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1ère Partie
1.1) Nous analyserons successivement les stratégies corporate, businesse et de mise en œuvre adoptées par la société CAMAC depuis sa création, puis nous conclurons sur leur pertinence.

A - Stratégies corporate (typologie d’Ansoff) :

Il s’agit des stratégies d’ensemble concernant le portefeuille de DAS mis en œuvre.
Concernant les stratégies corporate de cette entreprise, deux phases principales marquent son développement :
· initialement, une phase de spécialisation (d’abord dans le nickelage, puis dans la fabrication de composants pour bicyclettes), ceci, avec :

· un court passage en diversification :

· technologique (fabrication mécanique en plus du nickelage), 

· commerciale (clientèle composée de fabricants de cycles et de vélocistes, alors que sa première clientèle n’était constituée que de fabricants de composants pour cycles), 

· abandon de l’activité initiale (sous-traitance pour les fabricants de composants vélocipédiques),

· élargissement progressif de la gamme de produits (composants pour vélos), une des solutions pour se développer dans le cas d’une entreprise mono-activité.
· puis, une phase de diversification concentrique technologique accompagnée d’un recentrage sur un seul type de clientèle :

· en utilisant ses savoir-faire et sa très bonne connaissance de la bicyclette et du milieu cycliste :

· fabrication de jantes, puis de roues haut de gamme,

· fabrication d’autres composants vélocipédiques (y compris électroniques), de haut de gamme,

· création de services d’assistance en compétition et réparations de cycles,

· en ne visant plus qu’une clientèle sportive (du cyclo-sportif aux plus grands champions) très exigeante et plutôt haut de gamme.

B - Stratégies business (typologie de Porter) :
Il s’agit de la stratégie adoptée sur chaque DAS permettant à l’entreprise d’être concurrentielle sur le DAS en question.
· initialement, cette entreprise est installée sur une petite niche (nickelage de composants pour cycles) et l’on pourrait alors évoquer la focalisation ;

· puis, dans son activité de production de composants pour cycles avec bon rapport qualité/prix et montée en volume (accroissement progressif des effectifs de production) il est plutôt question de domination par les coûts, avec cependant une bonne qualité, 

· enfin (depuis les années 30), à partir du lancement des nouvelles jantes en duraluminium, c’est clairement une stratégie de différenciation par la qualité et l’innovation qui est menée par l’entreprise, tant au niveau des produits composant les gammes que des services accompagnant ces produits. 

C – Stratégies de mise en œuvre (ou de moyens)
Il s’agit, pour concrétiser les stratégies énumérées ci-dessus, des choix effectués en matière de croissance, d’intégration/externalisation, de politique technologique et d’internationalisation.
Type de croissance adoptée  par CAMAC :

- essentiellement organique (investissements réalisés en interne tant pour la production que pour la R&D),

- une dose très réduite de croissance externe (2 reprises de petites entreprises de production de composants vélocipédiques dans les années 70), 

- une forte tendance à la croissance contractuelle (ou conjointe, ou partenariale), depuis les années 80, dans le domaine de la production des roues en carbone, des équipements électroniques et des équipements pour cyclistes, et aussi par le réseau d’agents développé au niveau international.
Stratégie technologique : dès les années 30 l’entreprise pratique une politique de R&D très volontariste débouchant sur de nombreuses innovations au niveau des matériaux utilisés, de l’aérodynamisme et de l’amélioration de la performance du cycliste. L’innovation ne porte pas que sur les produits mais se situe aussi au niveau commercial (invention du concept de l’ensemble de composants) et services (assistance courses, services centers).
Internationalisation afin d’assurer son développement : réseau d’agents CAMAC et Services Centers.
Pour conclure, nous ne pouvons que constater le bien-fondé de ces stratégies. CAMAC a su choisir un axe de diversification orienté compétition et haut de gamme à une époque de fort développement de l’industrie vélocipédique et de l’engouement pour les courses cyclistes. Il s’agissait aussi d’une époque au cours de laquelle de nombreux industriels s’étaient tournés vers la production de bicyclettes. Le fait de se concentrer sur du haut de gamme permettait de limiter le nombre de concurrents. 
Cependant pour continuer à se développer sur un marché plus réduit (celui du haut de gamme) il faut :

· diversifier l’offre en termes de produits (élargissement des gammes) et, si possible, de DAS  ce qu’a très bien su faire CAMAC qui est capable d’offrir la quasi-totalité des composants pour cycles sportifs ou de compétition et d’accompagner cette offre de services uniques constituant des compétences distinctives au sens de Prahalad et Hamel ;

· différencier l’offre par des caractéristiques reconnues par la clientèle : ici, la qualité, l’originalité et surtout l’innovation rendant l’offre plus concurrentielle, voir quasiment unique ; pour ce faire, il est indispensable d’innover et d’avoir une R&D performante ; encore des éléments fondamentaux parfaitement maîtrisés par CAMAC ;

· étendre l’offre géographiquement, en particulier par l’internationalisation ce que cette société a aussi réussi à faire ;

· se faire connaître et apprécier par sa clientèle ; le lancement de l’assistance course par CAMAC a entraîné une accélération et un ancrage durable de sa notoriété et de sa résistance face à la concurrence ;

· savoir choisir les voies de croissances pertinentes ; le groupe a surtout utilisé la croissance organique, étant la seule entreprise maîtrisant certaines technologies, mais a su faire appel à des entreprises extérieures, soit en les rachetant (croissance externe) pour des produits plus courants, soit en passant des accords de partenariat pour des technologies de pointe qu'il ne maîtrisait pas.

Ainsi, à tous les niveaux stratégiques, CAMAC a su adopter les trajectoires pertinentes dans un esprit parfaitement contingent d’adaptation permanente aux évolutions de son environnement.

1.2) Les 3 types de contrôle des filiales dans un groupe diversifié selon Goold et Campbel :

·  planification stratégique : le groupe coordonne la stratégie des DAS (recherche de synergies) et cherche à construire un cœur de métier international  ;

·  contrôle stratégique : le groupe laisse assez libres les DAS dont les FCS sont proches et constituent un portefeuille équilibré, et encourage les synergies ; 

·  contrôle financier : liberté totale des DAS très diversifiés (plutôt optique conglomérale). Pratiquement, seule la performance financière compte.

Il est clair ici que Björn ne pratique pas un contrôle financier, le groupe étant plus la résultante d’une diversification liée (équipements et matériels pour le sport) que d’une diversification conglomérale. S’il laisse une grande liberté à ses DAS, il recherche néanmoins des synergies et impose certaines décisions (exemple de la politique de la main-d’œuvre de production qu’il tente de mettre en place et de la décision de faire commercialiser par CAMAC des vêtements et chaussures de cyclisme). Le contrôle serait alors ici plutôt du type planification stratégique que contrôle stratégique, mais cela se discute du fait du grand degré de liberté laissé aux DAS.

1.3)  Au départ, le seul outil de contrôle de gestion est la comptabilité générale, l’entreprise étant de taille réduite, mono-activité et dépourvue de système de planification et budgétisation ; cet outil est alors suffisant.
Le développement progressif de l’entreprise voit aussi s’étoffer le pôle comptable qui développe en parallèle à la comptabilité générale, une comptabilité de gestion, évolution  indispensable dès que la production se standardise et qu’elle prend du volume et se diversifie, la comptabilité générale ne faisant ressortir que les charges par nature ce qui est insuffisant pour connaître les coûts des différents produits et mesurer la performance et la rentabilité des différents DAS.
Le développement de l’organisation et son découpage en multiples fonctions et services nécessite aussi la mise en place de prévisions (budgets) et de suivi des réalisations (gestion budgétaire).
Enfin, avec le développement accru de l’entreprise, la diversification et la divisionalisation de l’organisation, la mise en place de tableaux de bord et de reporting est venue compléter les outils de gestion, ceci, dans une logique actionnariale, par l’utilisation d’un BSC. De plus, les indicateurs de performance ne sont plus seulement financiers mais quantitatifs opérationnels (meilleur suivi des causes des résultats) et qualitatifs (suivi de la satisfaction des attentes des clients et image de marque etc.), caractéristique indispensable dès lors que la stratégie business de l’entreprise est axée sur le différenciation.
Ainsi, il apparaît clairement que si cette société a su adapter sa stratégie aux évolutions de son environnement et, très souvent, anticiper ces dernières, elle a aussi parfaitement su adapter ses outils de gestion et aligner son contrôle de gestion sur sa stratégie.

2ème partie 
 2.1) Structure initiale : structure simple ou entrepreneuriale au sens de Mintzberg (non évoquée par Chandler qui n’a analysé que des grandes entreprises).

Ensuite : évolution vers une structure fonctionnelle centralisée (découpage par fonctions avec forte centralisation des décisions) s’étoffant progressivement. Selon Mintzberg, du fait de la rationalisation de la production et des procédures, il s’agit d’une organisation mécaniste.

Enfin : depuis le début des années 90, structure divisionnelle (divisionalisée selon la typologie de Mintzberg), reposant sur la décentralisation des décisions vers les responsables de divisions, chaque division ayant, en interne,  une structure fonctionnelle centralisée correspondant à une organisation mécaniste.

2.2) Au départ, il s’agit d’une organisation entrepreneuriale, avec la supervision directe comme mécanisme de coordination principal, qui se justifie du fait du jeune âge (Starbuck) et de la taille (Dale et Blau) réduite de l’entreprise. De même, la taille très réduite du centre opérationnel et la longueur des séries de production ne nécessitent pas encore la mise en place d’une standardisation des procédés. 

Ensuite, l’évolution vers l’organisation mécaniste avec une forte standardisation des procédés de fabrication et des procédures, se justifie du fait de l’âge croissant et de la taille de l’entreprise, liée au développement de son activité du fait du développement du marché. Qui plus est, sans trop d’incertitude (Burns et Stalker), et (corollaire évident) de par l’évolution vers une production en plus grandes séries (Woodward). 

Enfin, l’évolution vers la divisionalisation et la décentralisation est essentiellement liée, en-dehors de la taille et de l'âge,  à la stratégie de diversification (Chandler) visant à satisfaire des besoins plus différenciés inhérents à l’évolution de l’environnement (Burns et Stalker). La nécessité se fait alors sentir de rapprocher les centres de décision des marchés et de décentraliser, la DG ne pouvant plus assurer l’ensemble des décisions. Le mécanisme de coordination devenant essentiellement la standardisation des résultats, les responsables étant jugés sur ces derniers. Cependant, au sein des divisions, le mécanisme de coordination principalement utilisé reste la standardisation des procédés.
Ainsi, cette entreprise a suivi l’évolution décrite dans le modèle de Mintzberg (organisation entrepreneuriale → organisation mécaniste → organisation divisionalisée). Dans le modèle d’évolution de Mintzberg, le passage d’une configuration organisationnelle à l’autre se fait souvent au prix d’une crise qu’il qualifie de « politique », dans laquelle les contours de la structure sont moins nets et les pouvoirs et mécanismes de coordination moins affirmés, avec, bien souvent, présence de tensions, voire de conflits. Situation que l’on a pu observer chez CAMAC vers la fin du règne de monsieur Moreau.

2.3) Concernant le type de gouvernance, partant de la situation initiale de gouvernance entrepreneuriale se justifiant par le statut d’entreprise individuelle, nous pouvons constater 4 évolutions.
1ère évolution : passage à la SNC à gouvernance entrepreneuriale conjointe, la logique étant toujours entrepreneuriale, mais partagée entre les deux associés qui « portent » l’entreprise.
2ème évolution : recrutement d’un gérant mais forte présence, en opérationnel, des deux associés, donc gouvernance hybride (managériale et entrepreneuriale), justifiée par la double nécessité de la présence des deux associés du fait de leurs compétences métier propres et d’un gérant pour les autres compétences en matière de management.

3ème évolution : passage à la SA, avec structure managériale de la gouvernance (Berle et Means) plutôt anglo-saxonne (PDG + CA) avec un poids de plus en plus important du PDG. Ceci, pour solutionner le problème de la succession et garder un certain contrôle des propriétaires de la SA qui ne s’impliquent cependant plus directement dans la gestion mais confient la gestion de leurs droits de propriété (Alchiam et Demsetz) au PDG. Leurs héritiers vont peu à peu ne plus véritablement s’impliquer dans le contrôle, n’attendant plus qu’une certaine rentabilité financière. La relation d’agence (au sens de Jensen et Meckling) va finir par se tendre et déboucher sur un conflit amenant à la cession de ses droits par le principal (les héritiers actionnaires).

4ème évolution : reprise par un groupe étranger, passage en structure rhénane (directoire et conseil de surveillance), donc nette séparation gestion/contrôle rendue nécessaire pour satisfaire le contrôle de la société mère (de plus d’origine nordique, donc pratiquant souvent une gouvernance de forme plus partenariale).

2.4) Au départ nous nous trouvons dans la situation d’une coalition interne personnalisée, d’abord sur un seul individu, puis sur 2 (Chanoux et Anton) et 3 avec l'arrivée de Delisle. Aucune coalition externe  n'existant, la configuration de pouvoir est alors autocratique.

Passage à la SA : au départ coalition interne personnalisée sur le PDG, mais relatif équilibre avec la coalition externe dominée par les deux actionnaires historiques, ce qui donne une configuration de pouvoir que l'on peut qualifier d'hybride.

Après l’arrivée de Moreau, sa prise de pouvoir devient nette en interne (coalition interne très personnalisée) et peu à peu il prend le pas sur la coalition externe qui, progressivement, se divise et devient passive. Configuration de pouvoir franchement autocratique qui allait quelque peu perdurer même après le départ de Moreau.

Le réveil des actionnaires qui se coalisent (coalition externe dominée par les actionnaires) et s’opposent à la direction de la société marque le début d’une phase de conflit transformant la configuration de pouvoir en arène politique qui va se terminer par le retrait des tenants de la coalition externe (actionnaires, en fait la famille) et la reprise par un groupe étranger qui va imposer son pouvoir à la coalition interne, CAMAC devenant filiale, instrument de ce groupe (configuration de pouvoir de type instrument).

2.5) En essayant de situer la société CAMAC dans les différentes phases du modèle de Greiner, il est clair que le passage à la structure divisionnelle, accompagné d’une crise d’autonomie (les responsables demandant plus de liberté) et amorçant une phase de croissance par délégation, s’est réalisé lors de la réorganisation effectuée suite au départ de monsieur Moreau. 

Maintenant, il convient de se poser la question de savoir si la crise connue lors du conflit entre les dirigeants et les actionnaires relève d’une crise de contrôle. Bien que l’origine de cette crise ne corresponde pas exactement à la description faite par Greiner, elle y ressemble quelque peu, surtout de par l’arrivée d’un repreneur. De même, une certaine recentralisation imposée par Björn rapproche plutôt la situation actuelle d’une phase de croissance par coordination. De plus, si la recentralisation se renforce et la bureaucratisation s’installe cela pourrait conduire (au sein du groupe) à une crise de bureaucratie.

Nous pouvons donc plutôt pencher pour une situation actuelle de cette société en phase 4 du modèle de Greiner (croissance par coordination).

3ème partie 
3.1) L’outil utilisé semble trop quantitatif et orienté GPE, alors que, pour mettre en place la politique du groupe en termes de flexibilité de la main-d’œuvre, CAMAC doit connaître et gérer les compétences de celle-ci (optique GPEC). 

Il faut passer d’une optique de qualifications et description de postes à une optique de compétences, non seulement techniques, mais aussi organisationnelles, relationnelles et sociales, et d’adaptation (référence au modèle de la roue des compétences de Flück). En effet, en sus des compétences techniques « métiers », il faudra au personnel des capacités :

· d’auto-organisation et d’intégration en termes d’organisation collective,

· relationnelles et d’expression de soi vis-à-vis des nouveaux (et parfois éphémères) collègues,

· d’auto-adaptation à un nouvel environnement et une autre façon de travailler.

Pour cela, il faudra que les responsables RH de la société procèdent en respectant les étapes suivantes :

· inventaire des compétences des personnels concernés (bilans et cartographie des compétences, utilisation du référentiel de Flück etc.),

· analyse des besoins nouveaux pour réaliser ce qu’attend le groupe et des compétences correspondantes,

· sélection des personnes répondant le plus aux compétences requises, 

· préparation et formation du personnel en intégrant la démarche dans une optique de gestion des carrières.

Tout ceci devra se faire dans la plus grande transparence avec une forte communication visant à expliquer les objectifs de l’opération et à rassurer le personnel.

3.2 - Analyse de l'écart sur masse salariale

Evolution de la masse salariale en N+1 : 19 321 907 - 18 996 767  = 325 140

Nous allons décomposer cet évolution et l'analyser en

· effet report (incidence différée sur la masse  salariale  N+1 des augmentation en niveau de N)

· effet effectifs (incidence de la seule évolution des effectifs)

· effet masse des augmentation en niveau (incidence sur N des augmentations de niveau général des rémunérations réalisées en N)

· effet GVT (Glissement Vieillesse Technicité lié aux promotions dues à l'âge ou aux évolutions de qualifications ou compétences)

· effet de Noria (variation de la masse salariale du fait du remplacement de collaborateurs par d'autres plus jeunes et en général à des salaires inférieurs).

Effet report = (masse salariale du dernier mois de l'exercice N rapporté sur 12 mois)

- (masse salariale de l'année N) :


       = (7 960 500 / 5) *12 - 18 996 767  = 108 433

Effet effectifs : les effectifs ont en totalité augmenté de 5 ouvriers, le salaire d'embauche se situant dans le premier niveau, l'effet effectif est donc de : 1 800 * 5 * 7 mois = 63 000
Effet en masse de l'effet en niveau : il agit à partir des dates d'augmentation des salaires nominaux soit de la situation au 01/06/N+1 :

[(1836 – 1800)197 + (2754 – 2700)303 + (3672 – 3600)115] * 6 mois


+ [(1872,72 – 1800)197 + (2809,08 – 2700)303 + (3745,44 – 3600)115] = 254 507 (calculé avec salaires à 3 ou 4 décimales)

Effet GVT : il s'agit ici des promotions internes à la catégorie :

[(2700 – 1800)*32 + (3600 – 2700)*18] * 7 mois = 315 000

Effet de Noria : 

Départs en retraite : (1800 – 3600) * 9 
= -16 200

Départs volontaires : (1800 – 2700) * 16
= -14 400

Promotion A. M. : (1800 – 3600) * 16 
= -28 800
 





   -59 400     * 7 mois = - 415 800

Vérification : 108 433 + 63 000 + 254 507 + 315 000 – 415 800 = 325 140 €

Il apparaît assez clairement que l’écart sur masse salariale vient essentiellement de l’évolution des salaires sur l’année N+1, liée aux augmentations de l’ensemble des salaires (effet de masse) et aux promotions internes (effet GVT), ceci, avec l’impact non négligeable des augmentations de l’année précédente (effet report). L’ensemble est atténué par un fort effet de Noria favorable du fait des départs de la catégorie ouvriers. Quant à l’effet effectifs, il est beaucoup moins sensible, l’augmentation des effectifs étant assez réduite.
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