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« Chausseluxe – Préserver un avantage concurrentiel sur le marché du luxe »

PROPOSITION DE CORRIGE
Attention : Il s’agit d’une proposition personnelle, pas d’un corrigé officiel

[Des remarques et conseils méthodologiques sont ajoutés en italique entre crochets]

[Le titre « avantage concurrentiel » attire notre attention sur la démarche stratégique : diagnostic => détermination des avantages concurrentiels => choix stratégiques => mise en œuvre opérationnelle. Nous retrouvons tous ces points dans le questionnement ; nous devrons être attentifs à identifier les éléments de réponses dans les annexes.]
[Lecture rapide de l’annexe 1 – Chausseluxe : historique, éléments de caractérisation, éléments de choix stratégiques]
[Lecture rapide de l’annexe 2 – Chausseluxe : telle que l’annexe est présentée, la « tannerie de Chausseluxe » apparaît comme un service interne de l’entreprise (ce qui est conforté par le paragraphe « des semelles Goodyear ») et non comme un fournisseur externe… ce qui est important pour répondre à la question 2]

[Lecture rapide de l’annexe 3 – Marché de la chaussure : éléments d’analyse générale de la concurrence]
[Lecture rapide de l’annexe 4 – Maroquinerie et chaussure : attention, la « maroquinerie » n’inclut pas la chaussure (voir note 2 en fin d’annexe), seule la dernière ligne du tableau concerne la chaussure, la 2e ligne du tableau permet d’établir une comparaison sur le taux de marge entre les deux secteurs]

[Lecture rapide de l’annexe 5 – Chausseluxe : informations sur la diversification]

[Lecture rapide de l’annexe 6 – Chausseluxe : informations opérationnelles RH]
[Lecture rapide de l’annexe 7 – Chausseluxe : recommandations issues d’un diagnostic social, donc RH] 
[Lecture rapide de l’annexe 8 – Les sociétés du luxe : éléments de choix stratégiques] 
Question 1 – Quelles sont les finalités de Chausseluxe ? Quel est son statut juridique ? Justifiez vos réponses. 

[Ici, la « caractérisation de l’organisation » n’est pas explicitement demandée. Cependant, d’une part la caractérisation est utile à la compréhension de l’organisation étudiée, d’autre part cette étape obligatoire peut rapporter des points lors de la correction... Il est donc conseillé de caractériser l’organisation, même si cela n’est pas explicitement demandé !] 
[Si possible, les réponses commencent par la définition du terme principal de la question, avant de répondre précisément à la question.]

Finalités : 

La finalité est la raison d’être (à long terme) d’une organisation. Les objectifs de l’organisation (à court terme) doivent s’inscrire dans ses finalités. 

La finalité d’une entreprise est d’ « atteindre des objectifs économiques [préférer des « résultats économiques »] en produisant des biens et des services marchands » [point 2.1. du programme de 1ère STG]. En complément, une entreprise a également comme finalités sa pérennité et la satisfaction de ses clients. 
Chausseluxe est une entreprise privée produisant des biens marchands dans le secteur secondaire (fabrication et vente de chaussures et de maroquinerie). Chausseluxe cherche à atteindre des objectifs économiques : « nous ne voulons pas ouvrir des boutiques à tout prix », « la masse salariale constitue un handicap », « faire des gains de synergie » entre chaussure et maroquinerie. 
Chausseluxe recherche également sa pérennité : entreprise créée « depuis 1901 », le Président « impulse quelques nouveautés tout en maintenant les modèles de base », « nos clients nous sont fidèles », « transmission des compétences » entre salariés…
Dans le domaine du luxe, la satisfaction du client est tout particulièrement importante : « le client peut choisir matières et couleurs et a le choix de cinq à sept largeurs », « un cuir irréprochable », « réparation de tous les modèles »… 
Statut juridique : 

M. Jean-Paul Moyon est le Président du conseil d’administration, ce qui nous informe qu’il s’agit d’une SA. 
En l’occurrence il s’agit d’une SA « classique » avec conseil d’administration, contrairement aux SA avec directoire et conseil de surveillance. 
Autres éléments de caractérisation : 

Chausseluxe emploie 212 salariés et réalise 45 millions de chiffre d’affaires. Nous n’avons pas d’autres informations sur les ressources humaines et financières. La tannerie de Chausseluxe a une capacité de onze tonnes de peaux de vache par mois avec des instruments centenaires. Chausseluxe vend 100 000 paires de chaussures par an au prix moyen de 450 euros. L’entreprise de la Drôme connaît un développement international. 
Question 2 – Présentez des éléments de diagnostic externe de cette organisation
Le diagnostic stratégique comprend les diagnostics interne et externe. Le diagnostic externe consiste à recenser les opportunités et les menaces dans l’environnement externe de l’organisation (macro et micro-environnement). 
Macro-environnement :
[Les annexes donnent peu d’informations sur le macro-environnement politique, économique, socioculturel, technologique, écologique, législatif.]
Au niveau économique, l’accroissement du taux de marge sur les marchés haut de gamme de la maroquinerie et de la chaussure de luxe constitue une opportunité, sauf s’il cache un recours accru à la sous-traitance délocalisée. 

En effet, au niveau législatif, il suffit que la dernière opération d’assemblage soit réalisée en France pour avoir le droit de mettre l’étiquette « made in France », ce qui encourage la délocalisation partielle de la production des produits de luxe et présente de ce fait une menace pour les fabricants français. 

Micro-environnement :

[Pour chaque force concurrentielle (cf Mickaël Porter) commencer par présenter la théorie, puis descendre au secteur d’activité ou à l’entreprise.]

Au niveau des fournisseurs, une entreprise peut craindre leur pouvoir de négociation. Chez Chausseluxe, nous notons deux menaces liées au « risque de dépendance à l’égard de la filière bovine » et au « coût d’approvisionnement relativement élevé ». 

Au niveau des concurrents, une entreprise peut craindre une augmentation de la concurrence. Dans la chaussure, nous notons la menace de nouveaux concurrents qui arrivent sur le marché : « les maisons de luxe et de mode intègrent les souliers à leur portefeuille de produits », « certaines maisons ont été très affectées par l’arrivée de nouveaux entrants et par l’intensification de la concurrence ». Ceci peut cependant devenir une opportunité si Chausseluxe devient fournisseur des maisons de luxe et de mode en produisant sous leurs noms. Toujours dans la chaussure, les producteurs historiques sont menacés par de nouveaux bassins de production : « zone euro méditerranéenne, Inde » ; « l’Inde ou la Chine ont acquis une réputation d’excellence dans le travail du cuir ou de la broderie ». Autre menace, Chausseluxe « propose des salaires supérieurs de 20% à la moyenne nationale du secteur ». 
Au niveau des clients, une entreprise peut craindre leur pouvoir de négociation. La chaussure de luxe présente l’opportunité d’une « croissance moyenne de 5 % par an », ce qui rend ce marché très attractif. Par exemple, nous relevons « l’apparition de nouveaux consommateurs de produits de luxe dans les pays d’Europe de l’Est et d’Asie ». L’annexe 4 montre un taux de marge en nette progression. Autre opportunité, la diversification dans la maroquinerie qui présente des taux de marge encore plus élevés, et où « les clients raffolent des éléments assortis à leurs chaussures ». 
Question 3 – Après avoir défini la notion d’avantage concurrentiel, présentez celui de Chausseluxe. 
[Cette question vient après le diagnostic externe… mais la réponse peut s’appuyer tant sur le diagnostic externe que sur le diagnostic interne.] 

Les avantages concurrentiels sont des atouts que l’entreprise possède face à la concurrence. Ils sont issus des forces du diagnostic interne et du bon usage des opportunités du diagnostic externe. 

La compétence du personnel dans le domaine de la chaussure de luxe est un avantage concurrentiel face aux nouveaux entrants inexpérimentés.  
La diversification dans la maroquinerie serait un avantage concurrentiel si Chausseluxe était le seul à pratiquer la double activité chaussure et maroquinerie. 
Question 4 – Identifiez la stratégie adoptée par Chausseluxe en 2008. En quoi constitue-t-elle une réponse au diagnostic externe et pourquoi permet-elle d’exploiter son avantage concurrentiel ? 

[Question à tiroirs, répondre à toutes des sous-questions.]
La stratégie d’une entreprise est l’élaboration d’une politique à partir des étapes de diagnostic et d’identification des avantages concurrentiels. Les choix stratégiques peuvent être spécialisation / diversification ; domination par les coûts / différenciation ; externalisation / intégration [programme Terminale STG 8.1.] 

Stratégie adoptée par Chausseluxe en 2008 :
« Chausseluxe a signé en 2008 sa première collection de maroquinerie ». Pour cette entreprise spécialisée dans la chaussure, il s’agit d’une stratégie de diversification. 

Réponse au diagnostic externe :

Nous supposons que peu de concurrents produisent simultanément des chaussures et de la maroquinerie. L’opportunité de cette diversification avait été soulevée dans le diagnostic externe. 
Pourquoi cette stratégie permet-elle d’exploiter son avantage concurrentiel ? 

Cette stratégie de diversification va permettre d’exploiter l’avantage concurrentiel de Chausseluxe… car elle est effectivement mise en œuvre par l’entreprise. 

Concrètement, cette diversification va permettre des économies sur les coûts de production (« utiliser les chutes de cuir », « faire des gains de synergie ») et va permettre d’accroître le CA des deux activités (« les clients raffolent des éléments assortis à leurs chaussures »). 

Question 5 – Déterminez les problèmes de gestion des ressources humaines auxquels est confrontée cette organisation.

Les problèmes de GRH de Chausseluxe sont de deux natures.
Le premier problème est celui de la formation insuffisante des salariés (salariés actuellement en poste et salariés à embaucher) en regard des départs prévus dans les prochaines années. Nous pouvons détailler :

· La formation insuffisante : « 35 % de l’effectif comprend des salariés dont la formation et le savoir-faire ne sont pas suffisants au regard des besoins de leur entreprise » ; 
· La transmission des connaissances en général : « Chausseluxe est confronté à un problème de transmission des compétences entre salariés » ; 
· La transmission des connaissances dans le cadre des prochains départs en retraite : « Nombre de salariés vont quitter l’entreprise dans les années à venir et le danger est grand de les voir partir avec leur savoir-faire » ; 
· La formation de l’encadrement dans le cadre des prochains départs en retraite : « Les départs en retraite vont également poser un problème d’encadrement des équipes ». 

Parallèlement, se pose le problème de la compétitivité des salariés : « La politique salariale incitative de Chausseluxe conduit à proposer des salaires supérieurs de 20 % à la moyenne nationale du secteur » 

Question 6 – Exposez les moyens auxquels Chausseluxe pourrait avoir recours pour remédier à ces difficultés. Présentez les avantages et les inconvénients de chaque solution proposée. 
Il semble souhaitable de reprendre les propositions de l’audit social du cabinet Nielsen. Ces propositions portent toutes sur le premier problème soulevé ci-dessus. 
Globalement, un plan de formation doit être établi, tendant à favoriser les transferts de compétences, par exemple par le tutorat. Cette action doit permettre de garder dans l’entreprise les compétences des salariés expérimentés. Par contre, la formalisation des savoirs n’est peut-être pas assez développée dans les propositions. 

Il semble également logique de recruter des salariés déjà formés. Les propositions sont de créer un CAP de sellier-maroquinier associant l’Education nationale et Chausseluxe et de coopérer avec les compagnons du Tour de France. Les avantages sont de bien répondre aux besoins de l’entreprise, de formaliser le savoir transmis et de dispenser une formation qualifiante à de jeunes recrues. Les inconvénients peuvent être le manque de disponibilité des maîtres ouvriers de Chausseluxe, le délai de mise en œuvre de ces formations et le manque de candidats. 
En interne, le départ de nombreux cadres peut être solutionné par la délégation de responsabilités aux ouvriers. C’est un élément de motivation important, mais il faut veiller à garantir le même niveau de qualité qu’actuellement. 

Le départ de nombreux salariés expérimentés et leur remplacement aura des conséquences sur la masse salariale. Le salaire moyen devrait baisser, sauf si le manque de compétences tend à faire augmenter les salaires d’embauche ; la productivité peut baisser si les nouveaux salariés n’ont pas l’efficacité des anciens. 
