Theme 2 ;

Le management stratégique, du diagnostic a la fixation des objectifs

A lissue de I'étude des questions de ce théme, vous devez étre capable de « distinguer et
d'analyser les grandes étapes d'un pilotage managérial :

A\ 4 Y VVYVY
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Définir la notion de stratégie ;
Repérer les étapes de la démarche stratégique ;
Recenser des éléments de diagnostic interne et externe ;
Identifier les facteurs clés de succes a partir de I’'analyse des facteurs environnementaux
(macro et micro) ;
Identifier les compétences distinctives a partir de I'analyse des compétences et des
ressources de |l'organisation, et des bonnes pratiques du secteur ;
Déterminer les objectifs et les décisions stratégiques ;
Identifier des nceuds de conflit et des points de consensus ;
Questionner les indicateurs de résultats ; évaluer la performance de I’'organisation grace
a ces indicateurs et proposer des mesures correctrices ».
Source : Eduscol

Ce theme comprend 4 questions :

2.1. Qu’est-ce que la stratégie ?

2.2. Comment élaborer le diagnostic stratégique ?

2.3. Comment interpréter le diagnostic et le traduire en objectifs ?
2.4. Comment évaluer les obijectifs et les pratiques ?
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Théme 2 Question 2.1.
Qu’est-ce que la stratégie ?

Notions :

» Définition de la stratégie.
» Démarche stratégique.

« La stratégie, vue comme un ensemble de décisions engageant le devenir de I'organisation,
doit étre considérée également dans sa dimension historique.

La démarche stratégique met en évidence les forces et faiblesses de I'organisation ainsi que
les opportunités et menaces de son environnement. A partir de ces éléments, 'organisation
définit un plan d’actions coordonnées afin d’atteindre les objectifs fixés.

Si la stratégie a longtemps été planifiée dans un contexte plutét stable et prévisible, elle est
aujourd’hui de plus en plus sujette a des ajustements liés a un environnement fluctuant et
incertain ». (Eduscol)

Etude de cas :
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Danone est I'un de leaders mondiaux
de l'agroalimentaire. N° 1 mondial
des produits laitiers frais et de la

‘ nutrition infantile
! Ses deux autres podles de produits

ONE PLANET. ONE HEALTH sont la nutrition médicale et les eaux

en bouteille.

Danone exploite plus de 180 sites de
production (usines) et emploie plus de
100.000 personnes,

En 2019, le Chiffre d’Affaires de Danone a dépassé 25 milliards d’euros, pour un bénéfice net
de plus de 2 milliards d’euros.

L'entreprise est cotée a la bourse de Paris et fait partie du CAC 40

« CAC signifie Cotation Assistée en Continu, cela veut dire que sa valeur varie en permanence tous les
jours ouvrés de 9h00 a 17h30. Il est mis a jour toutes les 15 secondes. 40 parce qu'il se compose de 40
valeurs parmi les 100 premieres capitalisations frangaises » ; Source : http://economie.gouv.fr

Danone exploite les marques suivantes :
> Produits laitiers : Danone, Actimel, Danette, Activia, Taillefine.

Eaux en bouteilles : Evian, Volvic, Badoit, la Salvetat.
Nutrition infantile : Blédina, Gallia, Nutricia Nutrini.
Nutrition médicale : Nutricia, Neocate, Forticare, Milupa.

YV V V
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Historique

La marque Danone a été créée en 1919 a Barcelone par un homme d’affaires, Isaac Carasso,
gui met au point une recette de yaourt en période de malnutrition infantile et d’infections
intestinales des enfants en raison des mauvaises conditions d’hygiéne.

« L'Institut Pasteur va fournir a Isaac Carasso les souches de ferments lactiques et c'est dans
un petit atelier de Barcelone que I'aventure commence en 1919. Des yoghourts y sont fabriqués
avec du lait frais et selon une méthode empirique utilisée dans les Balkans. Ils sont vendus en
pharmacie dans des pots en grés munis de couvercles tenus par une bande de garantie. Isaac
Carasso choisit de donner a sa nouvelle société le nom de Danone, surnom affectueux
(en catalan) de Daniel, le prénom de son fils » (Source : Wikipedia)

Daniel Carasso s’installe en France en 1929 et crée la Société parisienne du yoghourt Danone.

Apreés la seconde guerre mondiale, I'entreprise grossit et se diversifie.
« En 1967, Danone fusionne avec Gervais, fabricant de fromage frais et devient Gervais Danone. Gervais Danone
fusionne ensuite avec Boussois-Souchon-Neuvesel en 1973. Cette fusion donne alors naissance a BSN-Gervais
Danone, renommé BSN en 1983 puis Danone, la premiére entreprise agroalimentaire de France, en
1994 ».(Wikipedia)

Vous pouvez lire : L’histoire de Danone : htips://www.danone.com/fr/about-danone/ourhistory.html

Les finalités de Danone
« Le groupe frangais a annoncé la création d'un fonds baptisé « danone.communities », qui
pourrait lever, en vitesse de croisiere, 50 a 100 millions d'euros. Sa mission consiste a
développer des « entreprises a finalité sociale, qui ont vocation a étre rentables mais dont
I'ambition principale est la maximisation d'objectifs sociaux ou sociétaux, et non celle de leurs
profits ».

(Source : https://www.usinenouvelle.com/ décembre 2006)
La volonté d’apporter la santé par I'alimentation est a I'origine de Danone.
Depuis un siecle, Danone est restée fidéle a cette ambition : Apporter la santé par I'alimentation
au plus grand nombre. [en offrant] des produits innovants et de grande qualité qui répondent
aux attentes de chacun tout au long de sa vie. Sans jamais oublier qu’il ne s’agit plus seulement
de se nourrir ou de prendre soin de sa santé, mais aussi de vivre mieux et de partager des
moments de plaisir. (Source : danone.com).

Recherche et Développement (R&D) chez Danone

Danone a annoncé un nouveau plan d'investissement de deux milliards d'euros sur les trois prochaines
années. Ces fonds serviront a soutenir la stratégie de croissance durable et responsable dans laquelle s'est
engagée le groupe laitier.

Depuis 2018, Danone s’est lancé dans le financement de I'agriculture régénératrice. Sorte de modéle hybride
entre I'agriculture conventionnelle et le bio, I'agriculture régénératrice telle que définie par Danone repose
sur trois axes : la protection des sols et de la biodiversité, le bien-étre animal et I'accompagnement des
agriculteurs vers ces nouveaux modes de production.

200 millions d'euros seront consacrés a I'étude de nouvelles solutions d'emballages. Le groupe s'est ainsi
engagé a faire disparaitre le polystyrene de I'ensemble de ses pots de yaourt en 2024 en Europe et en 2025
dans le monde. "Nous souhaitons nous orienter vers du PET, du rPET (polytéréphtalate d’éthylene recyclé)
ou des matériaux biosourcés comme le papier carton ou le polymére a base de déchets de l'agriculture"

En 2025, a l'issue de ce plan, Danone s'est fixé pour objectif que 95% de ses emballages plastiques soient
recyclables et plus de 50% recyclés.

« Nous nous sommes fixé d'étre neutres en carbone sur I'ensemble de notre chaine a I'horizon 2050".
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Source :https://www.usinenouvelle.com/article/a-quoi-vont-servir-les-deux-milliards-d-euros-d-
investissement-annonces-par-danone.N934289 26 février 2020
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Présentation de Danone (Eléments caractéristiques)

Travail a faire :

Complétez le tableau en utilisant vos connaissances, internet, et les informations
contenues dans les documents ci-dessus.

Raison sociale Danone

Forme juridique S.A. (Société Anonyme a conseil d’administration)
Siége social Paris 9¢me

Activité

Date de création 1919, raison sociale : 1955

Finalité économique

Finalité sociétale

But

Champ d’action géographique

Taille

Ressources humaines

Ressources financieres Capital social :
Bénéfices 2019 :
Chiffre d'Affaires 2019 :

Ressources matérielles

Ressources Immatérielles

Ressources technologiques
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I.- La stratégie

Les dirigeants, en fonction des ressources de lI’'organisation, prennent des décisions
qui vont l'impacter sur le long terme. Ces décisions sont souvent colteuses,
difficilement réversibles et mobilisent toute I'organisation.

Ces décisions permettent de fixer un objectif stratégique qui est le résultat a
atteindre que se fixe I'organisation. Le résultat atteint est comparé avec les objectifs
avec des indicateurs quantitatifs (chiffrés) et qualitatifs.

Paralléelement, I'organisation est amenée a prendre des décisions opérationnelles,
beaucoup plus fréquemment. Ce sont dees décisions de moindre importance.

Ces décisions opérationnelles ne sont pas prises par le plus haut niveau hiérarchique
et concernent le court terme, voire le moyen terme.

Lorsque Danone décide d’'une campagne de communication (publicité) pour
ses produits Activia, il s'agit d'une décision

Danone est le premier grand industriel de I'alimentaire a étre entré de plain-pied sur
le marché du bio

Danone a finalisé, en avril dernier, I'achat du leader mondial du secteur et des laits végétaux,
I'américain WhiteWave. Une « révolution de I'alimentation » est en marche, répétera, ce matin,
a son auditoire berlinois son troisieme patron en cinquante et un ans d'existence du groupe, et
le premier a ne pas porter le nom de Riboud.

Cette acquisition, au co(t de 11,3 milliards d'euros est la plus importante depuis celle qui avait
hissé Danone, il y a dix ans, au deuxiéme rang mondial des petits pots pour bébés. Un marché
avec des marges proches de la pharmacie.

« Le secteur mondial du bio est peu concentré. Il en est au tout début d'un mouvement
d'industrialisation. Les Etats-Unis ont structuré I'ensemble de la filiére, en amont et aval, alors
qgu'en Europe la tendance est restée artisanale », confirme Pierre Tegnér, analyste chez Natixis.
DanoneWave, la nouvelle entité américaine du groupe, estime le potentiel entre 1 et 3 milliards
de dollars, soit d'un sixieme a la moitié de ses ventes.

Danone fait d'une pierre plusieurs coups. L'Amérique du Nord, ou il double de taille, sera son
premier territoire. « Le groupe rééquilibre un profil géographique devenu trop dépendant d'une
Europe atone et de pays émergents qui ont tiré la croissance de la derniere décennie, mais
aujourd'hui extrémement volatils », observe Pierre Tegner.

Avec les laits d'amande, de soja et de coco, Danone s'ouvre aussi la porte des réfrigérateurs
des populations intolérantes au lactose, soit la majorité de la planete, et celle des pays sans
frigos, comme I'Afrique, ou le groupe pousse ses feux.

Antoine Riboud, dirigeant emblématique (et visionnaire ?) de I’'entreprise jusqu’en 1996 avait
assigné a Danone un double projet économique et social ». La « responsabilité de I'entreprise
ne s'arréte pas au seuil des usines ou des bureaux », affirmait, en 1972, Antoine Riboud sous
les sifflets d'une partie du patronat, qui le qualifia de « traitre » au moment des lois Auroux.

Quatre décennies apres, le groupe, qui soutient la campagne d'étiquetage des OGM aux Etats-

Unis et qui transfere I'équivalent de 1 milliard de dollars de chiffre d'affaires dans des filieres
non génétiguement modifiées, est montré du doigt par I'agro-industrie.

22/06/2017,

Source : https://business.lesechos.fr/directions-generales/strategie/transformation/030394861215-danone-les-ferments-d-une-

revolution-310978.php
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Comment impliquer les salariés dans la vie de leur entreprise ?

Danone va octroyer une action a chaque salarié du groupe et, en contrepartie, lui demander de participer a
I'élaboration de la feuille de route de I'entreprise pour les dix prochaines années. La mesure, s’inspire des
coopératives, source : Usine Nouvelle juin 2018

DANONE : Danone fixe ses Objectifs & horizon 2030 pour créer de la valeur durable sur le long-

terme, avec un modeéle inédit de gouvernance et d‘engagement des salariés
Communiqué de presse de Danone - Paris, 26 avril 2018
source https://www.moneyvox.fr/actu/communigque-23254.php

Au cours de son Assemblée Générale des actionnaires qui s'est tenue ce jour, Danone a présenté neuf objectifs de long
terme pour I'entreprise et ses marques. Alignés sur le programme de développement durable 2030 des Nations Unies,
les Objectifs Danone 2030 traduisent la raison d'étre de I'entreprise, son modele de marque et la place centrale qu'elle
accorde a la confiance pour créer de la valeur durable sur le long terme et faire de sa vision One Planet. One Health une
réalité.

Comme acte fondateur au service de ces objectifs, Danone lance également un programme d'engagement interne et un
modéle de gouvernance innovant : "Une personne, une voix, une action". L'objectif : permettre a ses 100 000 salariés
de définir ensemble 'agenda stratégique de l'entreprise, de contribuer activement a la mise en ceuvre des Objectifs 2030
et de devenir actionnaires de I'entreprise.

« Nous continuons a déployer une feuille de route solide autour de trois priorités : accélérer notre croissance, maximiser
notre efficacité et allouer nos ressources de fagon disciplinée.

Nous continuerons a étre pionniers pour promouvoir une croissance inclusive pour les acteurs les plus fragiles de notre
chaine de valeur, notamment les petits exploitants agricoles, les vendeurs ambulants et les chiffonniers. Nous
continuerons a mettre en place des solutions durables pour I'acces a la nutrition et a I'eau potable pour les communautés
les plus vulnérables.

Résultats annuels 2019 Communiqué de presse de Danone — Paris, le 26 février 2020
Résultats 2019 :

> Forte croissance du Bénéfice Net Par Action : +8,3% a 3,85€

> Chiffre d’affaires : 25,3 milliards d’euros, en hausse de +2,6% en 2019,

Obijectifs :
» Pour 2020, nouvel objectif de croissance du BNPA courant autour de 5%
» Au-dela de 2020, croissance attendue du BNPA courant a moyen terme entre +5% et +10%, avec une
croissance des ventes comprise entre +3% et +5% par an.
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Identifiez les objectifs stratégiques généraux de Danone sur le long terme

Identifiez les objectifs stratégiques de Danone au niveau commercial

Identifiez les objectifs stratégiques de Danone en termes de résultats
financiers

Identifiez les décisions stratégiques prises par Danone

Expliquez comment ET pourquoi Danone est entré sur le marché du Bio

Quelles sont les actions de Danone en faveur de ses parties prenantes ?
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I1.- La démarche stratégique

Lorsque vous allez chez le médecin pour vous plaindre d’un symptéme, celui-ci commence
par vous et vous poser de questions.

En fonction de cet examen et de vos réponses, il va établir un qui
permettra de vous prescrire un traitement ou d’autres consignes : ce sera votre stratégie de
guérison.

Le principe est le méme en management :

1. Pour batir une stratégie, une organisation doit d’abord se connaitre et connaitre son
environnement.

> Se connaitre : il s'agit de faire un diagnostic interne, pour connaitre ses forces et ses
faiblesses en matiére de ressources et de compétences.
« Le diagnostic interne met en évidence les compétences distinctives » (eduscol) :
ce que l’entreprise sait faire.

> Connaitre son environnement : il s'agit de faire un diagnostic externe, pour
connaitre les opportunités qui se présentent et les menaces qui peuvent peser sur
I'organisation, ainsi que les Facteurs Clés de Succes (FCS).
L'environnement a deux composantes : le micro-environnement (composé des acteurs
partenaires de I'organisation : clients, fournisseurs, concurrents) et le macro-
environnement (composé de facteurs externes regroupés sous l'acronyme PESTEL).
« Le diagnostic externe permet d’identifier les Facteurs Clés de Succes » (Eduscol) :
ce que l'entreprise devrait faire.

2. L'entreprise, a la suite de ces diagnostics doit faire des choix stratégiques en

déterminant les objectifs qu’elle se fixe puis les moyens a mettre en ceuvre pour
atteindre ces objectifs.

Quels sont les objectifs stratégiques de Danone en matiére environnementale?

Quels sont les objectifs stratégiques de Danone aux Etats-Unis ?

Quels ont été les moyens mis en, ceuvre par Danone pour atteindre ces
objectifs stratégiques aux Etats-Unis ?
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Quels sont les objectifs stratégiques de Danone aux Etats-Unis ?

Montrez que les décisions de Danone sont bien des décisions stratégiques et
non des décisions opérationnelles.

III1.- La stratégie s’adapte aux changements de I’environnement

La stratégie de Danone 2020-2030

D’aprés LSA, 24/10/2018 https://www.lsa-conso.fr/danone-deploie-des-leviers-pour-une-croissance-

superieure, 301441

Sur la nutrition infantile, aprés 12 mois de croissance exceptionnelle en Chine, les ventes
ralentissent a court terme dans un contexte de changement de dynamiques du marché.
Danone va donc saisir de nouvelles opportunités porteuses liées au vieillissement de la
population avec des produits de nutrition pour le 4¢m age.

Sur le péle ultrafrais, Danone souhaite tripler ses ventes mondiales de produits d’origine
végétale et passer de 1,7 milliard a 5 milliards d’euros d’ici 2025. Le groupe va s’appuyer sur
les yaourts et boissons végétales mais développer aussi de nouvelles catégories et créer des
opportunités.

A Béziers, une verrerie aux ouvriers quasi invisibles

D’aprés Lemonde.fr, 10/12/2015

Construite en 1999 par Danone, a I’époque ou le groupe n’avait pas rompu avec ses origines
verrieres, la fabrique de bouteilles en verre Béziers était alors la plus grosse implantation
industrielle en Languedoc-Roussillon. Elle a été vendue a Owens-Illinois, le groupe américain
numeéro un mondial des emballages en verre. Un changement de stratégie pour Danone qui
veut se consacrer exclusivement a 'alimentaire : le contenu et pas le contenant

L'offre est jugée en effet surabondante. Les Francais boivent de moins en moins de vin. Avec
I'essor du « bag in box », ils I'achetent désormais dans 45 % des cas dans un autre contenant
que la classique bouteille en verre. En outre, les bouteilles francaises sont concurrencées par
des importations, notamment d’Espagne.

Rappel : Recherche et Développement (R&D) chez Danone

« 200 millions d'euros seront consacrés a I'étude de nouvelles solutions d'emballages. Le groupe s'est ainsi
engagé a faire disparaitre le polystyréne de I'ensemble de ses pots de yaourt en 2024 en Europe et en 2025
dans le monde. "Nous souhaitons nous orienter vers du PET, du rPET (polytéréphtalate d’éthylene recyclé)
ou des matériaux biosourcés comme le papier carton ou le polymére a base de déchets de I'agriculture”
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En 2025, a l'issue de ce plan, Danone s'est fixé pour objectif que 95% de ses emballages plastiques soient
recyclables et plus de 50% recyclés ». Source : L’'Usine Nouvelle, 26/02/2020

Quel est le changement de stratégie de Danone en Chine pour 2020-2030 et
quelles sont les raisons qui le justifient ?

Décrivez et justifiez les changements successifs de stratégie de Danone
concernant les contenants (bouteilles en particulier)

Quelles sont les raisons de la nouvelle stratégie de Danone vis-a-vis de ces
contenants ? Qu’en pensez-vous ?

Selon vous :
L’environnement de Danone peut-il étre fluctuant et incertain ?
Si oui, expliquez, si hon pourquoi ?

Donnez des exemples, en les justifiant, d’autres secteurs d’activité ou
I’environnement se montre fluctuant et incertain

Management 1% STMG, Fonteray, 2020-21 - Théme 2 question 2.1 Qu’est-ce que la stratégie ? 12



Management 1% STMG, Fonteray, 2020-21 - Théme 2 question 2.1 Qu’est-ce que la stratégie ?

13



SYNTHESE ET CONCLUSIONS
Qu’est-ce que la stratégie ?
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