependant,
étant interdisciplinaires et sujettes a discussion, les théories de la

décision ont développé plusieurs écoles.

Pour Herbert Simon (économiste et sociologue américain), la théorie
de la décision se décompose en cing phases :

= La reconnaissance de I'existence d’un probléme.
= La recherche de solutions possibles existantes.
= L’élaboration de solutions possibles innovantes.
= Le choix d’'une solution.

= L’application et la mise en place de cette solution.

18
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Henry Mintzberg quant a lui, va plus loin et observe le processus de
décision au sein des organisations a travers trois étapes :

= Phase d’identification : 'agent reconnait une opportunité de choix

et la nécessité dune décision ; il va alors rassembler
linformation et tenter de comprendre, clarifier et définir le
probléme.

= Phase de développement : L’agent va rechercher des solutions
dans son environnement.
» Phase de sélection de la solution a appliquer

Mintzberg nous alerte cependant sur la complexité du processus. I
ne correspond que rarement a une progression de la phase 1 a la
phase 2, mais d’'un processus composé de constantes rétroactions.
Aussi, une fois la décision prise, I'agent aura tendance a contréler et
a tenter de justifier sa décision comme étant la meilleure en fonction
du contexte.

Il ne faut pas oublier que la théorie de la décision implique le concept
de rationalité limitée. En situation de choix, I'agent rationnel choisit la
solution qui est la meilleure, celle grace a laquelle il obtiendra les
meilleurs résultats. L’agent évalue donc les conséquences, les
avantages et les inconvénients des différents choix qui s’offrent a lui.

Cependant nous parlerons de rationalité limitée car, dans son
évaluation des choix, I'agent va étre influencé par des facteurs
extérieurs et par des facteurs qui lui sont propres. Pour Herbert
Simon, « chaque décideur ne peut engranger toutes les informations
disponibles et nécessaires pour traiter l'information de maniére
optimale. »

En effet, 'agent ne pouvant que percevoir une partie du contexte
dans lequel le choix va s’opérer, il ne peut pas étre totalement
objectif. De plus, un choix sera jugé comme meilleur dans un
contexte donné et dans un temps donné, mais ce choix pourra ne
plus étre le meilleur dans un autre contexte ou a un autre moment.

19
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Aussi, ce qui semble étre la meilleure solution pour I'agent, ne sera
peut-étre pas percu comme la meilleure solution par un autre agent.
Enfin, 'agent peut tenter d’anticiper les résultats de ses décisions,
cependant il ne pourra pas prédire avec exactitude quelles seront les
issues de celles-ci. Les décisions sont alors basées sur des
jugements de valeur et il n’est pas possible de les juger comme
correctes ou non.

Dans un processus de choix I'agent construit donc un modéle
simplifié de la réalité pour effectuer la décision qu’il estime comme la
meilleure, ce modele de la réalité est influencé par son expérience
passée et par les solutions qu’il a pu utiliser dans d’autres situations
apparemment semblables.

Décider peut donc étre considéré comme la prise en compte
d’aspects externes et internes de l'organisation pour trouver une
solution subjective répondant a un probléme donné.

Les individus et I'organisation
L’organisation

L’organisation est considérée comme un ensemble de relations et
d’interactions entre différents individus. Les individus entre eux
auront des comportements qui vont leur permettre de répondre a une
situation donnée.

Pour permettre aux individus de former un ensemble et d’agir au
nom de celui-ci, il est nécessaire qu’ils aient l'occasion d’étre
rassemblés et qu’ils soient capables d’actions communes. Si les
individus étaient seuls, leurs actions ne seraient pas suffisantes et
n‘auraient pas un impact assez fort. C’est 14 que I'organisation prend
tout son sens.

Elle va permettre aux individus d’agir ensemble avec des objectifs
bien définis. Chaque individu se verra attribuer un réle au sein de

20
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’organisation et grace aux interactions réalisées avec les autres, il
pourra réaliser les objectifs de I'organisation, tout en tentant de
rapprocher ces derniers de ses intéréts personnels.

Le cadre de l'organisation va offrir aux individus des ressources et
des contraintes qui leur permettront de répondre aux obijectifs
définis. Ces objectifs peuvent se créer et évoluer au fil du temps en
suivant les changements de l'organisation. Les ressources et les
contraintes vont alors elles aussi s’adapter a cette évolution.

Afin d’analyser I'organisation il est donc nécessaire de prendre en
compte ces différents niveaux que sont les individus et leurs
relations, les ressources et les contraintes et la structure de
’organisation.

Le réle de I'individu

L’organisation, par sa nature méme et comme toute action collective,
implique des actions individuelles. Le comportement de l'individu va
étre influencé a plusieurs niveaux, on parle alors de filtres. Le
premier d’entre eux correspond a ce que l'individu ressent, le second
concerne les contraintes données & l'individu et le troisiéme est
composé de normes sociales et de mécanismes d’adaptation aux
opportunités.

A Tlorigine d'un comportement se trouve alors la perception de
’environnement et de la situation donnée. Créer des circonstances
particuliéres peut alors influencer la perception de la situation par
lindividu et donc sa réaction. C’est ce que l'on appelle les
mécanismes d’influence. Il en existe de plusieurs sortes, il est par
exemple possible de changer la perception que l'individu a de lui-
méme, de changer la perception qu’il a des rapports de force dans la
situation en le valorisant, de rationnaliser des comportements et de
les rendre cohérents etc.
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Aussi, dans des situations ou il est difficile de prendre une décision,
lindividu va avoir tendance a s’identifier a un groupe et a calquer sa
décision sur celle que ce groupe aurait prise.

La création d’organisation ne va pas de soi et elle n’est pas toujours
naturelle. Alors que deux individus auraient tout intérét a agir
ensemble dans le but d’atteindre un objectif, ils vont plutét tenter
d’atteindre cet objectif séparément en se placant I'un l'autre dans
une situation de compétition. Dans cette situation I'individu ne prend
en compte que ses intéréts personnels. Il arrive d’ailleurs souvent
que l'addition de ces comportements individuels nuise au profit de
chacun. Le comportement de chacun contribue a un résultat final
non recherché et finalement handicapant pour tout le monde.

Dans d’autres cas, il arrive que deux comportements individuels
séparés s’équilibrent et se complétent entre eux, on parle alors de
modeéles stables d’équilibre. Cela ne suffit pas cependant a expliquer
I'apparition d’une organisation. Il est tout d’abord nécessaire a celle-
ci que les individus souhaitant agir ensemble dans la réalisation d’un
objectif y voient aussi la réalisation de leurs intéréts personnels
propres.

Dans le cas particulier de I'entreprise et selon la théorie capitaliste,
I'entreprise a pour seul but de réaliser du profit et chaque individu
accumule du capital afin de le réinvestir ensuite et développer des
marges de production.

L’organisation, au méme titre qu'un individu le ferait, crée des
relations de confiance avec d’autres organisations. Cet ensemble
formera un réseau ou chaque organisation peut puiser des
ressources. Pour que cette relation de confiance fonctionne, il est
nécessaire que les individus des organisations créent eux aussi de
telles relations entre eux. On pourra alors parler de « méta-
organisation » ou chaque organisation reste entiére, avec ses
individus et ses objectifs, mais s’appuiera cependant sur l'aide
d’autres organisations afin de répondre a un objectif commun ou
partiellement commun.
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Cas : «le secteur des boissons non-
alcoolisées embouteillées »

Le marché des boissons non-alcoolisées est un marché ancien et diversifié. Nous y
retrouvons des boissons que tout le monde connait telles que les jus de fruits, les
boissons gazeuses, les sodas, les eaux ainsi que les thés. Malgré son caractére
historique ce marché ne cesse d’innover et il y existe de vraies opportunités comme
les boissons pour sportifs et les boissons dites « santé ».

L’influence la plus forte sur le secteur se joue aux niveaux Politique et Légal
notamment avec I’arrivée du Programme National Nutrition Santé (PNNS) en 2001
qui prone I’équilibre nutritionnel et de la campagne « Manger Bouger », qui
recommande une alimentation ni trop grasse, ni trop salée, ni trop sucrée, faisant
donc une publicité défavorable aux boissons non-alcoolisées qui ont une forte teneur
en sucre. Ces mesures gouvernementales se sont accompagnées du retrait des
distributeurs automatiques de boissons et de produits alimentaires payants et
accessibles aux éleves dans les établissements scolaires depuis le ler septembre
2005.

Sur le plan Economique la crise financiére a affecté le pouvoir d’achat des
consommateurs et peut les pousser a revoir leurs priorités d’achats, en privilégiant
notamment 1’eau aux autres boissons non-alcoolisées. L’Europe reste tout de méme
I’'un des plus gros consommateurs de boissons non-alcoolisées au monde avec
I’ Amérique du Nord et I’Asie et les consommateurs montrent un attachement certain
aux grandes marques et notamment aux deux leaders du marché Coca-Cola et Pepsi-
Co.

Cependant des changements de modes de vie et des changements Socioculturels ont
poussé les consommateurs vers une conscience plus forte de 1’importance d’un
régime alimentaire équilibré. Ceci a mené a une baisse de la consommation de
sodas, pour laisser place a des boissons plus « santé » comme les jus, les thés en
bouteille ou les smoothies, qui représentent une opportunité sur le marché. Cette
opportunité se complete par des changements climatiques et Environnementaux qui
poussent le marché vers une augmentation de la consommation des boissons a forte

teneur en eau, a cause du réchauffement climatique notamment.

Enfin la conscience écologique de certains consommateurs les rend réticents a
I'usage de plastique pour les bouteilles de leurs boissons non-alcoolisées et
représente une nouvelle opportunité sur le plan Technologique avec ’arrivée de
nouveaux packagings en plastique recyclé ou en verre. Cependant, et pour terminer,
I’innovation technologique ne se concentre pas que sur les packagings et nous avons
assisté a I’arrivée de nouvelles boissons avec des teneurs différentes et de nouvelles
saveurs.
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Le diagnostic financier

Il convient dans un troisieme temps de rentrer davantage dans le
détail de I'entreprise et de réaliser un diagnostic de sa situation
comptable et financiére. Bien que les approches comptables et
financieres soient intimement liées, elles ne correspondent pas tout
a fait a la méme logique.

La comptabilité est la mesure de l'activité et du patrimoine d'une
entité économique (entreprise, collectivité, association, Etat,
administration publique, etc.). C'est un outil d'information financiére
tant pour l'entité elle-méme que pour l'extérieur. La finance
s’appréhende davantage comme la science de la gestion de fonds.
L’'objectif de la finance est, a partir des informations comptables,
d’optimiser I'activité et le patrimoine de I'entreprise : investissements,
financements, équilibre financier, structure financiére, etc.

Le but de l'analyse est cependant de faire I'agrégat de I'ensemble
des informations comptables et financiéres. Le plus souvent, I'outil
sera essentiellement comptable (utilisation des postes comptables,
des états financiers, utilisation de ratios, etc.), mais pour aboutir a
une conclusion dont I'approche est davantage financiere (équilibre
financier, politiques d’'investissements, structure financiére, etc.)

Dans cette perspective, notre diagnostic financier va se structurer de
la maniére suivante :

- Analyse des politiques comptables et de la qualité des
documents comptables fournis.

- Analyse des principaux éléments des états financiers.

- Analyse de la rentabilité.

- Analyse de la structure financiére et de I’équilibre financier.

- Analyse de la solvabilité, et de la liquidité.

- Une synthése : la méthode des scores.
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Analyse comptable des documents

La premiére étape consiste a vérifier la qualité des documents
comptables fournis, au travers des bilans sociaux, annexes, rapport
d’audit annuel, et notes des commissaires aux comptes pour les
entreprises soumises a I'obligation d’'un commissaire aux comptes.

A ce titre, Messod D. Beneish a proposé en 1994 un modeéle
mathématique permettant d’identifier les entreprises
«manipulatrices». Ce modéle utilise des ratios financiers, ainsi que
huit variables pour déterminer si I'entreprise est susceptible de
manipuler ses résultats. Les variables sont construites a partir des
états financiers de I'entreprise et aboutissent a un M-score qui décrit
le degré de manipulation des comptes.

Quand la qualité des documents comptables a été vérifiée, il s’agit
ensuite de dégager les choix de politiques comptables de
I'entreprise. La combinaison de différentes méthodes de comptabilité
peut varier en fonction de I'organisation, forme juridique, spécificités
du secteur, taille, les caractéristiques des activités et la situation
économique. La combinaison choisie détermine les politiques
comptables de I'entreprise. Celles-ci regroupent ainsi les méthodes,
pratiques, régles et procédures adoptées dans l'entreprise, dans la
conduite de la comptabilité et I'établissement des rapports, et ont
une incidence sur les états financiers de I'entreprise.

Nous nous attacherons dés lors a considérer les éléments’ suivants :
les normes comptables, les techniques de consolidation si il y a lieu,

7 Amortissement linéaire : suppose que la perte de valeur d'un actif est proportionnelle
a son usage, ou a sa durée de détention. L’actif est alors amorti linéairement sur sa
durée de vie anticipée.

Amortissement dégressif : suppose que la perte de valeur par usage diminue avec le
temps. Cette méthode est plus proche de la réalité économique, et procure un
avantage de trésorerie : les dotations aux amortissements constatées les premiéres
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les politiques d’amortissements, les provisions réglementées-,
inclusion dans le colt des ventes de certains types de frais, la
politique de crédit-bail, etc.

L’importance et lincidence de ces choix comptables sur les états
financiers de I'entreprise dépendent essentiellement de son activité.
Par exemple, pour une entreprise industrielle, il convient d’attacher
une importance particuliére a la maniére dont sont gérés les stocks,
aux politiques d’amortissements retenues, ou a la présence ou non
de crédit-bail.

La seconde étape consiste a analyser les principaux états financiers,
soit les principaux postes du compte de résultat et du bilan.

Il ne s’agit pas de faire une analyse point par point des états
financiers mais de souligner les éléments pertinents compte tenu de
lactivité de Ientreprise. Par exemple, pour une entreprise
industrielle, il est pertinent d’analyser certains postes en particuliers,
tels que les immobilisations ou les stocks.

Le chiffre d’affaires

Il s’agit de souligner le poids relatif, et donc la répartition du chiffre
d’affaires par activités de I’entreprise, et son évolution sur plusieurs
années. |l sera intéressant, plus loin dans 'analyse, de comparer les
rentabilités des différentes activités de I'entreprise, par rapport a leur
poids relatif.

années sont supérieures a celles pratiquées par I'amortissement linéaire et réduit
d’autant le résultat imposable. (Applicable sur un amortissement d’au moins trois ans)
Les provisions réglementées sont des provisions "ne correspondant pas a l'objet
normal d'une provision et comptabilisées en application de dispositions Iégales", et ne
sont pas destinées a faire face a des pertes ou charges. Ce sont des avantages
fiscaux destinées a accroitre les ressources de financement de I'entreprise (ex :
provisions pour hausses des prix).
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La structure des colits

Il s’agit d’identifier les différentes catégories de colts de I’entreprise :
Colts des biens et services vendus, frais de R&D, frais généraux,
frais de vente et d’administration, dotations aux amortissements.
Nous pouvons mettre en évidence leur évolution sur plusieurs
années et la part des différentes catégories de co(t dans le chiffre
d’affaires. Soulignons également I'’évolution des colts totaux et du
rapport entre le total des colts et le chiffre d’affaires. Cette derniere
information constitue une premiére mesure de la rentabilité, qui sera
analysée de maniéere plus approfondie plus loin.

Les capitaux nécessaires a I'exploitation

lls représentent la masse de capitaux permanents nécessaires a
l'activité de l'entreprise. lls correspondent donc a la somme des
immobilisations et du besoin en fonds de roulement (BFR). Il est
également pertinent de calculer la rotation de ces capitaux, soit le
chiffre d’affaires rapporté aux capitaux permanents, qui exprime le
montant de capitaux nécessaires pour générer un chiffre d’affaires
donné.

Les immobilisations

Nous pouvons analyser le poids relatif des immobilisations
corporelles et incorporelles, la croissance géométrique des
immobilisations sur plusieurs périodes, et le poids des
immobilisations dans lactif. Deux ratios sont en outre
particulierement intéressants dans I'analyse des immobilisations :

- Lintensité capitalistique : C’est le rapport entre [lactif
économique ®, soit les capitaux engagés, et le chiffre

® L'actif économique de I'entreprise est la somme de ses actifs immobilisés et de son
besoin en fonds de roulement (d'exploitation et hors exploitation).
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d’affaires. L’intensité capitalistique mesure I'importance des
capitaux engagés pour un chiffre d’affaires donné-, soit :

- La rotation des Immobilisations : Par un rapport entre le
chiffre d’affaires et les immobilisations, ce ratio mesure la
productivité de [l'utilisation des immobilisations par
I'entreprise. Toutefois, il convient de considérer le degré
d’amortissement de ces immobilisations, dés lors que des
immobilisations fortement dépréciées peuvent fausser
P'utilisation de ce ratio.

Ces deux ratios fournissent une indication de l'importance des
immobilisations dans lactivité de [I'entreprise. En effet, les
entreprises dites d’industrie « lourde » nécessitent un fort apport en
capitaux, ce qui se caractérise par une forte intensité capitalistique et
une faible rotation des immobilisations. A l'inverse certains secteurs
tels que la grande distribution ou les services, feront état d’'une faible
intensité capitalistique et dune plus grande rotation des
immobilisations.

Analyse de la rentabilité

L’'analyse de la rentabilit¢é d’une entreprise comporte plusieurs
aspects. Il s’agit tout d’abord de décomposer les différents éléments
composant cette rentabilité, soit la rentabilité d’exploitation qui
constitue la part la plus importante, mais également les autres
sources de profits pour I’entreprise. Dans un second temps, il s’agit
d’analyser la rentabilité globale de I'entreprise, soit la rentabilité
économique d’une part, et la rentabilité financiére d’autre part.

L’exploitation courante
L’exploitation courante est la source principale de rentabilité pour

une entreprise : Le résultat d’exploitation, ou EBIT-, est donc un
élément particuliérement important de I'analyse. La performance
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dépend en outre de deux facteurs : la marge que I'entreprise a pu
dégager sur ses ventes et la rotation des capitaux nécessaires a
’exploitation.
- La marge d’exploitation: Le rapport entre le résultat
d’exploitation et le chiffre d’affaires réalisé, soit la marge
dégagée par I’entreprise sur ses ventes.

- La rentabilité d’exploitation : La performance de I'entreprise
dépend tout autant des capitaux investis que de la marge.
Plus le chiffre d’affaires est élevé pour chaque euro investi
en immobilisations ou en besoins en fonds de roulement,
plus la rentabilité est grande. Aussi la rentabilité
d’exploitation se calcule comme le résultat d’exploitation
rapporté aux capitaux nécessaires a I'exploitation.

Les autres sources de profits

D’autres éléments peuvent affecter le résultat net de I’entreprise : les
activités financiéres, qui générent le résultat financier, mais
également les participations non consolidées au capital d’autres
entreprises, qui générent un résultat traité indépendamment du
résultat financier-.

Si les participations non consolidées représentent une alliance ou
une participation importante pour I'entreprise (par exemple, la part
de Nissan dans les comptes de Renault), il peut étre en outre
intéressant de calculer la part du résultat des entreprises associées
dans le résultat de I'entreprise, soit rapporté au résultat avant imp6t.

Rentabilité économique
Aprés avoir décomposé les difféerentes sources de rentabilité de

I’entreprise, il convient d’apprécier sa rentabilité globale, en prenant
en compte toutes les sources de profitabilité.
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- La marge nette mesure la contribution de chaque euro de
chiffre d’affaires au résultat net.

- La rotation de l'actif mesure la capacité de I'entreprise a
utiliser efficacement ses actifs pour générer du profit.

Le ROCE®, ou rentabilité de lactif économique, mesure la
performance de I'entreprise dans I'utilisation de son capital
investi. Il rapport le résultat net aux capitaux qui ont été
nécessaires a I'obtention de ce résultat.

Le ROA™, ou rentabilit¢ de I'actif, mesure la performance de
I'entreprise dans I'utilisation non plus de son capital investi,
mais de I'ensemble de ses actifs, stables et circulants. I
rapport le résultat net aux capitaux qui ont été nécessaires a
I’obtention de ce résultat.

Ces deux ratios permettent d’apprécier la rentabilité globale et
annuelle de [lentreprise, sans distinction de [lorigine de ces
rentabilités.

Rentabilité financiére

La rentabilité financiere de [I'entreprise correspond, pour les
entreprises cotées, a la rentabilité pour les actionnaires. La mesure
la plus couramment utilisée est la mesure anglo-saxonne du ROE",
ou rentabilité des capitaux propres. Le ROE correspond au résultat
net rapporté aux fonds propres, soit la capacité de I'entreprise a
générer des profits a partir des fonds apportés par les actionnaires.

° ROCE : Return On Capital Employed = Rentabilité de I'actif économique
'® ROA : Return On Assets = rentabilité de I'actif
"' ROE : Return On Equity = Rentabilité des capitaux
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