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			La matrice BCG

			Introduction

			Aujourd’hui, l’importance pour un manager de posséder un portefeuille d’activités variées ainsi que de pouvoir gérer au mieux l’ensemble de ses activités n’est plus à démontrer. En effet, quiconque négligerait de suivre, ne serait-ce qu’un instant, l’évolution de son portefeuille d’activités se verrait rapidement puni pour son oubli. L’exercice de cette gestion d’activités n’est pourtant pas chose aisée, et de nombreuses entreprises se croyant invincibles ont vu leur chute précipitée par une mauvaise analyse du marché ou encore par une surestimation de ses forces. 

			C’est dans le but de venir en aide aux managers que sont apparues les matrices de gestion du portefeuille, leur permettant de mieux comprendre l’impact de leurs différents DAS (domaines d’activités stratégiques). 

			
				
					Bon à savoir : DAS 

					Un DAS se définit comme la sous-partie d’une entreprise pour laquelle le manager peut décider d’allouer ou de retirer des ressources. Le découpage de l’entreprise en DAS répond à un besoin organisationnel et permet une meilleure vision des différents départements au sein de l’entreprise. Chacun de ces DAS peut être dirigé de manière autonome et indépendante selon les décisions stratégiques de l’entreprise. 

				

			

			Historique

			Créé en 1963 par Bruce D. Henderson (1915-1992), le Boston Consulting Group se développe rapidement et devient l’un des cabinets de consultation stratégique les plus importants au monde, possédant des bureaux dans près de 80 pays. Le BCG travaille en collaboration avec des entreprises provenant d’horizons très variés : l’énergie, la santé, l’automobile ou encore la télécommunication. L’une de ses principales innovations est la création de la matrice BCG. 

			Développée dans les années soixante, elle permet de déterminer la part de marché relative d’une activité ainsi que d’évaluer la croissance du marché liée à celle-ci. Concrètement, cela signifie que la matrice rend le manager apte à sélectionner les activités génératrices de surplus ou possédant un potentiel élevé ainsi que celles qui sont en phase de déclin, et même celles qui risquent fortement de péricliter. 

			La matrice BCG est apparue à une époque durant laquelle la compréhension des mécanismes du marché occupait une place importante. En effet, le processus de prise de décision était au centre de nombreuses interrogations au sein de la communauté financière. Ce contexte a donc été favorable au développement et à l’utilisation d’une telle matrice proposant un certain nombre d’outils facilitant la prise de décision des managers en matière d’allocation des ressources. Elle a dès lors reçu un très bon accueil et a été rapidement adoptée par les dirigeants d’entreprises.

			Définition du modèle

			La matrice BCG propose à son utilisateur de répartir ses différents DAS selon leurs croissances anticipées et leur part de marché relative. Elle repose donc sur deux axes et permet de catégoriser les DAS en quatre catégories que sont les « stars », les « vaches à lait », les « canards boiteux » et les « dilemmes ». Au travers de ce modèle, le manager pourra effectuer les meilleurs choix d’allocation des ressources entre ces différents DAS. La matrice lui permettra également d’acquérir une meilleure vision globale de son entreprise et de déterminer les domaines d’activités stratégiques à promouvoir et ceux dont il faut se débarrasser.

			Données-clés

			
					Dénominations ? Matrice BCG (BCG Matrix) ou matrice croissance/part de marché relative. Son nom provient du Boston Consulting Group, groupe international de conseil en stratégie à l’origine de sa création.

					Usage ? Principalement utilisée par le manager désireux d’observer l’importance relative des activités qu’il détient dans son portefeuille, elle conseille ce dernier en l’incitant à investir, à maintenir ou à se débarrasser de ses activités.

					Raisons de son efficacité ? Utilisée dans de bonnes conditions, elle permet au manager de mieux connaître ses activités et de prendre les meilleures décisions en matière d’allocation de ressources et de compétences.

					Mots-clés ? DAS, outil stratégique, part de marché relative, taux de croissance du marché, stars, vaches à lait, dilemmes, canards boiteux, leader, suiveur, autofinancement, économies d’échelle, cycle de maturité du marché, matrice attraits/atouts, matrice d’Ashridge.

			

		


		
			Théorie – Présentation du concept

			Contexte et concept

			La matrice BCG est l’un des outils de gestion de portefeuilles les plus utilisés à ce jour par les managers. Elle fait partie d’un ensemble de matrices d’allocation de ressources plus important, comprenant également la matrice de McKinsey et celle d’Ashridge. Ces modèles ont pour principal objectif de faciliter la prise de décision du manager, notamment au niveau des allocations de ressources rares (monétaires, matérielles ou intellectuelles) entre les différents DAS. En d’autres termes, ils cherchent à mettre en place un plan d’allocation interne cohérent entre les DAS en fonction de leurs attraits respectifs (liés à la génération de profit, au potentiel de développement, etc.), mais également des possibilités de synergie entre les DAS. Ils se présentent tous sous la forme de deux axes, le premier relevant des spécificités du marché et le second propre à la force de l’entreprise. 

			La matrice BCG permet de disposer les différents domaines d’activités stratégiques d’une entreprise sur un tableau comportant deux axes :

			
					l’axe vertical correspond au taux de croissance du marché, autrement dit au potentiel de développement du marché dans les années à venir – on considère généralement qu’un marché en croissance connaît une augmentation d’environ 5 % de ses ventes en volume ;

					l’axe horizontal représente quant à lui la part de marché relative que possède le DAS sur ce marché. Pour calculer la part de marché relative, on utilise généralement un ratio : la part relative du DAS sur la part de marché du concurrent le plus important. 	Exemple : si je possède 15 % de part de marché et que mon concurrent en possède 10, ma part de marché relative sera égale à 1,5 puisque  nous donne ce résultat.




			

			On considère que la part de marché relative est forte lorsqu’elle est supérieure à 1,25. 
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					Bon à savoir : « leader » ou « suiveur » ?

					Pour une entreprise, être « leader » signifie détenir une position dominante pour un produit sur un marché défini et être reconnu par ses concurrents comme étant le top of mind de sa catégorie – le premier qui vient à l’esprit. Le « suiveur », à l’inverse ne possède qu’une faible part de marché est par conséquent obligé de s’aligner sur la concurrence pour espérer survivre sur ce marché. (Lambin (Jean-Jacques) et Moerloose (Chantal de), Marketing stratégique et opérationnel. Du marketing à l’orientation de marché, 7e édition, Paris, Dunod, 2008.)

				

			

			Les implications de ce modèle permettent de comprendre les différents points dont on doit tenir compte avant de privilégier certaines activités. En effet, s’il apparaît clairement sur le schéma qu’un marché en croissance conjugué à une part de marché importante s’avère extrêmement attractif pour le manager, il n’est pas toujours aisé de savoir comment s’occuper des activités ayant une part de marché importante sur des marchés en stagnation, voire en décroissance. La question des DAS possédant une faible part de marché sur des marchés à croissance exponentielle pose également de nombreuses questions. Grâce aux informations précédemment citées, nous sommes en mesure d’obtenir un tableau séparé en quatre quadrants, permettant de distinguer quatre types de DAS différents ainsi que leurs marges brutes d’autofinancement (MBA). Calculée à partir du bilan de l’exercice comptable en cours (total des amortissements et des provisions + résultat net après impôts et avant potentielle redistribution des bénéfices), la MBA traduit l’autonomie financière d’une société.
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					Les « stars », appelées également « étoiles » ou « vedettes », représentent les domaines d’activité dont la part de marché relative est importante sur un marché en croissance. On peut considérer que les activités présentes dans ce quadrant sont bien souvent leaders sur le marché et nécessitent des investissements importants et continus afin de soutenir leur croissance tout en résistant à la pression des concurrents. Cela dit, les résultats seront plus qu’à la hauteur des attentes investies puisqu’elles sont génératrices de profits importants pour le manager.

					Les « poids morts », parfois également appelés« canards boiteux », se situent dans la partie inférieure droite du quadrant. Ils représentent les DAS se trouvant sur un marché à faible croissance et possédant une part de marché relative faible. Il s’agit souvent d’activités en déclin qui évoluent sur des marchés que dominent certains concurrents (avantage concurrentiel). Ces activités « vieillissantes » peuvent demander des investissements importants, pour finalement ne produire que peu ou pas de résultats. C’est pourquoi il est généralement conseillé de se séparer de ce type d’activités : les poursuivre pourrait nuire à l’entreprise. 

					Les « vaches à lait » correspondent à des activités possédant une part de marché assez forte sur des secteurs en déclin. Il s’agit bien souvent d’activités ayant assis leur domination sur leurs concurrents dans un marché mature, qui ne nécessitent donc qu’un besoin d’investissement limité. En effet, l’état du marché n’amènera probablement pas de nouveaux entrants et ne motive pas les concurrents actuels à déloger ceux qui sont en place. L’effet d’expérience, notamment grâce aux ressources, aux compétences-clés ainsi qu’aux économies d’échelle, permet à l’entreprise de dégager un profit supérieur à celui de ses concurrents. On considère que l’objectif de ces activités n’est plus d’évoluer, mais de récolter des fonds. Celles-ci se situent donc bien souvent à la base des rentrées financières importantes et permettent les investissements, notamment dans les stars et dilemmes.

			

			
				
					Bon à savoir : l’effet d’expérience 

					L’effet d’expérience est observé soit lorsque l’on produit plus (économie d’échelle), soit lorsque l’on systématise davantage le processus (standardisation), soit encore lorsque l’expertise s’avère de plus en plus forte (effet d’apprentissage). Dès lors, le coût unitaire de production diminue. (Lendrevie (Jacques) et Lévy (Julien), Mercator 2013. Théorie et nouvelles pratiques du marketing, 10e édition, Paris, Dunod, 2013.)

				

			

			
					Les « dilemmes », aussi appelés « enfants à problème », regroupent les activités qui possèdent une part de marché relativement faible sur des marchés en pleine croissance. Comme leur nom l’indique, ces activités sont de véritables casse-tête pour les managers. Toutefois, ces DAS représentent une réelle opportunité de gains futurs, à condition d’y investir aujourd’hui des sommes importantes. En effet, lorsque l’activité se trouve sur un marché en forte croissance, il est toujours possible de rattraper le handicap que l’on possède sur le leader en grignotant des parts de marché grâce aux investissements effectués. La complexité de la tâche réside donc dans le fait de sélectionner les DAS possédant un potentiel suffisant pour pouvoir, dans le futur, prétendre à la place de leader dans le domaine et ainsi devenir une star. Si les investissements espérés n’arrivent pas ou sont trop peu importants, l’activité risque de se transformer en poids mort une fois le marché arrivé à maturité. Les dilemmes doivent donc faire l’objet d’une attention toute particulière. L’expérience préconise d’en détenir plusieurs, car tous ne parviendront pas jusqu’au statut de star, mais de les sélectionner avec précaution.
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			Avantages liés à l’utilisation de la matrice BCG

			La matrice BCG permet d’acquérir une vision claire à long terme des différents DAS. Elle permet en effet de positionner les domaines d’activité, d’observer la place de chacun au sein de la matrice et de gérer au mieux l’allocation des ressources. Par son utilisation, le manager peut décider de l’avenir des DAS de l’entreprise dans de meilleures conditions : il découvrira ainsi ceux dont il doit se séparer et ceux dans lesquels il doit investir. 

			La matrice permet également une compréhension des différents besoins inhérents au développement de certaines activités. Elle oblige le manager à réfléchir sur le marché et à réaliser une analyse interne du DAS en question afin d’en connaître le potentiel de développement. La direction pourra dès lors réaliser une estimation des investissements qui seront nécessaires. 

			Enfin, la matrice BCG rappelle que les bénéfices de certains DAS doivent être alloués dans les activités à potentiel de développement élevé. Cela permet de conscientiser le personnel et les dirigeants à l’importance d’être économe, et cela même si l’activité génère un profit élevé. 

		


		
			Limites du modèle et extensions

			Hypothèses préalables à l’utilisation

			L’utilisation de ce modèle nécessite malgré tout de poser deux hypothèses préalables à l’analyse :

			
					l’hypothèse de l’autofinancement. On constate que la matrice BCG néglige la possibilité de financements externes pour l’entreprise. Elle recourt principalement au modèle du cycle de vie présenté ci-dessus (cycle de vie d’un produit) pour expliquer le besoin de disposer de DAS aux différents stades de maturité du marché, ceci afin de pouvoir financer les activités au potentiel le plus élevé. La possibilité de financements externes par l’endettement ou encore par des actionnaires n’entre pas en ligne de compte ;

					l’hypothèse de l’effet d’expérience. La pertinence de cette matrice n’est réelle que s’il existe un effet d’expérience favorisant le leader sur le marché. Dans les cas où l’on retrouve un effet d’expérience limité, l’entreprise leader sur le marché n’aura pas systématiquement une meilleure rentabilité que les suiveurs, remettant ainsi en cause la validité du modèle. 

			

			Il est important de toujours tenir compte de ces hypothèses en observant le marché avant d’utiliser la matrice BCG. En effet, une mauvaise analyse de ce dernier remettrait en cause l’efficacité du modèle et amènerait par conséquent le manager à prendre de mauvaises décisions. 

			Limites à l’utilisation de la matrice BCG

			Si la matrice BCG est considérée comme un outil pertinent et apportant une aide précieuse au manager souhaitant analyser ses différentes activités, elle n’en possède pas moins un certain nombre de limites qu’il est important de connaître. Les hypothèses vues précédemment sont restrictives, mais peuvent se vérifier facilement dans la pratique. En outre, un certain nombre de points doivent être clarifiés.

			L’imprécision des termes

			Certaines terminologies sont difficilement définissables et quantifiables. En effet, en fonction des caractéristiques du marché, la part de marché relative peut paraître élevée ou faible. Bien plus, la définition du marché varie selon les managers, rendant le calcul compliqué. Les résultats risquent dès lors d’être disparates en fonction de la définition du marché choisie.

			Par exemple, si je vends des stylos, dois-je considérer les vendeurs de crayons et les vendeurs de logiciels de traitement de texte comme mes concurrents ? 

			Le manager aura souvent tendance à choisir la solution qui lui convient le mieux, avec comme risque de se trouver en vache à lait ou en poids mort. La réponse obtenue au travers de la matrice BCG sera dès lors généralement basée sur des critères subjectifs propres aux managers, ce qui amène les détracteurs de la matrice à critiquer une solution s’avérant tronquée par l’influence de son utilisateur.

			De plus, la séparation entre les quadrants peut varier en fonction des ouvrages de référence consultés. La frontière entre un dilemme et un poids mort peut donc, dans certains cas, sembler floue.

			La simplification excessive d’un monde complexe

			S’il est vrai que ce modèle permet d’obtenir une bonne idée globale du positionnement de chacun des DAS, on ne peut être certain qu’une fois catégorisée, l’activité suivra automatiquement le chemin décrit précédemment. Tous les canards boiteux ne sont pas destinés à connaître la fin tragique explicitée ci-dessus, tout comme toutes les vaches à lait ne représentent pas des sources de revenus continues. En effet, un poids mort peut tout à fait réussir une stratégie de différenciation vis-à-vis du leader et parvenir à réaliser un profit durant une certaine période. Le dirigeant d’une vache à lait peut également trouver démotivant le fait de réallouer systématiquement l’ensemble de ses bénéfices à une activité obscure dont il n’a jamais entendu parler. Dans ce cas, l’aspect comportemental des employés n’est pas pris en compte et peut amener à des erreurs dans l’évolution prédite par la matrice BCG. Enfin, certaines synergies peuvent amener le dirigeant à se rendre compte qu’une activité située dans le quadrant des poids morts doit malgré tout être maintenue, car elle participe au profit d’autres activités.

			La recommandation finale ou l’orientation ? 

			On constate donc que la conclusion résultant de la matrice BCG doit être envisagée davantage comme une orientation vers laquelle se diriger plutôt que comme une recommandation claire et précise. Il est en effet déconseillé de diriger toute sa politique en se basant uniquement sur les résultats d’une matrice BCG réalisée à la hâte. Le monde économique étant complexe, les prévisions ne s’avèrent bien souvent que partiellement exactes. Les conclusions d’une matrice BCG doivent donc être analysées et appliquées avec prudence afin d’éviter les fautes de jugement qui provoqueraient la chute inéluctable du DAS. En effet, par excès de simplification, la réponse au positionnement d’un DAS dans la catégorie des poids morts ne doit pas nécessairement se solder par le sacrifice de ce dernier au profit d’autres plus rentables, car il n’est pas exclu qu’il soit déjà profitable à d’autres DAS, en leur apportant les compétences requises à leur bon développement.

			Extensions et modèles connexes

			Il existe un certain nombre de matrices complémentaires au modèle BCG dont notamment :

			
					la matrice attraits/atouts de McKinsey ;

					la matrice d’Ashridge.

			

			Par l’utilisation de

			La matrice attraits/atouts de McKinsey

			
			
			
			
			
			La matrice d’Ashridge

			
			
					les activités « cœurs », que la direction comprend et sur lesquelles elle est capable d’agir ;

					les activités « mirages », que la direction comprend, sans toutefois avoir les compétences nécessaires pour les améliorer ;

					les activités « gouffres », dont la direction générale peut améliorer la performance, mais dont elle ne comprend actuellement pas la logique ;

					les activités « intrus », qui sont clairement inadaptées puisque la direction n’en comprend pas la logique et ne possède pas les compétences pour les développer.
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