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Consignes : -

Les documents de cours, les documents de TD, les calculatrices et les téléphones
mobiles ne sont pas autorisés.

Vous utiliserez (au moins) une copie pour les questions de cours et (au moins) une
copie pour I’étude des documents.

Vous signerez chaque copie.

Vous veillerez a la présentation de la copie (lisibilité, orthographe, grammaire).

Vos réponses seront toujours rédigées et justifiées.

Vous n’utiliserez ni le stylo rouge, ni le crayon de papier.

Questions de cours (deux points par question)

Travail a faire : Parmi les sept questions suivantes, vous en développerez ¢cing au choix.

Nk wN =

Le capital social de I’entrepreneur innovateur.

La typologie des entrepreneurs selon Ludwig Lachmann.

La typologie des entreprises selon le critére de I’effectif de I'INSEE.

Les avantages des externalisations.

Les différentes études de marché.

La structure hiérarchique divisionnelle.

La typologie des projets selon Kim Clark, Robert Hayes et Steven Wheelwright.




Etude de documents. Toutes les questions sont indépendantes.

Premiére partie
O Annexe 1 : « Les folles ambitions de Mori Seiki », Mirel Scherer, L’Usine Nouvelle n°
3176, jeudi 21 janvier 2010

Travail a faire :

1. Préciser comment calculer la part de marché en valeur du groupe japonais Mori Seiki sur
le marché mondial des machines-outils en 2008. Le résuitat n’est pas demandé [0,5
point].

2. Préciser comment calculer la marge nette du groupe allemand DMG en 2008. Le résultat

n’est pas demandé [0,5 point].

Préciser les choix stratégiques du groupe allemand DMG [2 points].

4. Préciser les menaces de marché qui affectent les grands fabricants mondiaux de machines-

outils en 2009 et 2010 [0,5 point].

Préciser les forces du groupe japonais Mori Seiki [1,5 point].

6. Préciser Pattribut de la variable produit du marketing opérationnel sur lequel misent les
fabricants de machines-outils Mori Seiki et DMG pour obtenir des contrats [0,5 point].

7. Préciser le contenu de ’attribut « supports de communication hors média » de la variable
communication du marketing opérationnel des deux fabricants Mori Seiki et DMG [0,5
point].

had
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Deuxiéme partie

0 Annexe 2: « Yves Rocher disparu, Ia continuité familiale assurée », Stanislas du
Guer, Les Echos, lundi 28 décembre 2009

0O Annexe 3: « Un homme attaché a ses racines bretonnes », Stanislas du Guer, Les
Echos, lundi 28 décembre 2009

Travail 4 faire :

8. Préciser la stratégie générique — selon la typologie de Michael Porter — adoptée par le
groupe Yves Rocher [1 point].

9. Préciser les choix stratégiques du groupe Yves Rocher [2 points].

10. Préciser les menaces de marché auxquelles doit faire face le groupe Yves Rocher [0,5
point).

11. Positionner le marché des produits de soins cosmétiques en France en 2009 sur la courbe
de cycle de vie du produit [0,5 point].

12. Préciser le contenu de I attribut « structure juridique du réseau » de la variable distribution
du marketing opérationnel du groupe Yves Rocher [0,5 point].

13. Préciser le contenu de I"attribut « supports de communication hors média » de la variable
communication du marketing opérationnel du groupe Yves Rocher [0,5 point].




ANNEXE 1
Les folles ambitions de Mori Seiki
Mirel Scherer, L Usine Nouvelle n° 3176, jeudi 21 janvier 2010

Fiche d’identité du groupe allemand DMG

Chiffre d’affaires en 2008 (toutes activités confondues) 1,9 milliard d’euros
Résultat net en 2008 81 millions d’euros
Marge opérationnelle sur les neuf premiers mois de 2009 5,3 %

Budget recherche et développement 57 milhons d’euros
Effectif 5 848 salariés
Effectif dédié a la recherche et développement 471 salariés

Fiche d’identité du groupe japonais Mori Seiki

Chiffre d’affaires au 31 mars 2009 1,2 milliard d’euros
Budget recherche et développement 40 millions d’euros
Effectif 4 150 salariés
Effectif dédié a la recherche et développement | 560 salariés

Le marché mondial des machines-outils en 2008

. Chiffre d’affaires
Rang Fabricants {en milliards d’euros)
1 Mazak (Japon) 1,7
2 Mori Seiki (Japon) 1,2
3 Shenyang (Chine) 1,2
4 DMG (Allemagne) 1,1
5 MAG (Etats-Unis) 1,1

Apres plusieurs années de croissance débridée, I’industrie mondiale de la machine-outil
est frappée par une crise sans précédent. La baisse des commandes varie de 60 % a 80 %
selon les pays et le chiffre d’affaires mondial de 54,2 milliards d’euros en 2008 devrait rester
stable en 2009. Les fabricants qui n’ont pas encore été engloutis par cette tornade essaient de
faire contre « mauvaise fortune bon cceur ». Certains réduisent fortement la voilure, ferment
des usines et se séparent d’une partie de leur personnel. D’autres, nécessité faisant loi,
profitent de la crise pour enterrer la hache de guerre et s’allier avec leurs ennemis d’hier.

L’alliance de DMG et de Mori Seiki est un véritable cas d’école. Ces deux sociétés se sont
longtemps étripées avant d’envisager leur rapprochement. Le mariage d’un constructeur
allemand avec un fabricant japonais ? Les puristes ont immédiatement crié au sacrilége, en
prédisant son échec imminent. Pourtant, une analyse plus approfondie laisse percer des points



de convergence entre les deux sociétés. Doté d’une organisation divisionnelle, DMG joue sur
plusieurs tableaux & Ia fois : Jes machines-outils, les services et les équipements de production
d’énergies renouvelables. Dans la premiére branche, Il propose notamment des machines
multifonctions (fraisage, tournage, rectification...), des centres d’usinage cing axes utilisés
dans I’industrie aéronautique, 1’industrie automobile ainsi que la construction navale et enfin
une famille de machines économiques, I’'Ecoline. Ces derniéres, fabriquées dans son usine
chinoise de Shanghai, affichent un rapport prix/performances imbattable. Autres atouts de la
société allemande : une forte présence internationale et un incessant effort d’innovation.

De son c6t€, Mori Seiki, fondé en 1948 dans la région de Nagoya, ol sont implantés ses
principaux concurrents, Mazak et Okuma notamment, est réputé pour ses machines de haute
qualité, dont les performances en précision d’usinage se rapprochent de celles d’un
constructeur spécialisé comme Yasda. Le constructeur japonais fabrique quasiment tout Jui-
méme, tandis que son partenaire allemand fait beaucoup appel 4 la sous-traitance. Alors que
DMG est surtout fort en Europe, Mori Seiki I’est davantage au Japon et aux Etats-Unis.

La piéce s’est jouée en plusieurs actes. Tout commence en septembre 2008 avec une
rencontre discréte, en marge du salon AMB (Exposition internationale de 1’usinage des
métaux) de Stuttgart (Bade-Wurtemberg), entre Riidiger Kapitza, le P-DG de DMG, et
Masahiko Mori, le patron de Mori Seiki. Les deux hommes sont de la méme trempe :
visionnaires et impitoyables dans les affaires. A I'époque, I’heure est encore  I’insouciance.
La tres honorable association allemande des constructeurs de machines-outils, la VDW
(Verein Deutscher Werkzeug-maschinenfabriken), prévoit une année de fortes ventes. Un
exercice qui s’ajoutera aux quatre années précédentes de production record qu’a connues
’industrie allemande de la machine-outil. Quelques nuages apparaissent cependant dans le
ciel bleu des statistiques présentées a Stuttgart.

Faut-il pour autant tirer la sonnette d’alarme pour une petite baisse de commandes dans
une industrie depuis toujours cyclique ? Seules quelques banques, trés avertics commie
d’habitude de ce qui se passe dans I’industric mécanique allemande, s’inquidtent. La fin de
I’année sera catastrophique et 2009 s’annonce comme une véritable hécatombe. La suite des
événements leur donnera raison : la crise est sans précédent, avec une baisse de commandes
outre-Rhin de 67 % et un taux d’utilisation des capacités de production de 65 % seulement.

Figure emblématique de la machine-outil allemande, le groupe DMG (Deckel Maho
Gildemeister) accuse le coup, comme ses concurrents. Aprés une année 2008 considérée
comme la meilleure de toute son histoire depuis 1870, quand le maitre serrurier Friedrich
Gildemeister crée sa premiére usine a Bielefeld (Rhénanie-du-Nord-Westphalie), la situation
se gate en 2009. Fin septembre, les ventes ont reculé de 28 % et les stocks ont bondi de prés
de 43,8 millions d’euros a plus de 460 millions d’euros. Pour écouler ce stock, le constructeur
sera acculé fin 2009 & diviser presque par deux le prix de certains de ses centres d’usinage.

L’alliance de Mori Seiki avec DMG tombe 2 point nommé pour les deux partenaires. Mori
Seiki a bouclé son exercice 2008/2009, avec un chiffre d’affaires inférieur de 22 % a celui de
I’année précédente. Ses commandes ont fondu de 80 % sur les deux premiers mois de
I’exercice 2009/2010. Tres peu endetté, le constructeur japonais a, toutefois, un stock deux
fois moins important que celui de DMG et il dispose d’une trésorerie de prés de 125 millions
d’euros immédiatement mobilisable. En mars 2009, les deux sociétés annoncent une prise de
participation croisée a leur capital. Mori Seiki prend 5 % de DMG et devient ainsi son
principal investisseur privé (88 % du capital est entre les mains des banques et d’investisseurs




institutionnels). DMG annonce avoir acquis 2,26 % de Mori Seiki avec une option permettant
de monter jusqu’a 5 % (des investisseurs individuels dont la famille Mori détiennent 49 % du
capital et les 51 % restant sont entre les mains de différentes banques nippones).

La feuille de route de I’alliance se concrétise début octobre 2009 au salon EMO
(Exposition mondiale de la machine-outil) de Milan (Lombardie). Tous les rouages de
Pactivit¢ des deux partenaires sont concernés avec le double objectif de faire des économies
d’¢chelle et de mieux utiliser les capacités de production et les compétences des deux
sociétés. Ce qui leur assure une force de frappe considérable dans le domaine de la R&D (plus
de 1 000 ingénicurs) et les services.

Certes, des solutions d’usinage cinq axes multiples ou des machines multifonctions sont
au catalogue des deux constructeurs. Ces derniers devront harmoniser ces gammes qui se
chevauchent plus ou moins. Un travail qui ne sera pas de tout repos. Ils choisiront des
composants (hydrauliques, d’automatismes, de réfrigération, etc.) qui seront standardisés, ce
qui leur procurera des économies de fabrication considérables. Les machines porteront
dorénavant les deux marques et seront fournies, en fonction du marché géographique et de la
demande, avec les solutions adaptées. Chacun des deux partenaires assurera 1’assistance et
’ingénierie dans la région qu’il couvre le mieux : DMG en Europe, Mori Seiki en Asie. Des
co-entreprises sont ou seront créés au Japon, en Corée du Sud, en Australie...

Certaines machines pourraient étre fabriquées en fonction de la demande dans les usines
de I'un ou de ’autre partenaire. En effet pourquoi ne pas se nourrir de ’expérience du passé
pour construire I"avenir ? L’exemple de I’usine suisse Dixi au Locle (canton de Neuchatel) est
¢loquent. Rachetée en 2006 par Mori Seiki, elle a fabriqué des machines Dura pour le marché
européen. Elle produit anjourd’hui des centres d’usinage verticaux NMV 1500. Une société
commune de financement, MG Finance, est déja opérationnelle et propose ses services aux
clients des deux partenaires. « Nous pensons que cette démarche assurera de meilleures
conditions financiéres awx clients du constructeur allemand », se félicite Wolfgang
Nettelstroth, représentant du puissant syndicat IG Metall, majoritaire chez DMG. « La charge
des usines sera d autant plus importante ».

Cependant, cette approche laisse sceptiques certains concurrents. Et pas des moindres.
« On peut bien sir, faire une exception et accorder certaines facilités & un client fidéle. Mais
le métier d’un constructeur n’est pas de proposer le financement de ses machines, car cela
peut se refourner contre lui », considére Takashi Yamazaki, le directeur général marketing et
ventes de Mazak. Qui est le premier visé par cette alliance. I1 prépare activement la riposte :
cinquante nouvelles machines seront dévoilées en septembre prochain a I'IMTS
(International Manufacturing Technology Show) de Chicago (Illinois).

Pour I’heure, une question anime les débats des analystes : qui sera le chef de file de cette
union ? Mori Seiki ne cache pas ses ambitions de devenir le leader mondial des fabricants de
machines-outils. « Au-deld de la redondance d'une grande partie des gammes des deux
entreprises, c'est surtout la cohabitation de deux trés fortes personnalités, & I'ego
surdimensionné, qui me semble étre une possible cause de conflit », constate un analyste du
secteur de la machine-outil. « Mori et Kapitza sont deux “tueurs” dans les affaires. Je ne vois
aucun des dewx accepter d’étre le commensal de ['autre... ».



ANNEXE 2

Yves Rocher disparu, Ia continuité familiale assurée
Stanislas du Guer, Les Echos, lundi 28 décembre 2009

Disparu samedi dernier & Paris & I’dge de soixante-dix-neuf ans aprés un accident
vasculaire cérébral, Yves Rocher, président du groupe éponyme, avait préparé sa succession a
la téte du groupe numéro un mondial de la beauté par les plantes, créé dans sa commune
natale de La Gacilly (Morbihan). Son fils Didier, décédé prématurément en 1994 alors gu’il
ctait le dauphin désigné, c’est I’ainé de ses petits-enfants, Bris Rocher, trente et un ans, qui
assurcra désormais la présidence. « Le groupe conserve, dans un contexte économique
difficile — dévaluations en Russie, notre troisiéme marché, et au Venezuela — un statut de
groupe familial indépendant, financiérement désendetté, atypique, au positionnement original
et aux valeurs fortes. [ ...] Au niveau capitalistique, la succession avait été anticipée et traiiée
depuis plus de quatre ans », a tenu & préciser la direction générale du groupe.

Yves Rocher avait choisi Bris dés 2007 — il était déja, a cette époque, vice-président —
pour développer Ientreprise familiale de deux milliards d’euros de chiffre d’affaires ct
contrblée a 75 % par la famille. Le laboratoire pharmaceutique Sanofi-Aventis posséde encore
19,5 % du capital aprés en avoir ét€ un moment majoritaire.

Parti de rien, 'industriel breton a démarré en 1959 avec la mise au point et la vente d’une
simple créme de soins contre les varices et les hémorroides. Trés bon commercial et
visionnaire, cet autodidacte, a su vendre ses produits — écologiques avant 1*heure — en insérant
des encarts publicitaires dans des titres de la presse populaire comme Jei Paris et France
Dimanche et utiliser la vente & distance par catalogue, encore balbutiante en France a cette
époque.

« Il a eu l'intuition géniale de fonder sa démarche sur des produits cosmétiques naturels
qui pouvaient étre livrés a domicile », confirme Joseph Francois Kerguéris, président (divers
droite) du Conseil général du Morbihan. Aprés avoir lancé en 1965 un « Livre Vert de la
Beauté », traduit aujourd’hui en plus de vingt langues, la société a commencé 3 créer des
boutiques, la premiére boulevard Haussmann & Paris. Franchisées pour une grande majorité, il
en existe désormais 1 700 dans 80 pays.

Une Frangaise sur trois utiliserait réguliérement les produits de soins du corps Yves
Rocher. Le groupe est également propriétaire d’autres marques comme Daniel Jouvance
(produits de soins a base de principes marins), Stanhome (vente a domicile de produits
d’entretien) mais aussi Docteur Pierre Ricand (soins cosmétiques anti-dge), et enfin, depuis
1989 les articles textiles Petit Bateau.

Chaque année, le groupe Yves Rocher écoule 300 millions de produits et emploie 15 000
salariés, dont 7 000 en France, pour moitié a La Gacilly et dans les communes environnantes,
pour moitié comme conseillers dans les boutiques. Mais le groupe, qui tire encore 45 % de ses
revenus de la vente a distance, est désormais trés concurrencé par des marques certifiées
biologiques (comme par exemple Lovea Bio des laboratoires Biocos). C’est pourquoi il
commence & s’engager de fagon beaucoup plus intensive dans ce secteur, via I"exploitation de
44 hectares de plantes naturelles  partir desquelles il fabrique ses ingrédients. Le président de
la République, Nicolas Sarkozy, a salué la mémoire d’Yves Rocher.



ANNEXE 3
Un homme attach§ a ses racines bretonnes
Stanislas du Guer, Les Echos, lundi 28 décembre 2009

Originaire de La Gacilly (Morbihan) dont il a été le maire de 1962 a 2008 — depuis le
dernier scrutin, la municipalité¢ est dirigée par son fils Jacques — Yves Rocher, également
conseiller général (divers droite) de 1982 4 2001, a installé dans cette commune et les villages
avoisinants trois importantes usines de production de soins cosmétiques — un marché qui a
encore progressé de 1,4 % en France en 2009 - ainsi qu'un centre de préparation de
commandes et une plate-forme logistique de portée internationale.

Quelque 3 500 salariés se répartissent dans ces unités complétées depuis 1’année passée
par un hotel écologique — implanté dans un domaine de neuf hectares — composé d’une
trentaine de chambres et d’un restaurant qui privilégie les produits naturels.

Ces différentes activités ont rendu prospére La Gacilly dont la population a doublé au
cours des cinquante derniéres années pour dépasser les 2 400 habitants. Car ¢’est aussi dans
cette commune qu’Yves Rocher a attiréd une longue liste d’artisans et d’artistes. Il y a
¢galement créé un Végétarium et un musée qui accueillent environ 200 000 visiteurs par an.

A Rennes (Ille-et-Vilaine), le groupe est trés présent avec I’installation — il y a seulement
quelques semaines — de 500 de ses collaborateurs dans un ensemble immobilier flambant neuf
situé a deux pas de la gare TGV. A cet important poids économique du groupe Yves Rocher
en Bretagne, correspond 1’attachement de I’homme d’affaires a ses racines méme s’il était trés
peu présent dans les différents cercles patronaux. Il a essentiellement participé au Club des
30, qui réunit régulicrement les plus grands dirigeants bretons comme Vincent Bolloré
(président du groupe Bolloré), Frangois Pinault (président d’honneur du groupe PPR) ou
Patrick Le Lay (ex-président de TF1).



