Entraînement au Bac 2 (p. 119)
Proposition de corrigé
À partir des documents fournis en annexes et de vos connaissances, vous répondrez aux questions suivantes.
1. Caractérisez l’organisation SAM (type d’organisation, but poursuivi, taille, structure juridique). Dans quelle mesure peut-on dire que SAM est une entreprise familiale ?

– Type d’organisation : organisation privée (entreprise).

– But poursuivi : but lucratif (réalisation d’un profit).

SAM est donc une organisation privée marchande.

– Taille : elle est déterminée par l’effectif : 232 salariés, soit moins de 500 salariés. Il s’agit donc d’une PME.

– Structure juridique : SAM est une société par actions. Plus précisément, il s’agit d’une société anonyme gérée par un conseil d’administration (cf. annexe 1) et cotée en Bourse (sur Euronext Paris).

De 1972 à 2004, date à laquelle Noël Guichard prend la présidence de SAM, le président du conseil d’administration des Forges stéphanoises, puis de SAM (en 2000) était le petit-fils du fondateur (Michel Blanc). À ce jour, il est toujours vice-président du conseil et plusieurs membres de sa famille sont aussi administrateurs. De plus, une grande partie des actionnaires font partie de la famille du fondateur (François Blanc). Ces éléments (qui témoignent de l’influence sur le management de la famille et son contrôle de la propriété) permettent de qualifier SAM d’entreprise familiale.

2. Quel est le métier de SAM ? Quels sont ses domaines d’activité stratégique ?

SAM est spécialiste de l’outillage à main professionnel forgé, de qualité. On peut en déduire que SAM est une PMI.

L’entreprise a plusieurs domaines d’activité stratégique. Ces domaines peuvent être définis en fonction de critères relatifs aux produits (outils de serrage et de vissage, de coupe, de mesure et de rangement, de maintenance pour l’automobile) en distinguant le bas/moyenne gamme et le haut de gamme.

3. Présentez et justifiez les deux modes de production utilisés par SAM.

L’annexe 2 évoque deux modes de production : 

– un mode de production à la commande : l’outillage est fabriqué à partir de plans qui correspondent aux besoins précis, spécifiques et ponctuels de certains clients (des secteurs aéronautique et automobile). La fabrication ne démarre que s’il y a une demande précise des clients. Ce mode de production permet donc d’améliorer la satisfaction des clients de SAM ;

– un mode de production en série : il s’agit de produire un grand nombre d’unités identiques du même type d’outillage (grandes séries ou petites séries). L’outillage est alors standard, et le processus de production, standardisé, permettant ainsi de répondre à une demande de produits (clés, pinces, etc.) non différenciés. Du fait de cette standardisation et de cette production en série, SAM peut bénéficier de faibles coûts unitaires de production par rapport à une production à la commande.

4. Analysez les avantages et les risques du type de sous-traitance pratiqué par SAM.

La sous-traitance est l’opération par laquelle une entreprise (appelée « donneur d’ordres ») confie à une autre (appelée « sous-traitant ») la réalisation de la totalité ou seulement d’une partie de sa production (cf. chapitre 8 du manuel de première). 

L’entreprise SAM confie une partie de la production des outils à des entreprises situées en Europe (y compris en France) et en Asie du Sud. Autrement dit, elle est donneuse d’ordres pour la production de certaines pièces (« pièces brutes ») entrant dans la composition des outils professionnels qu’elle vend. Ce type de sous-traitance (qualifiée de « technique » dans le texte) correspond à une sous-traitance de spécialité (qui consiste à faire appel à un sous-traitant possédant un savoir-faire particulier, souvent pour un composant du produit). Il faut en analyser les avantages et les risques.

Les avantages sont les suivants :

– la sous-traitance de spécialité permet à une entreprise qui ne possède pas suffisamment de ressources en interne pour fabriquer elle-même la totalité de ses produits et assurer toutes les étapes du processus de production des outils, de bénéficier des ressources et du savoir-faire d’autres entreprises, en particulier pour certaines étapes du processus. Ainsi, SAM n’a que deux usines en France ; sous-traiter lui permet donc de bénéficier d’un savoir-faire dans le domaine de la production de pièces brutes (qui reposent sur une technologie plutôt banalisée) mais aussi de limiter ses investissements dans ce domaine (cf. texte : « Le recours à des sous-traitants réduit le besoin de renouvellement de l’outil ») ;

– au-delà de leur savoir-faire particulier, certains sous-traitants peuvent produire les composants à moindre coût. Le donneur d’ordres peut ainsi réduire ses coûts de production. C’est le cas de SAM qui fait fabriquer les pièces brutes non seulement en France mais aussi en Asie du Sud de façon à réduire ses coûts de production face à des concurrents est-européens ou chinois qui eux, ont de faibles coûts de main d’œuvre ;

– la sous-traitance de spécialité permet au donneur d’ordres de se recentrer sur une partie de la production à forte valeur ajoutée car source d’avantages concurrentiels pour lui. C’est ce qu’a fait SAM : ses sous-traitants lui fournissent les pièces brutes (à faible valeur ajoutée), qui vont ensuite, après assemblage et/ou usinage, lui permettre de fabriquer les produits finis, c’est-à-dire les différents outils (clés, pinces, tournevis, etc.) de son catalogue. SAM s’est positionnée sur la partie à haute valeur ajoutée de la production de l’outillage (l’assemblage et l’usinage) de façon à se différencier de ses concurrents.

Les risques sont liés à la nature même de la sous-traitance. Dans le cas d’une sous-traitance de spécialité, les risques sont les suivants :

– le donneur d’ordres peut se retrouver dans une relation de dépendance vis-à-vis de ses sous-traitants puisqu’il dépend des composants fabriqués par eux pour fabriquer le produit fini. Ainsi, si (certains de) ses sous-traitants sont défaillants (ex.: retard de livraison, faillite), SAM risque d’être confronté à une situation de difficulté de production des outils dans la mesure où elle ne disposera pas des composants nécessaires à sa propre production ;

– le donneur d’ordres est soumis à un risque de non-qualité des composants qu’il fait fabriquer à l’extérieur. Il doit donc être très exigeant sur ce point de la qualité, point d’autant plus important pour SAM qu’elle a fait de la qualité de ses produits finis (et donc, incluant les pièces brutes dont la fabrication est sous-traitée) un élément de différenciation par rapport à ses concurrents ;

– le donneur d’ordres s’étant recentré sur la partie à haute valeur ajoutée de la production, il risque de perdre tout savoir-faire dans la production des composants nécessaires à la production de son produit fini. 

Pour toutes ces raisons, il est plutôt dans l’intérêt de SAM de nouer avec ses sous-traitants des relations reposant davantage sur un partenariat que sur une simple relation de sous-traitance.

5. Évaluez la situation stratégique de SAM en réalisant le diagnostic de cette organisation.

Le diagnostic stratégique comprend deux dimensions complémentaires : une première, interne et une seconde, externe.

– Le diagnostic interne consiste à analyser les ressources et les compétences de l’entreprise afin de déceler ses forces et ses faiblesses pour qu’elle puisse s’appuyer sur les premières et pallier les secondes lors de la définition de sa stratégie.

	Forces de l’entreprise SAM
	Faiblesses de l’entreprise SAM

	– SAM dispose d’un outil industriel performant qui lui permet de fabriquer des produits finis de qualité et de se différencier ainsi d’un certain nombre de concurrents.

– SAM dispose d’un savoir-faire reconnu dans l’assemblage et/ou l’usinage des pièces de certains outils mais aussi dans la fabrication de produits sur mesure, à la demande de clients spécifiques.

– SAM a une situation financière saine : capacité d’autofinancement, trésorerie positive, pas de dette significative. De plus, le chiffre d’affaires est en croissance.

– La marque est fortement renommée en France auprès des professionnels pour la qualité de son outillage.

– SAM dispose d’un savoir-faire commercial (qui s’explique par sa capacité relationnelle avec son réseau de distributeurs, notamment à travers l’efficacité de la force de vente, la mise en place de l’outil Internet et la connaissance des besoins des clients).
	– Le chiffre d’affaires réalisé à l’exportation est faible (30%) par rapport à celui réalisé en France.

– SAM est peu présente physiquement à l’étranger (présence limitée à deux pays : Espagne, Bénélux) et n’a que deux usines de production en propre en France (Saint-étienne et Noiretable). De plus, les investissements sur ses sites ont  plusieurs années. Même si l’outil de production ne nécessite pas d’investissements très importants, on peut quand même se demander si une modernisation n’est pas nécessaire.

– SAM n’a qu’une plate-forme de distribution en France (Ivry) en plus du centre logistique de Saint-étienne. La logistique est donc certainement à améliorer.

– L’effectif affecté à la recherche et au développement de nouveaux produits est faible (4 personnes sur un total de 232, soit seulement 1,7% de l’effectif).


SAM occupe la deuxième place sur le marché français de l’outillage à main professionnel (avec 8% de parts de marché).

– L’étude des menaces et opportunités de l’environnement permet d’effectuer un diagnostic externe au regard duquel les forces et les faiblesses de l’entreprise peuvent être évaluées. Il s’agit en fait de détecter dans l’environnement de l’entreprise les éléments qui peuvent indiquer une évolution future, celle-ci pouvant constituer pour l’entreprise une menace (pour son activité, son développement) ou une opportunité.

	Opportunités de l’environnement
	Menaces de l’environnement

	– Le marché européen est vaste et peut permettre le développement de SAM puisqu’elle n’y est pas encore très fortement implantée. De plus, il peut s’agir, dans certains pays où elle est déjà présente (ex. : Bénélux, Espagne), de marchés de renouvellement.

– Les marchés du Maghreb sont en développement.

– D’autres marchés sont possibles (ex : États-Unis ou dans le reste du monde).

– Des restructurations auront sans doute lieu chez le principal concurrent (Stanley-Facom), qui se trouvera affaibli pendant quelque temps. Cette situation peut permettre à l’entreprise SAM de gagner des parts de marché.

– Faible pouvoir de négociation des fournisseurs. SAM dispose d’une équipe d’acheteurs qui les met en permanence en concurrence et à qui elle dicte ses exigences.

– Faible pouvoir de négociation des distributeurs. Ils sont nombreux et atomisés (« réseau dense »).


	– Concurrence directe de plus en plus forte venant d’Asie et d’Europe de l’Est, qui se traduit en particulier par une baisse des prix.

– Concurrence potentielle forte car les barrières à l’entrée sont faibles (la technologie est ancienne, relativement banalisée, et l’offre de produits d’outillage est aujourd’hui homogène).

– Concentration du secteur depuis quelques années (« marché européen qui connaît une consolidation rapide ») avec récemment, à l’été 2005, le rachat de Facom par un concurrent américain recherchant une plus grande taille.




6. Quels sont les objectifs stratégiques de l’entreprise SAM ? Au regard de ces objectifs et du diagnostic effectué précédemment, comment pouvez-vous expliquer les deux options stratégiques possibles ? Justifiez le choix finalement fait par la direction.

L’entreprise SAM a fixé des objectifs stratégiques qui peuvent être déclinés en objectifs financiers (maintien de la rentabilité d’ensemble) d’une part, et commerciaux (augmentation du chiffre d’affaires et des parts de marché) d’autre part.

Pour atteindre ces objectifs et compte tenu des résultats du diagnostic stratégique effectué (cf. question 5), l’entreprise a deux options possibles (évoquées dans le dernier paragraphe de l’annexe 2) :

– une expansion surtout à l’international (c’est-à-dire une extension de son périmètre d’activité en termes de couverture géographique). Cette stratégie s’explique par le fait que la proportion des ventes à l’export est trop faible pour pouvoir résister à la concurrence qui prévaut dans l’outillage professionnel (70% du chiffre d’affaires de SAM est réalisé en France). Elle permet donc à l’entreprise de résoudre cette faiblesse tout en lui permettant de s’appuyer sur ses forces actuelles (comme ses savoir-faire technique et commercial) et répond aux objectifs stratégiques fixés ;

– un développement de ses activités sur le segment grand public (c’est-à-dire une extension de son périmètre en termes de domaine d’activité). Cette stratégie de diversification peut permettre à SAM d’élargir sa clientèle et ainsi de capitaliser sur ses forces (ex : marque renommée, outil industriel performant et de qualité, savoir-faire commercial qui pourrait être utilisé dans la distribution grand public) pour se développer dans une autre activité.

Parmi ces deux options stratégiques, la direction a fait le choix de la stratégie de développement à l’international au détriment de l’élargissement de l’offre vers le grand public. En effet, l’internationalisation nécessite la mise en œuvre de moyens sans doute moins importants pour l’entreprise que la diversification sur le segment grand public. 

SAM devra ainsi simplement recruter de nouveaux commerciaux pour renforcer l’équipe actuelle (qui a déjà un savoir-faire) et pourra même faire davantage appel à ses sous-traitants actuels pour certaines pièces qu’elle assemblera ensuite elle-même (la rénovation actuelle des sites de production peut suffire et SAM n’aura sans doute pas besoin de construire de nouvelles unités de production, d’autant que le marché ne nécessite pas d’investissements lourds).

Elle connaît bien ses clients et les marchés professionnels auxquels elle s’adresse alors que le segment grand public lui est totalement inconnu. En outre, sur ce segment aussi, la concurrence est forte (ex : les fabricants chinois mais aussi l’américain Stanley Works). L’entreprise devra absolument mettre en place une logistique mieux adaptée que celle qui existe actuellement, et même augmenter ses capacités de production pour répondre aux besoins importants de l’ensemble de sa clientèle (distributeurs professionnels mais aussi distributeurs grand public et clients finaux). 

Finalement, SAM craint que l’élargissement de son offre au grand public se traduise par un faible gain de parts de marché et, surtout, une baisse de sa rentabilité, ce qui serait contraire à l’objectif recherché.
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