Bloc de compétences 8. – Environnement juridique et économique des activités immobilières 
Thème 4. – Le développement de l’entreprise immobilière
D12 : Quelles sont les stratégies possibles pour les entreprises immobilières ?

D12 : Le management stratégique

Le management est l’ensemble des méthodes, techniques et pratiques utilisées par les dirigeants et les managers pour diriger une organisation, coordonner les ressources (humaines, financières, matérielles et informationnelles) et atteindre les objectifs fixés de manière efficace. En résumé, le management consiste à piloter une organisation pour atteindre ses objectifs.
Le management stratégique correspond aux décisions prises par la direction d’une organisation afin d’assurer sa pérennité, sa compétitivité et son développement à long terme. Contrairement au management opérationnel, qui gère le quotidien, le management stratégique s’inscrit dans une vision à moyen et long terme.

I Définition et objectifs du management stratégique

Le management stratégique est l’ensemble des décisions et actions qui permettent à une organisation de définir ses objectifs à long terme, choisir une stratégie, allouer ses ressources, s’adapter à son environnement. Ces décisions sont prises par les dirigeants (direction générale).

Pour Mintzberg, la stratégie peut être délibérée (prévue et planifiée), ou émergente (issue de l’expérience et de l’adaptation). Cela explique que la stratégie réalisée est souvent sensiblement différente de la stratégie prévue.

NB : La dérive stratégique correspond à une situation dans laquelle la stratégie d’une organisation n’est plus adaptée à son environnement, sans que les dirigeants ne s’en rendent compte ou ne réagissent suffisamment vite.
L’entreprise continue à appliquer une stratégie qui a fonctionné dans le passé, mais qui devient inefficace ou dangereuse face aux évolutions du marché.

Par exemple, une entreprise qui continue à vendre uniquement en magasin physique alors que les consommateurs se tournent vers le e-commerce peut subir une dérive stratégique si elle ne s’adapte pas.

Le paradoxe d’Icare désigne une situation dans laquelle une entreprise échoue à cause même des facteurs qui ont fait son succès. Inspiré du mythe grec d’Icare (qui se rapproche trop du soleil après avoir réussi à voler), ce paradoxe montre que le succès peut devenir un danger s’il conduit à un excès de confiance.

Le management stratégique vise à :
· assurer la survie de l’organisation,
· développer un avantage concurrentiel,
· améliorer la performance globale (économique, sociale, environnementale),
· anticiper les évolutions de l’environnement.

Les principales caractéristiques de la décision stratégique sont :
_ La décision stratégique s’inscrit dans une vision à moyen et long terme. Ses effets ne sont pas immédiats et peuvent se faire sentir sur plusieurs années.
Exemple : se lancer sur un nouveau marché ou investir dans une nouvelle technologie.

_ Une décision prise par la direction générale
_ Une décision engageante qui impacte toute l’organisation en termes de RH, ressources financières et au niveau organisationnel.
_ Une décision risquée et incertaine : La décision stratégique est prise dans un environnement incertain ; Le risque d’erreur est important.
_ Une décision fondée sur une analyse stratégique : Elle repose sur l’analyse de l’environnement (PESTEL, concurrence), l’analyse des ressources et compétences internes.

NB : Le modèle IMC de Herbert Simon décrit les étapes du processus de prise de décision dans une organisation.
_Intelligence : L’objectif est de comprendre le problème à résoudre.
_ Modélisation : L’objectif est de préparer les solutions envisageables.
_ Choix : L’objectif est de choisir une solution acceptable et réaliste.

_ Une décision créatrice d’avantage concurrentiel pour se différencier des concurrents, créer de la valeur, et donc améliorer la performance globale de l’organisation.
NB : Différences avec la décision opérationnelle
	Décision stratégique
	Décision opérationnelle

	Long terme
	Court terme

	Prise par les dirigeants
	Prise par les managers

	Engage l’entreprise
	Peu engageante

	Globale
	Quotidienne




II L’analyse stratégique : le diagnostic stratégique

Avant de choisir une stratégie, l’entreprise doit analyser son environnement et ses ressources.

L’environnement externe regroupe les éléments que l’entreprise ne maîtrise pas, mais qui influencent son activité.

a) Le macro-environnement (méthode PESTEL)

· Politique : stabilité politique, lois, aides publiques, …
· Economique : croissance, inflation, pouvoir d’achat, …
· Socioculturel : modes de vie, tendances de consommation, …
· Technologique : innovations, digitalisation, …
· Ecologique : développement durable, normes environnementales, …
· Légal : droit du travail, réglementation, …

b) Le micro-environnement

Il comprend les acteurs proches de l’entreprise.  

[image: Les 5 forces de Porter – - Marense]Le modèle des 5 + 1 forces de Porter permet d’analyser l’intensité de la concurrence dans un secteur et d’évaluer son attractivité. Il s’agit d’évaluer la menace des acteurs sur le niveau de profits de notre entreprise.
_ L’intensité de la concurrence entre les entreprises en place : Plus la concurrence est forte, plus la rentabilité est faible.
_ Le pouvoir de négociation des clients : Un fort pouvoir des clients fait pression sur les prix et les marges.
_ Le pouvoir de négociation des fournisseurs : Un fort pouvoir des fournisseurs augmente les coûts de l’entreprise.
_ La menace des nouveaux entrants : Plus il est facile d’entrer sur le marché, plus la concurrence augmente.
_ La menace des produits de substitution : Une forte menace limite les prix et la rentabilité.
_ Le rôle de l’État (6ᵉ force) : L’État influence le secteur par les lois et réglementations, la fiscalité, les aides publiques. Il peut renforcer ou limiter la concurrence.

c) L’analyse interne

Il faut réaliser une analyse des ressources humaines, des ressources financières, des ressources matérielles et des ressources immatérielles. Ce diagnostic interne étudie les ressources et compétences à disposition et met en évidence les compétences fondamentales et les ressources clés. Une ressource clé est un moyen stratégique dont dispose une organisation et qui est indispensable à son fonctionnement et à sa compétitivité. La compétence fondamentale est ce que l’entreprise sait faire mieux que les autres.

Sur le plan financier, plusieurs états financiers peuvent s’avérer cruciaux :

_Le compte de résultat prévisionnel est un document qui estime les performances financières futures de l’entreprise sur une période donnée (souvent 1 an). Il permet de prévoir le chiffre d’affaires, les charges et le résultat net (profit ou perte).
Les objectifs sont de vérifier la rentabilité prévisionnelle du projet, d’identifier les charges importantes et anticiper les besoins financiers.

_ Le bilan fonctionnel prévisionnel permet de présenter la structure financière de l’entreprise en distinguant :
· Actif stable (investissements à long terme) et actif circulant (stocks, créances, trésorerie)
· Passif stable (capitaux propres, dettes à long terme) et passif circulant (dettes fournisseurs, dettes fiscales)
Les objectifs sont de vérifier que l’entreprise dispose des ressources pour financer ses investissements et d’anticiper la trésorerie nécessaire et les besoins en fonds de roulement.

_ Le compte de résultat différentiel permet de séparer les charges fixes et les charges variables, afin de calculer :
· Marge sur coûts variables (MCV) = Chiffre d’affaires – Charges variables
· Résultat prévisionnel = Marge sur coûts variables – Charges fixes
Les objectifs sont d’identifier le seuil de rentabilité (CA minimum pour couvrir toutes les charges), d’évaluer l’impact d’une variation du chiffre d’affaires sur le résultat et donc d’aider à la prise de décision : augmenter prix, réduire coûts, diversifier produits.

La matrice SWOT ou FFOM permet de synthétiser les informations des diagnostics en mettant en évidences les facteurs clés de succès à partir des menaces et opportunités de l’environnement ; et de la capacité stratégique à partir des forces et faiblesses de l’organisation.


III Les choix stratégiques

Une fois l’analyse réalisée, l’entreprise choisit une stratégie.

1. Les stratégies globales

· Stratégie de spécialisation : se concentrer sur un seul métier (L’entreprise développe une expertise approfondie, une image de spécialiste ou d’expert, économies d’échelle, simplicité de gestion, dépendance à un seul marché, une innovation ou une nouvelle technologie peut rendre le produit obsolète, imitation du produit ou du concept, risque de dérive stratégique) ;

· Stratégie de diversification : développer plusieurs activités (moins de dépendance à un seul marché ou produit, accès à de nouvelles opportunités, effet de synergie (pour la diversification liée), renforcement de l’image et de la notoriété, complexité de gestion, l’entreprise peut négliger son cœur de métier, difficulté à créer un avantage concurrentiel) ;

· Stratégie d’intégration verticale (maîtriser fournisseurs ou distributeurs) ou horizontale (rachat de concurrents) (réduction des coûts en limitant les marges intermédiaires, meilleure maîtrise de la chaîne de valeur (approvisionnement, qualité, distribution), sécurisation des approvisionnements et débouchés, investissements importants pour acquérir de nouvelles structures, complexité organisationnelle plus élevée) ;


· Stratégie d’externalisation (outsourcing) : confier certaines activités à des partenaires (permet de transformer des coûts fixes en coûts variables, les prestataires spécialisés possèdent un savoir-faire ou des technologies pointues, concentration sur le cœur de métier, l’entreprise dépend d’un prestataire pour la qualité, les délais et la fiabilité, dépendance au prestataire, risque de perte de compétences internes sur le long terme.

2. Les stratégies concurrentielles (selon Porter)

· Domination par les coûts : proposer des prix bas (prix attractif pour les clients → augmentation des ventes, barrière à l’entrée pour les nouveaux entrants : difficile de proposer des prix encore plus bas, perception de faible qualité, focalisation sur la réduction des coûts peut limiter l’innovation.

· Différenciation : se distinguer par la qualité, l’innovation, la marque (fidélisation des clients grâce à l’unicité du produit, possibilité de pratiquer un prix plus élevé → marges plus importantes, barrière à l’entrée pour les concurrents : difficile d’imiter exactement le produit ou le service, coûts élevés liés à l’innovation, la qualité et le marketing, risque d’imitation par les concurrents si le produit n’est pas protégé par un brevet ou une marque, risque de se concentrer trop sur la différenciation et de négliger la maîtrise des coûts.

· Stratégie de focalisation : viser une niche de marché (répondre précisément aux besoins d’un segment → fidélisation des clients, moindre concurrence directe sur le segment ciblé, meilleure expertise sur le segment ciblé, dépendance à un seul segment → risque si la demande chute, vulnérabilité à l’arrivée de nouveaux concurrents sur le segment ciblé, risque de devenir trop spécialisé → difficulté à élargir la clientèle si nécessaire.

NB : La segmentation stratégique consiste à découper le marché ou l’activité de l’entreprise en sous-ensembles homogènes (segments ou domaines d’activité stratégique – DAS) afin de définir des stratégies adaptées à chaque segment. Donc une entreprise aura une stratégie globale mais des stratégies différenciées selon les DAS.


IV La mise en œuvre et le contrôle de la stratégie

Le déploiement stratégique (ou mise en œuvre de la stratégie) consiste à transformer les décisions stratégiques en actions concrètes au sein de l’entreprise, afin de réaliser les objectifs fixés par la direction.
L’objectif est de passer de la planification stratégique à l’exécution opérationnelle.

La stratégie doit être traduite en actions concrètes : organisation du travail, mobilisation des ressources humaines, investissements, communication interne, communication externe, objectifs et moyens alloués,  …

Le contrôle stratégique va permettre de vérifier si les objectifs sont atteints. Cela suppose la mise en place :
· indicateurs de performance,
· tableaux de bord,

Si des écarts sont constatés, des ajustements seront nécessaires.

Le management peut être décrit au travers de ce schéma de la démarche stratégique :
[image: CEJM : La démarche stratégique et les stratégies – Cours BTS NDRC]
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