Diagnostic stratégique d’une PMI

20cent Imprimeries face à l’évolution de son environnement
L’Imprimerie Feuille a été créée à Lille en 1955. En 1974 l’imprimerie est une entreprise artisanale composée de deux personnes. C’est à la mort de son oncle que M. JC Rémi prend la succession de l’imprimerie et la transforme en société anonyme (S. A.) sous le nom de « 20cent Imprimeries ».

De 1974 à 1993 l’entreprise devient le Groupe 20cent Imprimeries (S. A.) et croît par la création successive de différentes entités.

Le Groupe 20cent Imprimeries est aujourd’hui constitué de cinq S.A.R.L. et de trois S.A L’activité principale du Groupe est l’imprimerie papier. Son Chiffre d’affaires s’élève à environ 60 millions d’euros. Le DG M. JC Rémi est propriétaire à 80 % du Groupe.

Aujourd’hui l’entreprise doit à nouveau s’adapter à l’évolution de son environnement pour continuer à se développer. Un diagnostic est nécessaire afin de dégager les forces et les faiblesses mais aussi les contraintes et opportunités de l’entreprise. Cette analyse est une phase essentielle dans l’élaboration du processus stratégique. 
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Annexe 1 : Organigramme du Groupe 20cent Imprimeries et ses activités
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Annexe 3 : Les domaines d’activités stratégiques (DAS) du Groupe 20cent Imprimeries
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Annexe 5 : Le développement stratégique du Groupe 20cent Imprimeries

Vous réaliserez le diagnostic du Groupe 20cent en répondant aux questions suivantes :

1. Caractérisez 20cent Imprimeries (statut juridique, taille, métier, champ d’action, ressources, mécanismes de coordination, processus de décision et style de direction).

2. Présentez chronologiquement le processus de développement stratégique de 20cent Imprimeries en précisant, pour chaque étape : l’année, le contexte, l’objectif et la décision stratégiques. 

3. Dégagez les forces et les faiblesses de 20cent Imprimeries.

4. Repérez les menaces et opportunités de l’environnement de 20cent Imprimeries.

5. Caractérisez la stratégie globale de 20cent Imprimeries.

6. Proposez des actions concrètes pour assurer la pérennité et le développement de 20cent Imprimeries.

annexe 1 : Organigramme du Groupe 20cent Imprimeries et ses activités 
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Le Groupe est donc composé d’unités autonomes. Cette structure est source de flexibilité. Dans l’hypothèse où une unité n’est plus viable, cela permet de la supprimer sans porter atteinte aux autres unités. 

Chaque unité constitue une étape précise dans le processus de production du produit :

· Production des impressions : 


Imprimerie Feuille : impression feuille par feuille (plaquette d’entreprise par ex.)


Rotos 16 : impression par 16 pages (magazines par ex.)


Rotos 8 : impression par 8 pages (dépliants par ex.)

· Services :


Contact : commerciaux du Groupe


Projet et Conseils : service financier

· Équipes d’experts vendant leurs services principalement dans le reste de l’entreprise : 


Photocomposition : création et composition sur ordinateur des supports à imprimer 


Photogravure – montage : impression sur des plaques ou des films les supports à imprimer.


Façonnage, routage : finition du produit : mise sous film, emballage, envoi...

Annexe 2 : Organisation et coordination des structures Chez 20cent Imprimeries
Le DG, très charismatique, a souvent privilégié la centralisation comme mécanisme de coordination des décisions. Cependant, dans le contexte du développement du Groupe, il a du accepter la décentralisation pour trois raisons essentielles : 

· la rationalité limitée
 du décideur,

· la nécessité de réduire les délais de réponse aux problèmes posés,

· la stimulation et motivation des cadres.

La volonté du chef d’entreprise de ne pas trop recourir à l’écrit dans son entreprise est motivée par le fait de conserver une souplesse. Les mécanismes de coordination utilisés sont :

· la communication informelle, au niveau des rapports entre les différentes structures,

· le contrôle direct par des responsables au sein de chaque unité.

Le Groupe est composé de huit sociétés ayant toutes un effectif inférieur à 50 salariés. Les lignes hiérarchiques sont très courtes. Selon le DG, une des raisons de la mise en place des structures de faible taille est de conserver des entreprises à taille humaine.

La volonté du dirigeant du Groupe est de « rester des artisans dans l’industrie ». Conserver des structures de petite taille permet au Groupe de croître tout en gardant un rapport proche et privilégié avec le client pour lui offrir des produits et services de qualité. 

La gestion des ressources humaines repose uniquement sur une politique de rémunération attractive et motivante pour les salariés par rapport aux imprimeries concurrentes. La moyenne d’âges des salariés est élevée. Les ouvriers imprimeurs sur les rotatives travaillent en équipe de 3x8h pour rentabiliser l’outil industriel. Chaque salarié est à son niveau impliqué dans l’exigence de qualité du client. Il joue un rôle important dans le suivi de la qualité du produit. 

La Direction préfère, par le biais de ces petites structures, être proche de ses salariés et les satisfaire au niveau de la rémunération. Le PDG, en créant des unités ayant un effectif inférieur à 50 salariés, est en mesure de disposer de toute la « discrétion managériale » pour orienter les objectifs de l’entreprise sans les diffuser dans l’organisation et sans être contraint par des organismes syndicaux extérieurs (surtout que les syndicats du secteur de l’imprimerie sont très puissants). Source : Entretien avec le Directeur Général 

annexe 3 : Les domaines d’activités stratégiques (DAS) du Groupe 20cent Imprimeries
	
	
	Technologies
	Applications Besoins servis
	Clientèle

	Domaines d’Activité Stratégiques
	DAS 1 : Impression Feuilles
	Presses Feuilles à Feuilles
	Impression Haute qualité
	Les 3 types

	
	DAS 2 : Impression 16
	Rotatives 16

pages
	Impression

Grande diffusion
	Les 3 types

	
	DAS 3 : Impression 8
	Rotatives 8 pages
	Impression

Moyenne diffusion
	Les 3 types

	
	DAS 2 : Finition
	Façonnage

Routage 
	Finition

Expédition 
	Les 3 types

	
	DAS 5 : Prépresse
	P. A. O.
	Photo Composition

Photo gravure

Conception
	Les 3 types


L’activité principale du Groupe est l’imprimerie papier qui peut être scindée en trois domaines d’activité. En effet, les technologies, les compétences et les marchés nécessitent différentes approches dans l’industrie de l’imprimerie. Les trois technologies sont complémentaires et conduisent parfois à produire des imprimés communs. 

Nous pouvons illustrer à travers un exemple cette complémentarité : un magazine de presse périodique peut être à la fois imprimé chez Rotos 16 pour son cahier 16 pages, chez Rotos 8 pour son cahier 8 pages, la couverture peut être imprimée chez Imprimerie Feuille, la photocomposition a été auparavant réalisée chez Photocomposition et la finition et l’envoi du produit chez Façonnage Routage.

A chaque DAS correspondent les trois types de clientèles répartis sur tout le territoire français :

1. les entreprises, administrations et organisations diverses,

2. les éditeurs,

3. les agences de communication.

Cependant, les marchés sont différents : communications d’entreprises, publicité, Vente Par Correspondance, presse périodique, marketing direct, grande distribution…

Ainsi le Groupe représente en son sein toutes les étapes de la filière de l’imprimé :


annexe 4 : L’environnement du Groupe 20cent Imprimeries
Le développement des professionnels de la photo-vidéo, de l’informatique et de l’équipement des éditeurs accroît l’intensité concurrentielle dans les activités de la prépresse (étape de la filière se situant avant l’impression).

La faible croissance crée de fortes tensions concurrentielles, en particulier sur les prix de vente. L’importance des coûts fixes pèse sur la rentabilité des entreprises et en particulier des petites structures. Plus le parc de machines est important, plus les charges fixes sont élevées.

Dans l’industrie de l’impression papier, l’Italie est un concurrent redoutable. L’Asie est perçue comme le futur concurrent international.

Les concepts du livre électronique ou de la plaquette électronique sur CD ROM peuvent devenir une menace qui peut amener la profession à réfléchir sur l’avenir du support papier. Certains spécialistes des arts graphiques estiment que ces techniques vont simplement se superposer au support papier sans le détrôner.

Internet vient bouleverser le marketing direct. En effet, les organisations proposent de plus en plus l’envoi de « newsletter 
» à leurs internautes ou pratiquent de plus en plus le « e-mailing 
» pour l’envoi d’offres promotionnelles. La grande distribution continue d’utiliser le papier pour la distribution des imprimés non adressés aux particuliers. Là encore, les spécialistes estiment que ces techniques vont se superposer au support papier.

Le marché mondial du papier est dominé par quelques grands producteurs nord américains, suédois, finlandais et allemands. La structure oligopolistique permet aux producteurs de maintenir des prix élevés sur le marché. Mais cette situation est à nuancer car aujourd’hui l’industrie graphique utilise de plus en plus de papier recyclé (environ 45 % du papier utilisé dans la production d’imprimés en France).

Le marché est caractérisé par la présence de clients puissants : entreprises, administrations, éditeurs, agences de communication et organisations diverses. Ils imposent leurs conditions.

Le marché tend à la saturation, les clients profitent de cette situation pour amplifier leurs exigences au niveau de la qualité, du prix, des délais de règlements. En l’occurrence il est de plus en plus fréquent que ces clients mettent en place des audits réguliers (tous les deux ans) pour contrôler le prix de fabrication de l’imprimeur. Ils peuvent, alors choisir de ne pas renouveler un contrat.

Par ailleurs, le marché européen se développe surtout en Allemagne et au Royaume Uni, où l’on constate une augmentation des dépenses pour le marketing direct en 2004.

Le processus d’impression traditionnel est devenu trop long, trop lourd et trop cher pour s’adapter aux délais sans cesse raccourcis exigés aujourd’hui. Nous sommes passés d’un enchaînement successif de tâches à une multitude de processus parallèles, d’où une réduction considérable de temps de production. Les technologies numériques ont participé à la dématérialisation de la chaîne. En effet, le numérique a donné naissance à un produit semi-fini : le fichier. Il devient donc une fin en soi et un produit vendable. Pour produire, une entreprise du secteur a donc besoin de papier, d’encres et d’un fichier numérique.

Dans ce nouveau contexte, les entreprises doivent prendre la mesure des modifications profondes du secteur pour assurer leur développement.

Les entreprises du secteur sont confrontées au choix de faire ou faire faire (sous-traiter) une partie de la filière graphique. Les entreprises mettent en avant trois critères d’aide à la décision :

· le coût : la production en interne est-elle plus avantageuse financièrement qu’en externe,

· la sécurité : la confidentialité des documents confiés à un prestataire externe peut poser problème,

· la réactivité : l’internalisation permet de réduire les intermédiaires et de raccourcir les délais de fabrication.

Pour les imprimeurs qui intégraient du prépresse traditionnel, le passage au numérique s’accompagne généralement d’une perte de la moitié des effectifs prépresse. Parmi la disparition d’emplois, une partie des personnes concernées part à la retraite, une partie est formée aux nouvelles technologies avec plan de formation sur plusieurs mois et une dernière partie est reclassée dans un autre service. Avec les technologies numériques et l’automatisation des processus, il est évident que la nécessité de personnel opérant diminue, au profit de personnel d’encadrement dédié au contrôle et à la gestion de l’organisation.

Du fait de la taille des entreprises du secteur, la hiérarchie est très plate et les plans de carrière sont limités. Les entreprises du secteur rencontrent des difficultés pour fidéliser leurs salariés surtout qu’elles proposent des salaires peu attractifs.

Par contre, les entreprises embauchent souvent une personne ayant vécu l’expérience du numérique dans une autre entreprise, ou bien des compétences informatiques. La conception du document (texte / image) peut désormais être réalisée par des non professionnels en raison de l’accessibilité croissante des logiciels de mises en pages et des coûts décroissants des ordinateurs.

Toutes les entreprises ne se situant pas à un même niveau d’intégration des nouvelles technologies, le mixte ancien savoir-faire et nouvelles connaissances est toujours nécessaire. D’autant plus qu’il est reconnu que si l’outil change, la connaissance de base, elle, doit toujours être la même.

Les compétences ont évolué dans plusieurs directions : 

· la polyvalence, 

· les compétences techniques et informatiques, élargies au niveau international,

· des notions minimums de lecture/écriture/conversation de la langue anglaise,

· les compétences relationnelles pour une partie des emplois liés au numérique.

Les entreprises du secteur sont pour la plupart trop petites pour avoir un Directeur des Ressources Humaines. Pourtant, la mise en place d’un suivi des formations et des carrières s’avère indispensable. En effet, seules des perspectives d’évolution et de carrière (source aussi d’un salaire plus important) permettront de retenir des personnes de valeur qui pour beaucoup fuient vers d’autres secteurs d’activité. La branche doit modifier son image pour attirer des jeunes du secteur tertiaire ayant des compétences informatiques.

Source : D’après une enquête réalisée par la Fédération de l’Imprimerie et de la Communication Graphique (FICG) et extraite d’un mémoire de DEA.

 annexe 5 : Le développement stratégique du Groupe 20cent Imprimeries
Au départ, l’activité de presse feuille à feuille (production qui permet d’imprimer une feuille à la fois) correspond au métier de base du Groupe. Elle représente le « savoir-faire d’origine ». L’activité feuille à feuille est une imprimerie lourde à diffusion faible (petit volume) et à qualité hautement supérieure adaptée pour des travaux complexes. L’activité feuille à feuille s’est développée dans l’entreprise mère par l’acquisition de nouvelles presses. 

L’importante capacité de production en presses feuille à feuille conduit l’entreprise à trouver de nouveaux débouchés pour croître. Elle développe en 1985, une unité de photogravure et montage
 (nommée « Photogravure-montage ») qui correspond à une activité située en amont de la presse feuille à feuille.

Le métier de base de l’imprimerie doit connaître une extension pour que l’entreprise développe son marché. Une imprimerie de la Région sous-traite une partie de son activité à l’Imprimerie Feuille. Mais ce donneur d’ordre connaît alors une faible activité. L’Imprimerie Feuille décide de racheter son donneur d’ordre en 1987. Ce rachat va donc étendre le métier de base de l’entreprise. Cette nouvelle entité nommée « Rotos 16 », intègre un système d’impression en rotatives 16 pages avec des bobines. Cette technologie permet, par des quantités importantes de tirage, de réduire les coûts de production et en conséquence de faire baisser les prix de vente et réduire les délais de fabrication. Le Groupe se développe alors vers la presse périodique et les catalogues de Vente par Correspondance (VPC).

En 1988, le Groupe, très présent sur le marché de la presse périodique et du catalogue de VPC, décide d’investir dans deux nouvelles activités aval : le façonnage et le routage. Le façonnage est la dernière opération avant la livraison des imprimés, il consiste à « habiller » la forme du produit. Le routage consiste à préparer et réaliser l’expédition directe aux clients par le réseau postal. Ces nouvelles activités permettent à l’entreprise de proposer l’envoi des catalogues ou des périodiques directement chez le particulier.

Avec l’arrivée de nouvelles technologies liées à l’évolution informatique, le Groupe crée en 1992, une unité de photocomposition. Le système de Publication Assistée par Ordinateur (PAO) permet de traiter le texte et de monter les pages sur écran informatique, plus rapidement et à moindre coût. Les scanners permettent de saisir des images, de les numériser et de les stocker en mémoire dans l’ordinateur, l’échange manuel de documents tend donc à disparaître. Ainsi, l’activité du Groupe tourne toujours autour de l’imprimerie mais nécessite des compétences différentes.

Les technologies de la rotative semblent s’imposer dans l’environnement de l’imprimerie et offrent la possibilité d’accéder à d’autres marchés que la presse périodique et quotidienne. Le Groupe, maîtrisant davantage cette nouvelle technologie au sein de son entreprise « Rotos 16 », cherche à se développer dans cette voie. Les rotatives 16 pages sont des machines très puissantes mais très lourdes, elles exigent des productions de grandes quantités pour être rentabilisées. Le marché du marketing direct, adressé ou non adressé (distribution gratuite dans les boîtes aux lettres des particuliers) est un marché porteur. Mais, les technologies d’imprimeries feuilles et rotatives 16 pages sont inadaptées pour se développer sur ce nouveau marché. La production dans le premier cas est trop coûteuse et pas assez rapide et dans le second cas pas assez flexible au niveau du coût et de la quantité. En 1993, le Groupe se développe donc sur ce nouveau marché en créant une unité, « Rotos 8 », équipée de presses rotatives 8 pages pour concilier rapidité, moyenne diffusion et qualité.

L’entreprise dispose, aujourd’hui, d’un parc de machines performantes qui la conduit au premier rang français en terme d’équipement d’imprimerie. Mais, l’introduction des technologies numériques dans le processus d’impression vient bouleverser l’organisation du Groupe en faisant disparaître l’activité de photogravure et montage. Aujourd’hui les nouvelles machines d’impression sont directement commandées par des ordinateurs disposant du fichier numérique à imprimer sur papier. Ainsi, en 2006, le DG envisage de modifier ses structures en créant une société « GRAPHI COMPO » résultat de la fusion entre « Photogravure-montage » et « Photocomposition ». Cette décision aura des conséquences pour les salariés. En effet, le métier de monteur va disparaître. Trois salariés sont concernés.

Source : Entretien avec le Directeur Général 
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� Le décideur ne dispose pas de la totalité des informations, ni de la capacité de calcul pour trouver la meilleure solution.


� Lettre d’information reçue par messagerie électronique. 


� Publipostage par messagerie électronique : permet l’envoi d’offres promotionnelles.


� La photogravure et le montage consistent à imprimer sur des plaques ou des films les supports avant de passer sous les presses ou les rotatives.
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