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Résumé

Il s’agit d’un travail conceptuel sur la congruence entre stratégies choisies avec succes par
des grandes entreprises de différents domaines et stratégies retenues pour les entreprises
artisanales de la restauration de I’Arc Lémanique Suisse. Afin de respecter le canevas mis en
place par Filser (2005), une recherche préalable sur le comportement et les attentes du
consommateur suisse face a la restauration a été réalisée et synthétisée en introduction. Un
premier point établit la sélection des stratégies a partir de I’examen des spécificités
managériales des TPE et aprés un inventaire de la munificence de I’environnement. Trois
catégories de stratégies, régulierement appliquées avec succes par des grandes entreprises,
ont été sélectionnées : le partenariat, la singularité ou « Océan bleu », la mass customization
ou différenciation différée. Dans un second point, I’article présente un examen des
particularités et implications de ces décisions stratégiques sur I’entreprise, puis I’évaluation
qualitative et les limites de la congruence de ces stratégies pour les entreprises artisanales de
la restauration. Cette étape a nécessité la confrontation des trois grandes lignes stratégiques
avec les principales attentes du consommateur suisse, les spécificités des entreprises
artisanales de la restauration et les principaux facteurs de I’environnement influencant la
faisabilité de I’exécution des stratégies par des entreprises artisanales de la restauration.
L’application trés récente dans leurs restaurants traditionnels par les grands groupes
hoteliers, comme Marriott ou Accor, de ces trois mémes grandes catégories de stratégies,
laisse augurer la validation de ces résultats théoriques sur le terrain ces prochains mois.

Mots clés

Stratégies, spécificités des TPE PME, entreprises artisanales de la restauration, comportement
et attentes consommateur suisse, partenariat, stratégie de singularité, « Océan bleu »,
différenciation différée
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Introduction

Répondant pleinement & I’intérét de Marchesnay (2003) pour I’étude spécifique des TPE?, la
compréhension des caractéristiques des entreprises de la restauration, leurs mécanismes, leurs
situations ont permis d’établir une définition des entreprises artisanales de la restauration en
Suisse, afin de proposer des stratégies permettant d’amoindrir leur fragilité économique
(Burns, 1996). L'objectif de cette recherche vise a proposer des pistes stratégiques aux
dirigeants d'entreprises artisanales de la restauration en répondant a la question : " Les
stratégies employées avec succés par les entreprises dans différents secteurs d'activité
peuvent-elles étre congruentes pour les entreprises artisanales de la restauration de I'Arc
Lémanique Suisse, dans une perspective de pérennité et/ou de développement ?".

Une double démarche préalable a été opérée dans le cadre de cette réflexion ; la premiére est
d'ordre empirique : une définition des entreprises artisanales de la restauration (tableau 1)
présentant les spécificités de la petite et trés petite entreprises a été élaborée (Demen-Meier,
2005) sur la base des travaux de nombreux auteurs ainsi que sur la loi francaise seule en
Europe & avoir définie I’artisanat? . Selon les réflexions de Torrés et Julien (2005), s’appuyant
principalement sur les concepts de Curran et Blackburn, les caractéristiques liees a la taille
d’une entreprise ont été complétées par la variable structurelle afin de déterminer
I’appartenance de cette entreprise aux « Small Businesses ». La dichotomie entre opérateurs
intégrés dans un groupe et les indépendants sur la base des mécanismes de coordination de
Mintzberg et Quinn (1998) représente donc une variable importante dans la construction
d’une typologie de la restauration. « La typologie sert a identifier les diversités dans une
méme famille » (Torres and Julien, 2005) et demontre sa consistance si plusieurs
caractéristiques sont partagées par un groupe identifiable®. La taille, jusqu’a 50 collaborateurs
(93% de la population des entreprises de la restauration en Suisse), prise en considération,
peut également surprendre dans la perspective francaise de la définition codifiée de I’artisanat
bien qu’une taille supérieure & 10 soit tolérée®. La restauration nécessitant une grande quantité
de collaborateurs par sa finalité (service) mais également par ses contraintes d’horaires
(amplitude d’ouverture due a la simultaneité du service et de sa consommation), le chiffre de
50 se justifie et ne modifie en rien les autres conditions liées a I’artisanat dans la définition
officielle frangaise (Pacitto and Richomme-Huet, 2004). Les nombreuses spécificités,
différenciant les TPE ou PE® (pour I’OCDE jusqu’a 50 collaborateurs) des ME, sont
également prises en considération dans la définition des entreprises artisanales de la
restauration puisqu’elles sont assimilées également aux TPE et PE dans le paysage

! TPE: Toute Petite Entreprise

% Voir note 3

® « The Small Business Denaturing approach » (Torrés et Julien, 2005)

* loi du 5 juillet 1996 relative au développement et a la promotion du commerce et de L’artisanat, " : doivent
étre immatriculées au répertoire des métiers les personnes physiques et les personnes morales qui n'emploient
pas plus de 10 salariés et qui exercent a titre principal ou secondaire une activité professionnelle indépendante de
production, de transformation, de réparation ou de prestation de services relevant de l'artisanat et figurant sur une
liste établie par décret en Conseil d'Etat ". Sous certaines conditions, les entreprises qui le souhaitent peuvent
rester immatriculées au répertoire des métiers au-dela du seuil des 10 salariés (on parle de " droit de suite ").
Seules les personnes ayant la qualification requise peuvent se prévaloir auprés de leur clienteéle de la qualité
d'artisan ou du titre de maitre artisan. Le nombre d'entreprises artisanales ne coincide pas avec celui des artisans,
car plusieurs artisans peuvent étre associés au sein d'une méme entreprise.

Remarque

Il n'y a pas de définition européenne des entreprises artisanales ; dans sa recommandation du 3 avril
1996 sur la définition des PME (96280/CE), la Commission européenne précise que les entreprises
artisanales "continueront a étre définies au niveau national, en raison de leurs spécificités".

® PE : Petite Entreprise
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économique par leur mode de fonctionnement. Les principales spécificités selon la pensee
orthodoxe des chercheurs spécialisés dans les TPE et PE peuvent étre retenues dans cette
étude et concernent tout d’abord la prépondérance du lien entre le propriétaire et son
entreprise (Kotey and Meredith, 1997), la convergence des fonctions, la prépondérance de
I’intuitif sur le formel. « L’égo-firme » définie par Torrés et Plane (1998) confirme ce lien
puisqu’elle se qualifie comme extrémement centralisée, voire personnalisée : La personnalité
du dirigeant (valeurs, profil psychologique, but, aspirations) s’exprimant a travers les
différentes facettes de la gestion quotidienne de son entreprise. Ceci explique principalement
le peu de recherches sur les décisions stratégiques des TPE et PE si ce n’est pour
I’internationalisation ou les stratégies partenariales de filiere en particulier. L’énoncé des
spécificités des TPE et PE complétées par les dimensions qualifiées lors de la création de la
nouvelle typologie de la restauration permet de définir les entreprises artisanales de la
restauration comme des « Small Businesses » ayant une appartenance trés forte a une
économie locale (Auvolat, 1999).

Tableau 1 : Récapitulation des spécificités des entreprises artisanales de la restauration
(C. Demen Meier, 2006)

Organisation Indépendante (unité seule ou unité appartenant a un groupe local)

Taille Entre 1 et 50 collaborateurs (entrepreneur exclu)

Forme juridique | Personne physique ou morale exercant a titre principal ou secondaire
une activité professionnelle indépendante de production, de
transformation ou de prestation de services relevant de la
restauration

Spécificités - Prépondérance du lien entre le propriétaire et son entreprise
appliquées des (personnalité, mode de gestion)
TPE et PE - Convergence des fonctions

- Stratégies a court terme

- Prépondérance de I’intuitif sur le formel « L’égo-firme » définie
par Torres et Plane (1998)

- Gestion traditionnelle voire conservatrice

- Ancrage dans I’économie locale (Auvolat, 1999)

La deuxieme démarche a visé la mobilisation d'un cadre référentiel : le domaine des activites
culturelles et de loisirs : le canevas proposé par Marc Filser (2005) est susceptible de convenir
a l'analyse du secteur de la restauration artisanale, qui reléve d'une connotation culturelle. M.
Filser retient deux dimensions dans I'approche de ces activités : d'une part la "stratégie des
entreprises et la gestion de leurs décisions opérationnelles” et d’autre part "l'analyse du
comportement du public”. Ce second critére peut étre approché pour notre propos a travers
I'analyse du comportement du consommateur. En effet, selon Gilles (2005), toute entreprise
doit chercher "a mettre ses pas dans ceux du consommateur", puisque les changements dans
les comportements de consommation induisent des implications en termes de stratégie des
entreprises. Ainsi, une étude menée antérieurement a notre recherche a permis de relever les
caractéristiques majeures du comportement du « nouveau consommateur », « I’Individu
postmoderne » (Boyer, 2004) identifié par de nombreux chercheurs comme Badot et Cova
(2002, 1992), Brée (2004) Stiegler (2004., 2004-2006), Hetzel (2002), Bourgeon et Filser
(1995), Rémy et all (Rémy et al., 2003) ou encore parmi les chercheurs américains Berry,
Carbone et Haeckel (2002) sans oublier Zaltman (2004). Une synthése de cette analyse
conceptuelle et des études sur le comportement des Suisses face a la restauration, s’est
imposée comme préambule. Attali (2005), Asquin et Marion (2005) identifient « I’évolution
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des attentes, des exigences et des comportements de leurs clients » comme une tension a
laquelle les dirigeants des entreprises artisanales sont maintenant soumis. Cette synthese
oriente le choix de stratégies qui pourraient permettre de répondre a ces attentes. Selon Porter
(1996) des grands changements dans une industrie impliquent des choix stratégiques.

L'exploration des stratégies de développement des entreprises artisanales de restauration en
Suisse s'ordonne en deux temps : en premier lieu, nous précisons le cadre conceptuel, ce qui
conduit a la sélection de trois formes stratégiques. Dans un second temps, nous nous
interrogerons sur la pertinence du choix de ces stratégies compte tenu des particularités des
entreprises artisanales de la restauration, en relation avec leurs environnements ainsi que des
attentes des consommateurs suisse dans la restauration. Cette approche pourrait paraitre
confirmer la « schizophrénie » des entreprises artisanales, révélée par Pacitto et Richomme-
Huet (2004), « qui consiste a exalter dans un premier temps la spécificité « culturelle » de
I’entreprise artisanale pour dans un second temps proposer un modéle de gestion qui
ressemble furieusement a celui de la grande entreprise ». Cependant les particularités des
petites entreprises de service de I’hotellerie ainsi que I'unicité de chaque entreprise reste
primordiale dans le processus de décision stratégique de I’entrepreneur comme I’a démontré
Juutilainen (2002) mais également dans le type de stratégies. Les stratégies abordées relévent
principalement de la constitution de I’offre dans le sens, défini également par Filser (2005), de
politique d’organisation ainsi que de politique concurrentielle. Selon Hetzel (2002) « La vie et
I’activité de I’entreprise sont toutes entiéres déterminées par la constitution de I’offre »
destinée au client qui lui attribuera une valeur ce qui permet la survie ou le développement de
I’entreprise.

1. Synthese du comportement du consommateur suisse face a la
restauration

La démarche utilisée par Hetzel (2002) pour décrire la postmodernité de la consommation
présente une structure intéressante pour cette synthése méme si celle « des paysages en
mouvement » de Gilles (2005) est pertinente pour la récolte des donneées sur le terrain. Elle
s’articule autour de 2 thémes: Le comportement du consommateur, et les attentes du
consommateur.

1.1. Lecomportement du consommateur

Le consommateur a modifié son comportement en réponse aux changements majeurs de la
société. L’incertitude croissante de I’économie et son internationalisation engendrent une
insécurité constante face a I’emploi, aux perspectives d’avenir, ainsi qu’une pression
constante sur les résultats des entreprises. « L’individu post moderne » suit plusieurs
tendances qui tout en présentant un caractere paradoxal cohabitent fréquemment (Boyer and
Burgaud, 2000) : « Le consommateur est devenu caméléon, arlequin, multi facettes et ne peut
donc plus étre identifié par les seules variables de type sociodémographiques ». Pour Attali
(2005) le consommateur coproduit le sens et présente une bipolarité difficile a satisfaire. Une
synthése (tableau 2) des principaux travaux cités ci-dessus, basés pour beaucoup sur ceux de
Hirschman et Holbrook (1992), permet d’énoncer quelques tendances du comportement
faisant I’unanimité chez les chercheurs et d’abandonner la perspective « cognitiviste »
réduisant le consommateur a une « machine a traiter de I’information et la valeur assimilée a
I’utilité¢ que I’individu retire des bénéfices procurés par le produit, rapportée aux codts
engendrés » (Badot, 2003). Cette évolution se confirme dans la conception endogéne
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simonienne de la rationalité qui implique la fin de normes optimales décisionnelles mais une
intégration des aspirations propre a I’individu et ses valeurs individuelles qui « n’agit plus
dans un univers desincarné, dépourvu de liens sociaux » (Midy et al., 1999).

Tableau 2 : Synthese du comportement du consommateur faisant I’'unanimité des
chercheurs

- Changement du systéeme des valeurs : mutation du type d’idoles, suppression des
tabous, fin des idéologies politiques ou religieuses dominantes, renversement des
statuts professionnels prestigieux etc...

- Eclectisme : tout et son contraire peut exister dans tous les domaines.

- Hedonisme : recherche du plaisir, de distractions, de sensations, de vitalité (santé et
forme) etc... ce qui provoque la perte de loyauté aux marques

- Liens sociaux : tribalisme (I’individualisme provoque justement la volonté de choix
des groupes avec lesquels il y aura création de liens), communautés, clubs, forums,
etc...

- Expression de l’identité: par la possession matérielle, [I’utilisation ou la
consommation.

Ces caractéristiques recapitulatives du comportement de I’individu postmoderne se
réfléchissent fortement sur les attentes.

1.2. Attentes du consommateur

Dans un systeme ouvert ou tout existe il devient trés difficile de répondre aux attentes du
consommateur car s’il recherche le matériel, I’'immatériel lui permet de rester le sujet et de
donner du sens ou de la « valeur de magasinage » (Parasuraman et al., 1991, Filser, 2000).
Les attentes postmodernes identifiées par les auteurs étudiés précédemment, se rassemblent
dans quelques grandes lignes fédératrices (tableau3).
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Tableau 3 : Synthese des attentes du consommateur faisant I’unanimité des chercheurs

L’individu postmoderne recherche :

- Le ré enchantement pour affronter le monde quotidien d’ou la recherche des
extravagances et le succes de la « thématisassions » et de I’expérientiel.

- La dimension affective par la création d’une relation, d’un lien social, d’un sentiment
d’appartenance

- L’information car il veut étre considéré comme un sujet et non comme un objet. Il veut le
juste prix par rapport a la valeur et ne pas se sentir floué.

- L’esthétique qui bien que relevant de la philosophie lui permet de minimiser le malaise
face aux évolutions technologiques fulgurantes qu’il ne maitrise pas mais également
justifie le soin apporté a son corps

- Du temps aussi bien dans une dimension qualitative que quantitative par le besoin
d’instantanéité, d’éphémeére mais également rapporté a la notion d’espace par les distances
qui n’existent pratiguement plus ainsi que par I’amenagement d’espaces d’expérience de
consommation spécifique.

- L’éthique et le sens induit par la crainte des conséquences de la pollution et des
déséquilibres mondiaux, et par une prise de conscience de la mondialisation des
conséquences de toute action.

Ces tendances communes a toute industrie sont confirmés par des études américaines et
francaises analysant le secteur de la restauration face a ces tendances lourdes (Sparks et al.,
2003, Parasuraman et al., 1991, Leo and Philippe, 2000, Durrande-Moreau, 1999, Sill, 2002,
Lohmeyer and Prewitt, 2004, Mills, 2004, Kim, 2004, Noone and Kimes, 2005, Moschis et
al., 2003, Jang and Mattila, 2005). La compilation de ces résultats avec ceux des études sur le
comportement alimentaire et les attentes du citoyen helvétique (Wandl, 2003, Matt, ExI-
Preysch et al., 2005, ExI-Preysch et al., 2000, Euromonitor, 2004) financées couramment par
les grandes sociétés agroalimentaires suisses (Hug, Nestlé) et I’OFSP® ont justifié
I’élaboration des tendances comportementales majeures des Suisses face a la restauration
aujourd’hui.

1.3. Le comportement et les attentes actuels du consommateur face a la restauration en
Suisse

Le titre de I’étude réalisée en 2000 par Nestlé en collaboration avec I’OFSP’ illustre la
complexité du consommateur suisse face a I’alimentation « entre tradition et modernisme ».
En effet méme si 74% des Suisses disent se préoccuper de la nutrition, seulement 18%
connaissent la pyramide alimentaire et 41% ont légérement augmenté leur consommation de
fruits et Iégumes. Il existe un grand écart entre les intentions et I’action car si I’alimentation
saine est «in» la renonciation au plaisir est inconcevable. Le consommateur suisse veut
trouver sur sa table une offre pour concilier la santé, le plaisir et le bien-étre. Le temps réduit
de la coupure du midi a disposition des personnes travaillant en ville influence la
consommation en restauration : Mac Donald la plus grande chaine d’hamburger présente en
Suisse engrange a elle seule plus de Frs. 600 millions sur les 15 milliards annuels de la
restauration hors domicile. Dans la restauration la majeure partie des repas continue a étre
prise entre 11 h 00 et 15 h 00 (54,1%) et entre 18 h 00 et 23 h 00 (26,4%). Méme si, selon les

® OFSP : Office Fédéral de la Santé Publique
" OFSP : Office Fédéral de la Santé Publique
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calculs de GastoSuisse®, les repas pris a I’extérieur sont devenus moins chers par rapport au
pouvoir d’achat en Suisse, le consommateur recherche dans son alimentation quotidienne le
repas le plus économique possible. 1l dispose d’un budget inférieur d’année en année pour sa
consommation quotidienne et se tourne de plus en plus vers la restauration d’entreprise ou
rapide®. Nonobstant, le consommateur suisse est prét & dépenser davantage dans des
conditions particuliéres de consommation par exemple évenementielle (liée a des événements
ou activités extraordinaires) ou expérientielle (restauration étrangére, a theme et d’agrément).
Le changement des dépenses observées en 2004 confirme cette tendance de recherche du ré-
enchantement, d’une dimension affective, de I’esthétisme, du plaisir, de I’expression de sa
propre identité. Les dépenses des repas du soir (40% de I’ensemble des dépenses dans la
restauration) ont augmenté conséquemment (+ 2 frs) contrairement aux dépenses du midi et
du matin qui stagnent. La restauration traditionnelle classique, pourtant toujours tres bien
notée par ses clients, s’essouffle indépendamment de la région linguistique, du sexe des
clients au profit de la restauration étrangére et d’agrément™*. La croissance de la restauration
étrangére se manifeste cependant particulierement en Suisse romande puisqu’elle représente
fin 2004 plus de 24% des dépenses. Une différence se manifeste également entre les Suisses
Romands et les Suisses Allemands (+ 4 frs 50) pour la moyenne des dépenses dans les
restaurants. La compilation de ces études secondaires permet de synthétiser (tableau 4) les
grandes caractéristiques du comportement du consommateur suisse dans la restauration.

Tableau 4: Récapitulation du comportement du consommateur Suisse face a la
restauration hors domicile et de ses attentes (C. Demen Meier 2006)

Le Suisse est :
- sensible au prix (surtout les 15-29 ans)
- sceptique
- informé et vigilant
- avare de son temps
- attentif a la valeur percue
- prét a dépenser pour une valeur ajoutée certaine
- attaché a ses traditions
- prét a faire des découvertes
- sensible & son bien étre dans le sens vitalité et ligne
- partisan d’une alimentation saine mais ne veut pas se compliquer la vie
- bien chez lui et préfére manger a la maison
- conservateur et considere le repas du midi comme le plus important
- fidéle par simplification et proximité ou valeur percue importante

Le Suisse attend de la restauration :
- Des expériences completes apportant une plus value (ambiance, design, godt,
service)
- Des repas possibles a moins de 20 frs
- Une nourriture pratique a consommer
- Des repas plus légers et équilibrés mais attrayants
- Une excellente qualité des ingrédients

® Gastrosuisse association faitiére patronal de la restauration en suisse avec 30000 membres

% L’enquéte de amPuls Marktforschung AG a regroupé sous «Restauration rapide» les self-services des grandes
chaines commerciales ainsi que les fast-foods et les take-aways

1% jtalienne, asiatique, etc...

Y par, discothéques, restauration d’excursion, de centres sportifs, etc...
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- De lasimplicité

- Un retour a I’authenticité

- Des découvertes exotiques

- De larapidité et efficacité

- Un excellent rapport prix/ valeur percue

- Moins de plat sur une carte mais plus de flexibilité et de souplesse
- Un accueil professionnel mais convivial et chaleureux

- Recherche de différentiel positif par rapport a la maison

- Optimisation de son temps

Ces caractéristiques sont elle différentes de celles des autres consommateurs Européens ?
Vraisemblablement pas. Mais la spécificité des consommateurs suisses est qu’ils représentent
un condensé de tous les comportements européens. Ceci est relevée par de nombreuses
entreprises pour tester de nouveau concept de restauration (MacDonald, Starbucks, Chicken
& more) a décliner en suite en Europe continentale. Cette synthése guide vers le choix de
stratégies qui pourraient permettre a la restauration de répondre a ces attentes. Selon Porter
(1996) des grands changements dans une industrie impliquent des choix stratégiques. Asquin
et Marion (2005) identifient également « I’évolution des attentes, des exigences et des
comportements de leurs clients » comme une tension a laquelle les dirigeants des entreprises
artisanales sont maintenant soumis. Suite a cette évolution certaines entreprises savent choisir
les stratégies efficientes et proposer des prestations crédibles apportant une réponse aux
« nouveaux consommateurs » et créer une valeur ajoutée pour les clients.

2. Le cadre conceptuel : Sélection des stratégies

Ces dernieres années les responsables de la stratégie des entreprises confondent tres
fréqguemment la notion de stratégie avec celle d’outils stratégiques. Ce manque de différence
chéere a certains « théoriciens » de la stratégie confirme le déclin de la planification stratégique
et son carcan sectaire (Mintzberg, 2004). Pour Martinet (1988) qui propose en accord avec
Mintzberg (1985) une « approche rénovée » basée sur 4 postulats (finalité économique,
réalisme politique, contingence, cohérence) « la stratégie accepte d’étre tout a la fois, et avec
des dosages variables, un plan, un pattern, une position, une perspective ; un mélange
d’intention délibérée et un processus émergent». Porter (1999, 1996) démontre qu’il ne faut
pas confondre stratégie et efficacité opérationnelle et que les deux sont indissociables pour
permettre le développement d’une entreprise et que justement petit a petit les outils
stratégiques permettant I’efficacité opérationnelle ont envahi et parfois méme supplanté la
stratégie. Pour finir il avoue que les deux sont indissociables. Mintzberg et all (Mintzberg et
al., 1999, Mintzberg and Lampel, 1999) quant a eux dans leur réflexion sur les différentes
écoles de stratégies ne sont pas catégoriques et acceptent des écoles ou visions variées pour
définir la stratégie. En effet sur le terrain les actifs s’inspirent de la littérature sur les concepts
et pratiques stratégiques et a leur tour les écoles de pensée trouvent leur inspiration dans la
pratique. Mintzberg (2004) préconise I’acceptation de I’apparition de stratégies issues de
« I’apprentissage » des cadres opérationnels méme si la démarche est davantage
idiosyncrasique et intuitive que formelle. Etudiant les stratégies utilisables pour des
entreprises artisanales actives sur le méme marché, le niveau stratégique choisi devrait se
situer uniguement au niveau « business unit» (Harrison and Enz, 2005, Porter, 1987). Mais le
partage des activités, identifié comme un des quatre concepts majeurs de corporate strategy
par Porter (Porter, 1987), peut étre envisagé sous forme de collaboration entre concurrents. Il
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en va de méme avec la stratégie de restructuration ainsi que d’autres stratégies de
développement qui se situent également selon les « normes portériennes » au niveau coporate.
Les deux niveaux sont abordés indifferemment au travers des stratégies les plus souvent
appliquées ces derniéres années. Etrillard (2004) dans son travail sur I’internationalisation des
PME releve le paradoxe de I’exclusion de la PME du « champ de la stratégie alors méme que
celle-ci invoque la dimension entrepreneuriale ». Méme si cette approche semble hétérodoxe
elle rejoint les réflexions critiques de Torrés et Julien sur les spécificités des petites
entreprises (2005). Etrillard (2004) a d’ailleurs établie une synthése des travaux de
Burgelman, (1983) Joffre et Koenig (1985), Martinet (2001), Verstraete (2001) et Girin
(1990) afin de représenter les dimensions des stratégies entrepreneuriales (tableau 5). Comme
I’ont démontré Paturel et Richomme-Huet (2005) il faut considérer que la vocation artisanale
de I’entreprise implique des stratégies entrepreneuriales afin de garantir son développement.
Trois axes prioritaires, assimilés a des « axes stratégiques » féderent la majorité des décideurs
des différents secteurs des industries et des services: comment attirer et conserver les
clients en allant au-dela de la satisfaction, comment innover pour les contenter, comment
réaliser des économies (Rigby, 2005). Si ces axes stratégiques fixent les grandes lignes de la
direction & prendre les stratégies donnent les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs'?
fixés. Pour Olsen et al.(Olsen et al., 2006), « Strategy is a way of thinking » et suit le principe
de co-alignement a I’environnement et aux évenements, la structure suivant les décisions
stratégiques.

Tableau 5 : Dimensions des stratégies entrepreneuriales (Etrillard, 2004)

TELEO-LOGIQUE SOCIO-LOGIQUE ECO-LOGIQUE TECHNO-LOGIQUE NOO-LOGIQUE
ATRACTEURS
STRATEGIQUES Problématique Problematique Problématique Problématique Problématique
organisationnelle de organisationnelle contextuelle Pragmatique cognitive
A.CMARTINET la stratégie Pouvorr/Organisation Déterminisme Industrielle Représentations
Attitude Influence/Groupe Contingence | Ressources/compétences | Mise en scéne
volontariste Savoir-faire Schémas
Décision cognififs
d’engagement
DIMENSIONS DU
PHENOMENE
ENTREPRENEURIAL L’ENTREPRENEUR L’ORGANISATION STRUCTURALE PRAXEOLOGIQUE COGNITIVE
T.VERSTRAETE
CONCEPT DE
SITUATION DE
GESTION JUGEMENT ACTIVITES RESULTAT ACTIVITES EN AGENTS
COLLECTIVES INTERACTION
J.GIRIN
LES 5 DIMENSIONS DES
DECISIONNELLE ORGANISATIONNELLE CONTEXTUELLE OPERATIONNELLE COGNITIVE
STRATEGIES
ENTREPRENEURIALES

12 « Les objectifs stratégiques sont des objectifs majeurs que I’entreprise s’est engagée a atteindre afin de réaliser
sa vision. lls doivent répondre aux caractéristiques suivantes : ils sont mesurables, ils sont associés a un horizon
temps, ils constituent des défis mais sont réalisables

AUVE, S., ESTINGOY, M., MALTOT, C., MENTAZE, W., POUGET, |., RIVIERE, D. & TORRES, V.
(2001), De la vision a I'action, Colombelles, EMS.
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Cependant avant de sélectionner les stratégies il convient de cerner quelques spécificités dans
I’approche stratégique des TPE et PE utiles pour ce choix.

2.1. TPE : spécificités stratégiques des entreprises artisanales de la restauration

Les travaux de Marchesnay, qui servent de fondations aux nouvelles recherches sur les
stratégies des TPE (Loup, 2003, Yami, 2003, Torres, 2003, Polge, 2003), montrent que la
performance des hypofirmes, bien qu’il ne s’agisse que d’un modele théorique fondé sur une
généralisation empirique, « repose sur la mise en ceuvre de stratégies prénant la recherche
d’une singularité aussi peu contestables que possible fondée sur des ressources et des
compétences idiosyncrasiques ». Marchesnay suggére que, contre les doctrines managériales
ayant eu force de loi ces dernieres années, les hypofirmes recherchent la prospérité en refusant
la croissance car pour I’entrepreneur hyper moderne la « réussite passe alors par le souci
d’étre le « meilleur » ». Cette position peut étre attaquée car elle n’est acceptable que dans des
conditions favorables de rentabilité du domaine d’activité de I’entreprise, comme confirmé
par Storey (1994). Asquin et Marion (2005) relevent d’ailleurs le changement des « logiques
d’actions » qui seraient, pour certaines entreprises artisanales, tournées davantage vers le
développement (se référant aux théories de la firme, de I’agence et basée ressources) et
pratiquement plus vers la pérennité et le souci d’indépendance. Ils relient cette différence de
vision de la performance (role économique ou fonction morale) a la personnalité du dirigeant
et de son entreprise artisanale conditions toujours d’actualité dans les milieux hoteliers
(Juutilainen, 2002). Marchesnay (2004) a d’ailleurs percu cette séparation par la
dénomination d’entreprise artisanale « de métier » et d’entreprise artisanale de « modernité ».
Cette dichotomie dans les entreprises artisanales présente un grand intérét car elle s’adapte
parfaitement a la restauration : Les entreprises artisanales « de métier » gardiennes du savoir
faire et des attributs de qualité devraient représenter la haute gastronomie et les entreprises
artisanales « de modernité » devraient quand a elles représenter I’ensemble des autres
entreprises artisanales de la restauration ne pouvant lutter contre la concurrence que par
« I’application de modes de management modernistes » comme la stratégie, le marketing ou
encore les nouvelles technologies. Si Juutilainen (2002) démontre que la stratégie « pre-
assumed » figure davantage une vision ou une « compréhension issue de I’expérience »
qu’une procédure formelle, Schwenk et Schrader (1993) identifient un lien entre la
planification stratégique formelle et la performance. Il s’avere donc intéressant d’explorer,
comme le préconisent avec précaution Asquin et Marion, les stratégies performantes chez les
grandes entreprises qui autoriseraient les entreprises artisanales a affronter la concurrence sur
son terrain. Cela pourrait engendrer un risque de « dénaturation » des spécificités des
entreprises artisanales (Torres and Julien, 2005) mais la cohabitation des deux modéles
d’entreprises artisanales préserverait le métier et semble indispensable pour I’évolution de la
restauration. Cependant les modéles stratégiques visant a I’internationalisation des entreprises
perdent leur sens dans un premier temps pour les petites entreprises de la restauration, puisque
ces derniéres dépendent principalement d’un ancrage a I’économie locale. Les spécificités des
petites entreprises ne sont pas les seuls facteurs qui dirigent les choix stratégiques, les
contingences environnementales pesent également tres fortement sur le développement et les
risques d’échecs des petites entreprises (RickettsGaskill et al., 1993). Elles influencent
fortement la congruence des stratégies (Jogaratnam et al., 1999). Burns (1996) précise méme
que les contraintes financieres circonscrivent les options stratégiques des « Small
Businesses ». Afin d’effectuer un choix parmi les stratégies les plus couramment développeées
dans les entreprises, un inventaire des circonstances environnementales & prendre en
considération doit étre établi. Sur les traces des théorie organisationnelles (Castrogiovanni,
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1991, Dess and Donald W.Beard, 1982), Jogaratnam, Tse et Olsen (1999) mesure la
« munificence de I’environnement » par un ensemble de variables dont la pertinence a été
verifiée mainte fois.

2.2. Munificence de I’environnement dans I’Arc Lémanique Suisse

Dans leur étude, Jogaratnam, Tse et Olsen (1999) , ont retenu finalement pour mesurer la
« munificence » environnementale deux des trois dimensions principales issues de theorie
organisationnelle : la croissance/déclin et les opportunités/menaces. Cependant les variables
qui les composent représentent davantage des variables de décisions que des variables
environnementales. Ceci s’explique probablement par un « état d’esprit d’entreprise » bien
plus ouvert aux Etats-Unis qu’en Suisse ou les contraintes réglementaires et légales
alourdissent et entravent la liberté de décision (Moser, 2005). C’est pourquoi la troisiéme
dimension, la capacité de I’environnement (Castrogiovanni, 1991) sera rétablie dans cet
article intégrant des variables qui caractérisent I’externe et ses pressions : Les conditions de
financement de I’industrie, les indices moyens de retour sur investissement de I’industrie, la
demande. Les autres variables de mesures des premieres dimensions seront complétées selon
les recherches initiales établies dans I’inventaire de Castrogiovanni qui explique que chaque
chercheur donne ses définitions pour les dimensions ainsi que pour les différents niveaux
d’environnements a mesurer. Pour éviter toute ambiguité il suggere de clarifier clairement les
variables choisies pour I’étude. Ces variables devraient donc étre complétées par les facteurs
clés de succes « environnementaux » identifiés dans des recherches sur la restauration. Mais
trés peu d’études ayant été effectuées sur ce sujet, les causes d’échec (English et al., 1996,
Parsa et al., 2005) seront prises en considération comme, le manque de différenciation,
I’inadaptabilité aux tendances du marché, les incompétences managériales, les besoins en
capitaux élevés, les colts de productions importants, la localisation physique liée a la densité
(surcapacité et vitesse d’augmentation importante) de restaurants dans la zone de chalandise,
la mauvaise conjoncture économique locale, les lois et réglements contraignantes, fiscalité
élevée, prix de remise de commerces excessifs, sous utilisation des nouvelles technologies.
Ces facteurs de risques liés a la restauration aux Etats-Unis sont confirmés par GastoSuisse
dans ses analyses au méme titre que les autres variables liées a la « capacité », a la
« croissance, déclin» ainsi qu’aux « opportunités, Menaces » (tableau 6). Les facteurs
endogenes concernant les compétences et caractéristiques des décideurs seront étudiés
ultérieurement dans le troisieme volet du canevas de Filser (2005), permettant I’étude d’une
activité : « la gestion de leur décisions opérationnelles ».

11
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Tableau 6 : Dimensions et variables de mesures de la munificence environnementale du
secteur de la restauration artisanale d’aprés Castrogiovanni (1991) et Jogaratnam, Tse,
Olsen (1999), (C.Demen Meier, 2006)

Dimension Variables de mesure

Capacité e Conditions de financement

e Indice moyen de retour sur investissement

e Indice moyen d’endettement

e Taille du marché potentiel (bassin de population,
volume de la demande globale)

e Taux de fiscalité

Croissance/Déclin e Indice de croissance des ventes les 3 années
précédentes

e Indice de croissance du nombre de clients (3 années)

e Gains de parts de marché dans les 3 années
précedentes

e Indices moyens des codts

e Evolution du nombre de restaurants

Opportunités/Menaces e Capacité de rétention des collaborateurs

e Capacité de réaction aux actions de la concurrence

e Capacité d’adaptation aux changements des attentes du
consommateur

e Capacité d’adaptation aux changements des macros
environnements

e Adaptation aux menaces représentées par les nouveaux
entrants

e Tracasseries administratives et légales

Si la restauration en Suisse représente un chiffre d’affaire important de I’ordre Frs. 15,5
milliard en 2004 et pratiguement 200 000 emplois, le chiffre d’affaire de la majorité des
entreprises ne cesse de diminuer ces derniéres années™ (GastroSuisse, 2005). Une phrase
extraite d’un quotidien romand trés populaire résume a elle seule la situation délicate des
entreprises artisanales de la restauration présentée par I’association professionnelle la plus
importante de suisse GastoSuisse™* lors de son congrés annuel. Elle récapitule clairement la
capacité de I’environnement, I’état du cycle de vie du marché ainsi que les menaces qui
pésent sur I’avenir de la restauration dans I’Arc Lémanique Suisse (Camponovo, 2005) :
« Entre deux faillites quotidiennes dans la branche, la réduction a 0,5 pour mille du taux
d’alcoolémie, I’interdiction générale de fumer qui menace les établissements publics et les
visées ultralibérales de la Confédération, les cafetiers ont quelques bonnes occasions de se
faire des cheveux blancs. » . La Banque Cantonale Vaudoise a confirmé ces difficultés lors de
la présentation de ses résultats semestriels en septembre 2005 en annongant une croissance
des faillites dans la restauration de 20,5% en comparaison avec 2003 (Mutter, 2005). De plus
la 1égislation qui régit la restauration se situe a trois niveaux : Fédéral, cantonal, communal.
Cette complexité alourdit, complique et pénalise par une surcharge des colits™ I’exploitation

'3 Baisse de 1,5% du chiffre d’affaires global de la branche en 2004

4 Gastrosuisse 21000 membres Congrés a lugano Tessin de 240 membres représentant les 26 sections

1> Un rapport de la confédération de 135 pages afin d’identifier les mesures (128 retenues) permettant de réduire
les colts administratifs de 900 millions de Francs par années sera soumis sous forme de textes de lois au
parlement dés la fin 2006
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des entreprises en Suisse tout en ne les préservant pas de I’entrée de nouveaux concurrents. Le
nombre d’établissement, méme dans cette situation délicate, ne correspond plus au besoin et a
la demande du marché local et méme touristique (1 etablissement pour 250 habitants) et il ne
cesse d’augmenter (Thoni, 2005). Le niveau des prix semble également un frein pour la survie
de la restauration (GlobalMarketinformation, 2004). Ces prix s’expliquent par la structure des
colts contraignante avec en particulier des salaires élevés en comparaison de I’Europe.
Cependant méme si I’économie suisse se maintient globalement (Banque-Cantonale-
Vaudoise, 2004) avec une inflation inexistante, une croissance trés modeste, et des taux
d’intéréts bas, le consommateur suisse, de méme que le touriste étranger, est devenu tres
sensible au prix tout en étant de plus en plus exigeant (GlobalMarketinformation, 2004). Le
paradoxe des entreprises artisanales de la restauration est leur manque d’attractivité chronique
pour les employés alors que les salaires sont considérés comme hauts pour I’Europe®
puisqu’ils restent en queue de peloton dans le classement des rémunérations par branches
d’activité. Le taux de chdmage suisse avec un score de 3,5% reste trés faible par rapport a
I’Europe mais présente des disparités importantes selon les régions (plus de 5% pour la région
Lémanique). Cela s’explique par le fait que I’économie de I’Arc Lémanique est
principalement tournée vers des activités tertiaires (Attinger et al., 2005). Pour finir cet
inventaire (tableau 7), il faut rappeler brievement que la volonté des autorités politiques et
administrative est de libéraliser I’acces a I’exploitation des établissements de restauration afin
de favoriser la concurrence. En conséquence, certains cantons ont déja supprimé I’obligation
de formation préalable pour le chef d’entreprise. Ces cantons ont d’ailleurs vu exploser le
nombre d’établissements et le taux de rotation des tenanciers. Les associations
professionnelles de I’ Arc Lémanique Suisse résistent mais ont di accepter des réductions dans
les programmes de formation de chef d’entreprise.

Tableau 7 : Récapitulation des éléments de la munificence de I’environnement de I’Arc
Lémanique Suisse (Demen Meier, 2006)

Facteurs positifs Facteurs négatifs

e Inflation trés faible o Déclin du chiffre d’affaire global

e Economie forte et stable e Structure des colts négative

e Taux d’intérét faibles o Métiers peu attractifs

e Chdmage maitrisé o Perte de vitesse des établissements indépendants

e Des centres économiques dans chacun des du chiffre d’affaire et des parts de marché)
cantons lIémaniques e Augmentation du nombre des établissements

e Consommation hors foyer importante o Législation lourde et contraignante

e Volonté fédérale de diminution des | e Profitabilité réduite
tracasseries administratives pour les petites |  Limitation de la formation des chefs d’entreprises
entreprises « Financement difficile
e Beaucoup d’attentes des consommateurs |  Taux d’endettement important
pas encore satisfaites
e Consommateur averti

Malgré toutes ces inquiétudes des opportunités existent comme dans toute situation
d’évolution inévitable (Asquin and Marion, 2005). Les spécialistes économiques s’accordent
pour affirmer qu’il s’agit d’une mutation de nature structurelle que beaucoup de secteurs

18 salaire moyen pour la région Iémanique de Frs 5422 et 5969 pour les salariés les mieux lotis de Suisse comme
Zurich
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d’activités suisse ont dd traverser durant les deux derniéres décennies. La munificence de
I’Arc Lémanique Suisse peut étre résumée par un ensemble de facteurs positifs et négatifs
(tableau 7). D’apreés la littérature les TPE dépendent tres fortement de I’environnement et ne
devraient pas étre en mesure de choisir des stratégies pro-active. Gueguen (2004) évoque
méme « le fatalisme environnemental ». D’ailleurs, pour se développer ou méme survivre les
petites entreprises de I’hotellerie et la restauration comprennent et appliquent naturellement la
différenciation « a sleeping cat strategy » (Juutilainen, 2002) qui leur permet de maintenir les
concurrents a distance mais ne cherchent pas a exploiter les opportunités selon le schéma
stratégique traditionnel des TPE (Chappoz, 1991).

Néanmoins selon Gueguen (Gueguen, 2004), «une émancipation environnementale est
possible pour les entreprises de petite taille permettant de fonder la viabilité de leur choix
stratégiques ». Toutefois cette émancipation doit traverser les « parois » érigées par Torres
(2003) afin de répondre aux recommandations de Mutter (2005). Elles doivent innover,
imaginer d’autres stratégies afin de créer une meilleure valeur ajoutée pour les
consommateurs. L’innovation, « grande panacée » préconisee par les grands gourous
occidentaux de I’économie comme remede miracle contre la concurrence, a généré ces temps
ci une profusion de livres a sa gloire. Pourtant, I’innovation, étudiée d’un point de vue
économique en premier par I’économiste autrichien Schumpeter (1883-1950) dans le cadre de
la Dynamique du Capitalisme (Dortier, 2004) a toujours existé puisqu’elle désigne au sens
large « I’introduction d’une nouveauté dans un ordre des choses établies » (DeMontherlant,
1972).

2.3. Les stratégies choisies

Kenyon et Mathur (2002) envisagent « I’offre » comme une contribution stratégique
indispensable que les stratégies concurrentielles doivent examiner, tout comme la réputation
ou la marque. Pour les entreprises artisanales de la restauration ce principe peut s’appliquer
ce qui justifie une exploration iconoclaste de toute action améliorant la compétitivité de
I’entreprise et considérée dans ce cadre comme stratégie concurrentielle. Porter (1996)
confirme, que face au péril chinois, les entreprises japonaises découvrent la stratégie. L’encart
dans son article démontre beaucoup de similitude avec la situation des entreprises artisanales
de la restauration face au danger représenté par la concurrence des chaines internationales de
restauration. Cette ressemblance permet de tirer une synthése des axes stratégiques les plus
performants utilisés par des entreprises japonaises pour lutter contre la féroce concurrence
chinoise (Aronson, 2003) : I’innovation, I’automatisation, la prestation de « solution totale »,
mass customizsation. Ce palmarés se trouve confirmé par Marchesnay (Marchesnay, 2004)
pour les entreprises artisanales et pareillement par I’analyse de Rigby (2005) sur les outils
stratégiques donnant le plus de satisfaction aux chefs d’entreprises (de toutes tailles) et
reflétant leurs priorités stratégiques. Pour 86% des chefs d’entreprises interrogés I’innovation
est un facteur de réussite durable beaucoup plus important que la réduction des codts.
Cependant ils reconnaissent qu’il est plus facile de maitriser les codts et I’efficacité dans la
production que I’innovation. Pour les trois quarts des entreprises, il suffit d’externaliser mais
cela reste difficile a implanter et la maitrise de la chaine d’approvisionnement demeure pour
eux essentielle. Une de leur grande préoccupation reste aussi la connaissance insuffisante de
leurs clients et la maitrise de la segmentation avec pour volonté d’améliorer la valeur pour
leurs meilleurs clients. La sélection des stratégies étudiées répond a ces pratiques et au désir
d’innovation et de singularité mais appartiennent également a la classification universellement
reconnue des stratégies génériques de Porter (1987) : Stratégies de domination par les co(ts,
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de differenciation, de meilleure valeur, et de niche. Les grandes stratégies performantes
proposées par les experts académiques américains rejoignent cette classification (West and
Olsen, 1990) : Innovation et développement, Focus sur I’efficacité des opérations tout en
maintenant la qualité, différenciation. Les stratégies choisies encouragent une réflexion sur
leur potentiel d’adaptation a des entreprises artisanales de la restauration. Ces stratégies
performantes dans des entreprises de grandes tailles ou de production de biens pourraient
aider les entreprises artisanales de la restauration a se confronter aux chaines internationales
avec des armes nouvelles, moyennant I’utilisation d’outils stratégiques adaptés. Les premieres
stratégies choisies de partenariat favoriseraient la domination par les codts ou tout du moins
d’obtenir des codts de production du méme ordre de grandeur que les chaines. Pour la
différenciation, la stratégie de « I’océan bleu » rendrait sa constance a la différenciation tout
en limitant les frais de construction de la différenciation et de sa communication et surtout en
créant une valeur ajoutée attendue par les consommateurs. Elle se fonde sur les stratégies de
singularité selon la définition de Marmuse (1997) : « Leur originalité tient essentiellement
dans le fait de choisir un nouveau modéle de choix stratégique, plus que dans celui de choisir
I’une des branches de I’alternative : Colts-Différenciation ». Méme si elle propose des outils
de réflexions (conformisme), la stratégie de I’océan bleu s’ancre dans la méme dimension
temps que les stratégies de singularité ainsi que dans la création de valeur (client) sur un
marché qui n’existe pas encore et pour finir dans la théorie basée ressources (Arrégle, 1995).
Dans la catégorie « meilleure valeur », la stratégie de mass customization ou différenciation
difféerée répond au paradoxe du mode de consommation post-moderne personnalisation et
« best value ».

2.3.1. Partenariat

Lors de la conférence sur I’avenir des PME du tourisme en Europe, Keller (Keller, 2001)
faisant référence aux changements structurels nécessaires, préconise I’introduction des
concepts issus de I’industrie’’, comme les économies d’échelles et des collaborations
intersectorielles. Cette approche conduit a I’adoption de stratégie de coopération et donc a la
création de nouvelles structures. Les conséquences sur I’organisation et la structure de
I’exploitation impliquent des conditions de gestion particulieres étant donné la volonté de la
majorité des exploitants de petites entreprises de maintenir farouchement leurs prérogatives
de décision. Loup (2003) parle des possibilités de « coopération concurrence », qui sont
également appelés « coopétition » (Lecoq and Yami, 2002), envisageables dans les petites
entreprises artisanales. D’ailleurs Le Roy et Guillotreau (2002) suggerent que ces stratégies
collectives naissent souvent pour affronter les menaces et les opportunités d’un
environnement favorable aux grandes entreprises. Elles autorisent I’accession a des ressources
inatteignables individuellement par les TPE (comme les nouvelles technologies ou les canaux
de distribution) nécessaire a leur croissance (Jaouen, 2004) ou encore des économies
d’échelles conséquentes. Souvent cela engendre la création de structures externes et
collectives amenant une dimension sociale économique dans ce choix stratégique. Plusieurs
conditions de création d’une stratégie collective dépendent des partenaires tout d’abord par
leur capacité a créer des relations de confiances soit a la signature du contrat (approche
relationnelle statique) soit par médiation externe (approche relationnelle dynamique). La
recherche des points communs évite une partie des écueils qui pourraient entraver la mise en
ceuvre des décisions stratégiques. Mintzberg (1999) assure que les entreprises augmentent leur
chance de succes grace aux stratégies collectives et que parfois ces stratégies peuvent

" Rejoint en cela les théories de Levitt (1986)
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supplanter les stratégies individuelles. Yami (2003) qui a étudié la possibilit¢ du
développement d’une stratégie « fédérée » ou de filiére (stratégie collective) s’est heurté a des
freins trés importants d’ordre cognitif, pour ne pas dire d’ignorance. Il admet que les acteurs
d’un secteur en déclin n’adhérent pas aux objectifs communautaires et se focalisent
uniquement sur leur survie économique individuelle. Ce type de frein, dans la restauration,
risque d’éliminer I’éventualité d’une stratégie collective fédérée mais également compromet
tout « alliance stratégique » (Jaouen, 2004). Les stratégies de coopération ou de coopétition
siéent mieux aux entreprises artisanales de la restauration bien que la spécialisation et les
specificités liées aux compétences du propriétaire dirigeant représentent des obstacles
majeurs. Les opportunités de partenariats s’annoncent tres nombreuses (achats, nouvelles
technologies de production nouvelles technologies d’information, marketing, gestion des
ressources humaines, etc...) mais se heurteront a la nature des connaissances et de I’attitude
d’ouverture des exploitants. Elles ne sont réalisables que dans un environnement de
confiance, et dans des relations contractuelles précises afin d’optimiser les chances de réussite
et de pérennité de chaque partenaire (Jaouen, 2004, Yami, 2003). Ces stratégies de partenariat
conviendraient aux entreprises artisanales « de modernités ».

2.3.2. Différenciation et singularité, « Océan bleu »

Ridderstale et Nordstrom (2004) dans leur dernier livre « Karaoke Capitalism » montrent
gu’il n’existe que deux maniéres pour atteindre le succés pour une entreprise : « Fit» ou
« Sexy » . Fit implique que votre entreprise reste dans le rang mais cherche la téte du peloton.
Sexy au contraire, comprend une capacité a surprendre et faire preuve d’innovation
exceptionnelle amenant une plus value inattendue au client. Plusieurs spécialistes de stratégie
ou de marketing se reconnaissent dans ce courant et parlent de « cocréation » de valeur, de
relation (Vargo and Lusch, 2004) ou de la nécessité d’aller au dela de la differenciation
« classique » de Porter ou de positionnement de Trout et Ries (Keller et al., 2002). Keller et
all reprochent aux responsables du positionnement des grandes marques de ne se préoccuper
que des points de différenciations. lls estiment que cela ne suffit pas pour créer une
différenciation capable de repousser durablement la concurrence. Trés rapidement la lutte ne
peut se porter que sur le terrain du prix ce qui est dommageable pour la capacité financiere de
I’entreprise et ses possibilités de réinvestissement. Trois questions doivent conduire la
réflexion sur le positionnement d’une marque :

o Quel est le « cadre de référence » de la marque ? « Ce que le consommateur est en droit
d’attendre en utilisant cette marque », le type générique de la prestation délivrée.

. « Les points de parités» sont ils respectéset crédibles? Il s’agit des attributs
« légitimement attendus » par le consommateur.

. « les points de différenciations sont ils convaincants ? » C’est la qualité de la réponse
aux attentes du client, déclinées en cinq catégories: les avantages stimulant la
consommation, I’assurance, I’empathie et I’efficience, le style, la valeur/prix.

Kim et Mauborgne (2005) vont beaucoup plus loin dans leur démarche de différenciation et
préconisent davantage une stratégie de singularité sur la base de la théorie « Resource Based »
(Arregle, 1995) en quittant les sentiers battus et le conformisme (Marmuse, 1997). lls pronent
la « stratégie des océans bleus » qui mérite une analyse particuliére. Un principe guide cette
stratégie: « Success comes not from battling competitors, but from making the competition
irrelevant by creating ““blue oceans” of uncontested market space ». Ce postulat, reniant la
confrontation avec la concurrence, préconise la recherche « d’espaces inconnus» et de
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demande a créer avec un fort potentiel de rentabilité puisque les regles n’existent pas encore.
Le marketing dans la recherche des océans bleus prend toute son importance par sa
définition : « Le marketing est un état d’esprit et une attitude, un choix de gestion et un
ensemble de techniques qui permettent a travers une offre de biens et services, de satisfaire
les besoins et désirs des consommateurs d’une maniére rentable pour I’entreprise» (Andréani
et al., 2003). Les océans bleus peuvent parfois se trouver proches des océans rouges'® que
I’entreprise doit savoir traverser pour atteindre la rive bleue. La globalisation provoquant une
augmentation constante de la concurrence, la guerre des prix fait rage au détriment de la santé
financiere des entreprises. Les grandes marques américaines constatent que le prix devient
I’élément déterminant dans le choix des clients, la différenciation devenant de plus en plus
difficile et de plus en plus colteuse. Les auteurs qui ont étudiés 150 créations d’océans bleus
ont identifiés des particularités communes :

e  Laconcurrence n’est pas un parangon,

o Une vision « reconstructiviste » arguant que les frontiéres et structures d’un secteur ne
sont pas immuables,

. La fin de I’alternative différenciation ou maitrise des co(ts,

o Une concentration sur la demande et non sur I’offre afin d’identifier la demande
inexploitée,

o L’emprunt des élements a d’autres secteurs afin de construire des espaces avec une
nouvelle demande,

o L utilité-prix-codts alignes
o L’ implication de I’ensemble du systeme de I’entreprise.

Ces particularités rejoignent totalement Marmuse (1997) dans I’énumeération des éléments qui
participent a la création de valeur dans le cadre de la mise en place d’une stratégie de
singularité : Anticipation d’une demande et postulat de son existence a terme, refus de
I’attaque frontale de la concurrence et rareté des ressources. Kim et Mauborgne (2005) ont
également développé des outils méthodologiques qu’ils ont pu tester sur le marché du vin aux
Etats-Unis avec une entreprise de vin australien. La premiére étape méthodologique permet de
créer « le canevas strategique » qui établi I’état des lieux du secteur actuel par I’identification
des 7 criteres principaux d’affrontement et la « courbe de valeur » (performance relative des
divers acteurs). La deuxiéme étape comprend tout d’abord la réorientation vers les alternatives
et la compréhension de la « non clientéle » et son mode de consommation (lieux, produits,
etc...). La troisieme étape passe par la « grille des quatre actions » (figure 1) qui permet, par la
voie de quatre questions, de scruter la logique stratégique du secteur afin d’agir et de proposer
une expérience nouvelle ainsi que de construire la nouvelle courbe de valeur et « canevas
stratégique ».

'® Océan Rouge: Espace du marché dans lequel de nombreux acteurs se battent sur les mémes axes
et avec le méme type d’armes
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Figure 1 : Grille des quatre actions (Kim and Mauborgne, 2005)

Quels criteres, admis
par I’ensemble du
secteur, pourrions nous
supprimer ?

Quels criteres inédits
dans ce secteur
pourrions-nous créer ?

Nouvelle courbe de
valeur

Quels criteres :

pourrions-nous abaisser
en dessous des normes
habituelles ?

Renforcer

Quels criteres
pourrions-nous relever
au dessus des normes du
secteur ?

Le premier pas vers le succes d’une stratégie « océan bleu » passe par la possession de trois
qualités incontournables : « la focalisation, la divergence, et un slogan éloquent pour le
marché. Cependant dans les stratégies de singularité « les risques du métier » viennent de la
complexité et des « difficultés de mise en ceuvre »(Marmuse, 1997). La stratégie « océan
bleu » doit donc prendre en compte un ensemble de dangers. Les concepteurs estiment qu’ils
ne sont pas plus grands que pour une stratégie océan rouge. lls en ont identifié six majeurs, 4
attaches directement a la stratégie et deux a I’exécution : « search risk, planning risk, scope
risk, business model risk, organizationel risk and management risk ». 1ls les analysent un par
un et préconisent que comme dans les océans rouges, la systématique et I’applicabilité doivent
diriger la réflexion stratégique. Le risque lié & la recherche présentent un grand frein pour le
développement de cette stratégie dans les entreprises artisanales de restauration car, comme
I"établissent Julien et Pacitto (2004), la plupart des VVSES™ ne montre qu’un intérét trés limité
pour le marketing. Ceci s’explique par la prise en charge de cette fonction par les chefs
d’entreprise eux-mémes et leur réticence a appliquer des techniques marketing qui
déstabilisent leur maniere de gestion traditionnelle ou méme qu’ils ignorent. La maitrise des
fonctions du marketing, recherche d’informations sur le marché, élaboration d’une offre
présentant une forte valeur ajoutée pour les parties prenantes (stakeholders), communication
de cette valeur aux clients, est une condition pré-requise pour imaginer un « océan bleu ». La
plupart des dirigeants de VSES ne croient pas a I’efficacité de ce type de recherches et
pensent qu’ils ne sont pas concernés, répondant a des contraintes de localisation. Ils préférent
« I’intuition innovante »(Andréani et al., 2003). La logique de « proximité » met I’emphase
sur la réputation de I’entreprise et sur son assujettissement a la satisfaction de ses clients ainsi
gu’a sa capacité a répondre a leur besoins. Cependant méme les chefs d’entreprises qui
reconnaissent la portée du marketing préferent des options ne remettant pas en cause leurs
choix stratégiques. Il est évident que le profil du tenancier de I’entreprise artisanale de la

9 Very Small Entreprises
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restauration influence ses choix stratégiques (Gueguen, 2004). Surtout que la stratégie de
« I’océan bleu» demande un grand changement de paradigme, du « passif, protectif » au
paradigme « moderne, dynamique» pro-actif. La derniére stratégie abordée, la différenciation
différée ou mass customization,.présente une vision « océan bleu » avec un emprunt a d’autre
secteur afin de trouver une voie pour maitriser les colts mais également la volonté de
proposer une valeur exceptionnelle au client, «individu postmoderne » : lui offrir une
personnalisation extréme dans « un systeme utilite-prix-codts correctement aligné »(Kim and
Mauborgne, 2005).

2.3.3. Mass customization ou différenciation différée

Les grands changements intervenus ces dix dernieres années dans les macros environnements
des marchés (démographique, social-culturel, politique, technologique, économique)
représentent, selon le paradigme de logique stratégique de I’entreprise, soit des opportunités
soit des contraintes d’adaptation, la production de masse ne faisant plus recette. Lors du
congrés mondial sur la « Mass Customization and Personalization » (MCPC) & Munich en
octobre 2003, B. Joseph Pine Il, précurseur avec Stan Davis de la mass customization, justifie
I’engouement pour cette nouvelle stratégie par la croissance de I’environnement concurrentiel
de maniere turbulente et orientée commodité, afin de satisfaire uniquement et totalement les
désirs individuels du consommateur. Everaere (1997) constate une évolution de la réflexion
stratégique et rejoint Mintzberg dans sa critique du carcan de la planification stratégique. I
adhere a une vision souple, du « projet stratégique », ouvert et intégrant la conception et
I’exécution afin de générer une simplification et une dynamique des procédures. Il se rallie a
la matrice du processus de production propre a la mass customization ci apreés (figure 1).
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Figure 1 : Product-process change matrix (Boynton et al., 1993)
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Oliver, Moeller et lakenan (2005), pour répondre au « New customer Mantra “l want what |
want” » recommandent que I’entreprise adapte son Business model et son organisation a la
demande du sur mesure qui peut faire la différence par rapport a la concurrence. lls
préconisent la SMART Customisation :

o Comprendre les sources de valeurs que procurent aux clients le sur mesure

o Identifier le niveau de rencontre du sur mesure qui améne de la valeur pour les deux
parties (entreprise et clients)

o Adapter I’organisation de ses flux de business afin de les aligner sur les besoins pour
produire cette valeur attendue au moindre codt (équilibre entre la demande des clients
pour une variété de produits et services et le gonflement des colts pour satisfaire ces
besoins).

Méme McDonald’s champion de la production de masse et de la standardisation de I’offre,
qui avaient fait son succés mondial, a subi des turbulences dans les derniéres années 90 et
début des années 2000. Une remise en question leur a permis d’envisager un changement de
systeme afin de répondre aux attentes de leurs clients et de privilégier la proximité et
flexibilité tout en maitrisant les colts de production. Mais son organisation et sa culture ne lui
permet pas de délivrer une personnalisation suffisante. Le paradoxe est qu’une entreprise
artisanale se trouve confrontée au dilemme opposé. Comment répondre aux attentes de
personnalisation, ce qui est dans sa culture, tout en maitrisant la réalité opérationnelle et les
conséquences sur sa rentabilité (Vinals and hamel, 2006). La mass customization présente une
réponse pertinente a la demande du consommateur pour une « expérience », concept-clé de la
théorie de la culture du consommateur (Caru and Cova, 2006): « Mass customisation is the
application of technology and new management methods to provide product variety and
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customization through flexibility and quick responsiveness at prices comparable to mass-
produced products » (Ismail et al., 2005). Cette stratégie demande des nouveaux processus de
production, afin d’éviter le conflit entre complexité et variété. Elle integre une nouvelle
architecture des produits et la différenciation différée : La variété se situe seulement au niveau
de I’assemblage ce qui permet I’utilisation de produit générique en les finalisant selon la
commande personnelle du client (Blecker and Abdelkafi, 2005). «Les principes de
décentralisation et de contractualisation » contenus dans la stratégie de flexibilité d’Everaere,
intéressent les petites entreprises, en leur démontrant I’opportunité de sous traiter la
production générique et de ne conserver que la maitrise de la différenciation differée (Ismail
et al., 2005). Comprendre les réelles attentes des clients « The voice of the customer »
détermine la sélection du portfolio des produits et leur similarité de structure et donc le choix
des processus de fabrication (Ismail et al., 2005). Les outils®® permettant de capturer cette
voie sont a simplifier pour les petites entreprises car incohérents en I’état. 1l est pourtant
important pour une petite entreprise de comprendre les attributs attendus de maniere a
concentrer ses ressources dans leur livraison. La sous-traitance ou I’externalisation des
composantes génériques (via les produits de 4°™ et 5°™ gamme) apportent le controle des
colts et la qualité attendue par le consommateur. Dans ses commentaires sur le dernier livre
de Berger sur la mondialisation, Drancourt (2006), releve que « Dans le monde lego, I’art
consiste a faire peser le codt des investissements, de gestion, des stocks et méme ceux de la
vente sur quelgu’un d’autres ». La mass customization, théoriqguement, ne permet pas de
stockage mais ce principe ne peut étre envisagé dans le cadre de la restauration, de par la
nature de sa demande fortement incertaine et imprévisible (Lu et al., 2005). Les risques liés au
stockage et choix des produits s’évitent en prenant en considération I’approche « critical Mass
diagrams » se basant sur le postulat « Customer’s behavior depends on how many others are
expected to behave in a particular way » (Pelzmann et al., 2005) : Le client adapte son
comportement aux informations a sa disposition au moment de la conception de ses attentes.
La mass customization cherche le moyen le plus efficace de concilier la demande du client
pour une expérience personnalisée et un équilibre valeur-prix attendu. Le nouveau
consommateur aspire a recevoir un service unique et il cherche une appropriation de
I’expérience qui passe par I’'immersion (Caru and Cova, 2006). Il parait intéressant
d’envisager I’éventualité de I’intégrer, dans une certaine mesure, dans la conception et méme
dans la livraison du service. Si Stambouli et Briones (2002) nomment cette représentation
« co-parenting » la tendance actuelle est a I’appellation « consommacteur ». Ceci confirme
que pour les entreprises artisanales de la restauration, la stratégie de mass customization ou
plutt de différenciation différée passe par une réflexion préliminaire sur les changements
apparus ces derniéres années dans le « métier » proprement dit. Cette étape s’avere
incontournable pour proposer le réseau le plus adéquat de production et livraison du service
attendu par le client visé. Confier a des partenaires plus efficaces certaines fonctions permet
une meilleure utilisation des ressources pour les compétences clés (Gottfredson et al., 2005).
D’ailleurs Dancourt (2006), préconise, pour étre a méme de gagner des clients, de partir des
fonctions et non pas des produits.

Pour Mintzberg (2004), avant de pouvoir appliquer une stratégie qui semble adaptée il faut la
« scruter ». Mintzberg préfere appeler cette évaluation «examen approfondi » car elle
comporte une partie quantitative ainsi qu’une partie qualitative. En effet le déploiement d’une
stratégie décidée par le chef d’entreprise implique parfois des changements organisationnels
et méme structurels a méme de provoquer des phénomenes de rejet de la part collaborateurs
sans parler du manque de réalisme. Une stratégie, pour étre évaluée comme une bonne

2% Quality Function Deployment (Ismail, H., Reid, I. R., Poolton, J. et Arokiam, I., 2005)

21



Analyse conceptuelle de la congruence de trois stratégies de développement pour les
entreprises artisanales de la restauration

stratégie, doit rendre I’entreprise plus performante dans le sens d’Asquin et all (2005) de
performance globale intégrant la responsabilité sociale et la réceptivité sociale de I’entreprise.

3. Stratégies de peérennités congruentes avec [I’environnement des
entreprises artisanales de la restauration de I’Arc Lémanique Suisse

L’analyse de la congruence des stratégies proposées pour les entreprises artisanales de la
restauration des Cantons Lémaniques Suisse, passe par une confrontation avec les principales
attentes du consommateur suisse, les spécificités des entreprises artisanales de la restauration
et les principaux facteurs factuels de I’environnement influencant la faisabilité de I’exécution
des stratégies. Les trois stratégies abordées dans ce travail démontrent une adéquation réelle
avec les attentes du consommateur suisse face a la restauration ainsi que les facteurs
environnementaux. La pertinence de ces stratégies est plus difficile a confirmer concernant les
specificités des entreprises et par la celles des chefs d’entreprises eux-mémes ce qui fera
I’objet d’une prochaine étude empirique.

3.1. Les stratégies de partenariat

Ces stratégies sont guidées par I’objectif de délivrer au consommateur une prestation au
meilleur prix possible tout en lui garantissant les meilleures performances grace a I’accés a
des ressources «saturées»** ou habituellement réservées aux grandes entreprises
championnes des économies d’échelles et du pouvoir de négociation auprés des fournisseurs.
Lors du congrés de la RHD?, , organisé par Néorestauration le 7 novembre 2005, sur les
réponses gagnantes aux tendances 2006 du marché, les participants (restaurateurs, industriels
et distributeurs) ont mis a I’honneur le partenariat sous toute forme et ses conséquences
structurelles bénéfiques. Cette orientation confirme bien la congruence de cette stratégie
méme si les attentes du consommateur de I’Arc Lémanique Suisse different l1égérement de
celles des Francais et si les conditions environnementales ne sont pas identiques. Une
confrontation entre les objectifs généraux des stratégies de partenariat et des points concrets
des attentes du consommateur ainsi que les facteurs de la munificence de I’environnement
permet de confirmer d’un point de vue conceptuel, la congruence des stratégies de partenariat
pour les entreprises artisanales de la restauration (figure 2). En effet les attentes des
consommateurs qui pourraient étre satisfaites dans ce cadre stratégique seraient :

o Des repas a moins de 20 francs, un excellent rapport prix/valeur, puisque les colts
d’exploitation et d’investissement seraient réduits par I’accés a des ressources qui,
obtenues de maniére individuelle, peseraient trop lourdement sur la structure des colts
par leur achat et leur utilisation (exemple : nouvelles technologies de production ou de
service mais également achats divers de marchandise, matériel, nettoyage, €nergie,
comptabilité, contréle, marketing, sécurité ou autre).

. Une excellente qualité des ingrédients et des découvertes « exotiques », des repas
plus légers et équilibrés mais attrayants, un retour a I’authenticité, des expériences
complétes apportant une plus value (ambiance, design, goQt, service) puisque les
achats et I’accés a des produits spécifiques seraient facilités voire possible par une taille

#1 Selon Jaouen (2004) une ressource saturée est une ressource ou compétence qui seraient
nécessaires pour la croissance de I'entreprise et lui faisant défaut
? Restauration Hors Domicile
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critique de négociation d’une entité ou structure externe représentant ou composée de
plusieurs entreprises artisanales.

. Recherche de différentiel positif par rapport a la maison, une nourriture pratique
a consommer, moins de plat sur une carte mais plus de flexibilité et de souplesse,
de la rapidité et efficacité, I’optimisation de son temps, un accueil professionnel
mais convivial et chaleureux puisque I’acces a certaines compétences permettant de
répondre a ces attentes pourraient étre facilité par le partage et la complémentarité entre
partenaires ou encore la mise en place de structures externes soutenant I’accés a ces
compétences managériales ou opérationnelles.

o Les spécificités des entreprises artisanales de la restauration (Organisation de
I’entreprise : indépendance, Prépondérance du lien entre le propriétaire et son
entreprise) représentent des grandes entraves dans la mise en place de stratégies de
partenariat et a plus forte raison de structures externes communautaires. Mais certains
chercheurs comme Guerguen ou Jaouen laissent augurer une évolution prometteuse
d’une partie de la population des propriétaires d’entreprises artisanales de la restauration
en entrepreneurs « modernes, dynamiques ». Surtout que I’impact de certains facteurs
négatifs de I’environnement de I’Arc Lémanique repréesentatifs de « I’avarice » de
I’environnement tendrait & disparaitre pour les entreprises adeptes de stratégies de
partenariat puisqu’il y aurait une amélioration de la situation individuelle de chaque
partenaire :

. Diminution de la structure des co(ts négative, de la profitabilité réduite, du financement
difficile, du taux d’endettement puisque chaque entreprise partenaire rencontrerait des
conditions tout aussi favorables et concurrentielles que les entreprises importantes et
profiteraient donc d’économies d’échelles.

. Diminution de I’impact de I’augmentation du nombre des établissements, de la Iégislation
lourde et contraignante, du déclin du chiffre d’affaire et des parts de marché, limitation
de la formation des chefs d’entreprises, métiers peu attractifs puisque I’accés a des
compétences résultant de la complémentarité des partenaires ou de I’acquisition par une
structure externe favoriseraient I’innovation et I’affrontement avec des concurrents dynamiques.

Suite a cet ensemble de confrontation les stratégies de partenariat peuvent étre, au niveau
conceptuel, considérées comme congruentes (figure 2) pour des entreprises artisanales de la
restauration de I’Arc Lémanique Suisse. Le chef d’entreprise étant la spécificité relevée par la
plupart des chercheurs comme capitale pour les décisions stratégiques (posture et procédure),
I’hypothése que la confirmation de cette congruence sur le terrain ne sera validée que pour les
chefs d’entreprise « moderne, dynamique» (Encart 1).

Encart 1 : Importance d’une taille critique dans les achats et centrales d’achats

Aux Etats-Unis, les chaines de restauration ont compris depuis longtemps que la taille de
I’entreprise a une grande influence sur la rentabilité dans un premier temps par la négociation des
prix d’achats des produits aux meilleures conditions. Dans ce domaine, les restaurants indépendants
se confrontent aux chaines, avec le méme handicap qu’en Suisse. lls appliquent deux solutions pour
supprimer cet handicap :

@ Développer leur propre chaine nationale, comme Lettuce Entertain You partie de Chicago (plus
de 70 restaurants et 37 partenaires aujourd’hui) ou locale comme Chris Peckat et ses 3
établissements (Meritage Cafe and wine Bar, Fixture, Ashland) ce qui leur permet de négocier les
prix mais également d’augmenter le chiffre d’affaires et leurs parts de marché grace a
I’augmentation du budget de la communication et de la commercialisation.

@ Créer ou adhérer a une centrale d’achat comme certains I’ont fait a Houston, (Brennan Martin et
plusieurs restaurateurs) en créant la section du CIRA (« Chapter of the Council of Independant
Restaurants » nouvellement renommeée DineOriginals) une coopérative de programme d’achat. Cela
leur permet de réduire la pression des prix d’achats sur leurs marges brutes. Cette coopérative
favorise non seulement I’acquisition des matieres premiéres, des équipements et des services
d’entretien mais aussi une meilleure visibilit§§t commercialisation des membres.

Source : Nation’s Restaurant News.com
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Figure 2 : Congruence de la stratégie de partenariat pour les entreprises artisanales de
la restauration de I’Arc Lémanique Suisse (C. Demen.Meier, 2006)

Attentes du consommateur Stratégie de partenariat Munificence environnement

e Repas a moins de 20
francs, excellent rapport
prix/valeur

e Excellente qualité des
ingrédients, découvertes
« exotiques », repas
Iégers et équilibrés mais
attrayants, authenticité,
experiences completes
apportant une plus value
e Recherche de
différentiel positif par
rapport a la maison,
nourriture pratique a
consommer, plus de
flexibilité et souplesse,

®Objectif : délivrer
au consommateur une
prestation au meilleur
prix possible

e Garantie: meilleures
performances grace a
I’acces a des ressources
habituellement
réservees aux

grandes entreprises

e Structure des codts
négative, profitabilité
réduite, financement
difficile, taux
d’endettement élevé

e Augmentation du
nombre des
établissements,
législation lourde et
contraignante, déclin du
chiffre d’affaire et des
parts de marché,
limitation de la
formation des chefs
d’entreprises, métiers

rapidité et efficacite, peu attractifs
optimisation de son
temps, accuell
professionnel mais
convivial et chalerirerix

3.2. Lastratégie « d’Océan bleu »

Par excellence, cette stratégie satisfait pleinement les attentes du consommateur puisqu’elle
cherche des solutions inexplorées pour répondre aux attentes latentes et non exprimées qui
arrétent les consommateurs dans leur démarche de consommation. Cela passe par une rupture
avec le secteur qui ne fait que copier les concurrents pour satisfaire plus ou moins bien les
consommateurs. Une confrontation entre les caractéristiques des stratégies « Océan Bleue » et
certaines attentes face a la restauration hors domicile du consommateur suisse ainsi que
quelques facteurs positifs ou négatifs de la munificence de I’environnement justifie la
congruence théorique des stratégies d’océan bleu pour les entreprises artisanales de la
restauration (figure 3). En effet les attentes des consommateurs qui pourraient étre
satisfaites dans ce cadre stratégique seraient :

. Un excellent rapport prix/valeur, une excellente qualité des ingrédients et des découvertes
« exotiques », des repas plus légers et équilibrés mais attrayants, un retour a I’authenticité,
des expériences complétes apportant une plus value (ambiance, design, goQt, service)
puisque en premier lieu les éléments de comparaisons avec la concurrence seraient difficile et
qu’en deuxiéme lieu le but de la stratégie de « I’Océan bleu » est de répondre a une
demande existante des consommateurs mais pas encore satisfaite. Elle donne également
une réponse en imaginant et innovant, aux non consommateurs qui ne fréquentent pas
ou peu les entreprises artisanales de la restauration, ne trouvant pas totalement ce qu’ils
attendent :
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. Recherche de différentiel positif par rapport a la maison, une nourriture pratique
a consommer, moins de plat sur une carte mais plus de flexibilité et de souplesse,
de la rapidité et efficacité, I’optimisation de leur temps, un accueil professionnel
mais convivial et chaleureux. Toutes ces attentes pourraient étre satisfaites puisque les
« océans bleus » présentent tous des particularités provoquant aisément la création de
valeur pour les futurs consommateurs (la concurrence n’est pas un parangon, vision
« reconstructiviste », fin de [I’alternative différenciation ou maitrise des codts,
concentration sur la demande et non sur I’offre afin d’identifier la demande inexploitée,
emprunt des éléments a d’autres secteurs, utilité-prix-codts alignés, implication de
I’ensemble du systeme de I’entreprise. Imagination).

Quant aux spécificités des entreprises artisanales de la restauration la aussi leurs singularités
(Stratégies a court terme, Prépondérance de I’intuitif sur le formel, Gestion traditionnelle
voire conservatrice, Confusion des fonctions) provoqueront pour beaucoup d’entre elles
d’énormes difficultés dans la création de leur « océan bleu ». Le manque de compétence en
marketing, élément indispensable pour la réalisation de cette stratégie, se révélera difficile a
surmonter pour beaucoup de dirigeants d’entreprises artisanales de la restauration. Mais une
génération de restaurateurs possédant des compétences managériales et appartenant a la
catégorie « modernes, dynamiques » possedent des qualités pour construire des véritables
différenciations défendables et durables. Les dirigeants qui implanteront ce type de stratégies
dans leurs entreprises artisanales de la restauration parviendront a I’affranchir par leur
comportements entrepreneuriaux des contraintes environnementales telles que structure des
colts négative, profitabilité réduite, déclin du chiffre d’affaire et des parts de marché, financement
difficile, taux d’endettement, augmentation du nombre des établissements, législation lourde et
contraignante. La proximité de I’entreprise artisanale avec son environnement favorise également
I’exploitation du contexte en mobilisant les facteurs positifs tels qu’une Inflation tres faible, une
économie forte et stable, des taux d’intérét faibles, des centres économiques dans chacun des cantons
Iémaniques, une consommation hors foyer importante, beaucoup d’attentes des consommateurs pas
encore satisfaites, des consommateurs avertis. La plupart des facteurs négatifs de I’environnement
seront par essence minimisés par contre ceux de la limitation de la formation des chefs
d’entreprises et des métiers peu attractifs représentent un frein majeur dans la cognition et
I’apprentissage nécessaire pour I’élaboration de ce type de stratégie.
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En conséquence la Stratégie de I’ »océan bleu » n’est reconnue congruente que pour une
catégorie tres limitée d’entreprise artisanale de la restauration dirigée par des chefs
d’entreprise ayant des compétences solides (encart 2).

Encart 2 : El Bulli, Cala Montjoi 17480 Roses (Girona) Espagne

Tous les amateurs de gastronomie connaissent Ferran Adria qui exerce son métier de cuisinier de puis
1984 dans I’équipe du restaurant EI Bull. Quelques mois plus tard il prend la direction conjointe de la
cuisine. En 1990, il rachéte El Bulli et impose petit a petit sa philosophie de la cuisine, son « Océan
Bleu ». Il la développe en Espagne en méme temps qu’en France Pierre Gagnaire (en 1982 1*
Michelin a St-Etienne, aujourd’hui 3* avec son restaurant & Paris rue de Balzac) s’intéresse aux
travaux d’Hervé This (psycho-chimiste a I'INRA au Laboratoire de chimie des interactions
moléculaires du Collége de France) inventeur en 1988 du concept de la « gastronomie moléculaire ».
Mais Ferran Adria apporte une créativité et une audace incontestables et hors normes. 1l n’hésite pas a
intégrer ses vastes connaissances classiques de la cuisine mais également celles des scientifiques et de
I’industrie alimentaire. Pour Ferran Adria « La décontextualisation, I’ironie, la mise en scéne sont
Iégitimes pour autant qu’ils ne sont pas superficiels mais la réponse a une réflexion gastronomique ».
Il a 0sé, grace a sa curiosité et a ses nombreuses connaissances acquises au fil de sa carriére, casser
petit & petit tous les codes traditionnels de la restauration dans le seul but de stimuler tous les sens de
ses clients (le gout bien sir, mais aussi le touché avec les contrastes de températures et de textures, la
vue et I’odorat avec les couleurs, les formes et les trompes I’eil): Un restaurant ouvert 6 mois par
année tous les jours mais seulement le soir, des collaborateurs « cherchant et expérimentant » les
autres mois de I’année, des collaborations avec des scientifiques et des industries diverses afin de créer
des nouveaux processus et outils de production, une nouvelle facon de servir avec une finition des
mets par les serveurs ou le client lui-méme. Sans cesse, en mouvement mais stimulant la créativité de
son équipe il est certes copié mais pas encore égalé.

Sources : www.linternaute.com,www.elbulli.com, www.sciencesetgastronomie.com,

Figure 3: Congruence de la stratégie » d’Océan Bleu » pour les entreprises artisanales
de la restauration de I’Arc Lémanique Suisse (C. Demen.Meier, 2006)
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3.3. Lastratégie de mass customization ou de differenciation différee

La stratégie de mass customization ou différenciation différée répond totalement au
comportement du client des entreprises artisanales de la restauration de I’Arc Lémanique
Suisse et a I’intégralité de leurs attentes surtout dans la perspective de son intégration dans la
conception (co parenting) et parfois méme dans la livraison du service en tant que
consommacteur (Encart 3). Dans la production manufactiére lors de la fabrication de produits
complexes la différenciation différée se trouve principalement dans la facon de livrer le
produit. Dans la restauration cette étape peut étre assimilée a la finition de I’assiette et la
technique de service, étapes ou la différenciation différée peut facilement prendre place par
une « théatralisation » de la livraison de la prestation. La sous-traitance de spécialité (Halley,
2004) apporte la réponse aux entreprises artisanales de la restauration pour satisfaire les
attentes de leurs consommateur (figure 4), «le sous-traitant disposant de ressources lui
permettant de concevoir tout ou en partie le produit » : Un excellent rapport prix/valeur,
une excellente qualité des ingrédients et des découvertes « exotiques », des repas plus
Iégers et équilibrés mais attrayants, un retour a I’authenticité, une nourriture pratique a
consommer, I’optimisation de leur temps, un accueil professionnel mais convivial et
chaleureux. Cependant le consommateur de I’Arc Lémanique Suisse présente un paradoxe :
s’il veut un excellent rapport prix/valeur, de la rapidité et efficacité, il veut également
maintenir les traditions et reste attaché a la production artisanale. Pour preuve, I’interpellation
du conseiller Fédéral Pascal Couchepin, I’année derniére, par la Fedération romande des
consommateurs dans le but d’obtenir une entrée en matiere sur une meilleure information due
aux consommateurs sur le mode de fabrication des plats proposés dans les restaurants. Cette
attitude explique qu’il est trés difficile de présenter un exemple d’entreprise de restauration
préte a annoncer ouvertement I’utilisation de produits pré-cuisinés a quelque degré que ce
soit. La sous-traitance restant taboue, trouver un exemple de restaurant sollicitant des
« traiteurs » ou des entreprises agroalimentaires releve d’une véritable gageure. Pourtant,
Gueéret Traiteur en France annonce 7% de son chiffre d’affaire dans la « restauration
traditionnelle » avec des « produits tout préts sous vide et de grande qualité » (Fedéle, 2004).

Par contre la réponse aux attentes d’expériences completes apportant une plus value
(ambiance, design, godt, service), de différentiel positif par rapport a la maison, de
moins de plat sur une carte mais plus de flexibilité et de souplesse, de la rapidité et
efficacité, peut étre apportée par la théatralisation de la finition de la prestation (Encart 3) sur
la base de produits bruts pré-préparés et sélectionnés (limite de I’information disponible
envers le consommateur). Caru et Cova (2006) identifient deux postures envisageables pour
les entreprises : les expériences préprogrammeées comme dans les restaurants qui proposent
des stations de préparations avec des « cuisiniers acteurs » (HTR, 2005) ou les expériences au
cours de laquelle le consommateur est « acteur a part entiére de sa consommation ».

Quant aux spécificités des entreprises artisanales de la restauration, comme démontré
auparavant une entreprise artisanale de la restauration cherchant a intégrer verticalement un
maximum d’opérations n’est plus tres souvent en mesure de répondre efficacement aux
attentes des consommateurs ni a son environnement commercial. Les entreprises artisanales
de la restauration de plus en plus souvent se trouvent écartelées entre I’obligation de satisfaire
les attentes de leurs clients (comme une grande flexibilité, la rapidité de livraison de la
prestation, I’innovation, la variété, I’originalité) et les limites de leurs compétences
stratégiques et opérationnelles (Taille : moins de 50 employés, Convergence des fonctions,
Stratégies a court terme, Prépondérance de I’intuitif sur le formel, Gestion traditionnelle voire
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conservatrice, Organisation de I’entreprise : indépendance). Les technologies utiles pour la
réalisation de la mass customization dans des entreprises de restauration nécessitent des
investissements et donc des capitaux importants (Rodgers, 2004). Et pourtant I’intégration des
nouvelles technologies de production mais également d’information est inéluctable et
ameénera la lutte concurrentielle dans de nouvelles dimensions (Connolly and Olsen, 2001).
Les obstacles que rencontreront les entrepreneurs pour implanter ces stratégies dans leurs
entreprises artisanales de la restauration seront beaucoup plus liés a I’environnement interne
gu’externe a I’entreprise. Les stratégies de mass customization, en fait en appliquant la sous-
traitance, figurent des solutions pour contrer certains facteurs négatifs de I’Arc Lémanique
Suisse (figure 4) tels que structure des colts négative, profitabilité réduite, déclin du
chiffre d’affaire et des parts de marché, financement difficile, taux d’endettement,
augmentation du nombre des établissements, Iégislation lourde et contraignante. Avec
les stratégies de différenciations différées ou mass customization intégrant le consommateur
en tant qu’acteur de son expérience quelques facteurs positifs représentent autant
d’opportunités pour les entreprises artisanales de la restauration : Une économie forte et
stable, des taux d’intérét faibles, des centres économiques dans chacun des cantons
[émaniques, une consommation hors foyer importante, beaucoup d’attentes des
consommateurs pas encore satisfaites, des consommateurs avertis. Restent les facteurs
négatifs lies a la personnalité des chefs d’entreprises qui représentent le frein majeur. Le
manque de connaissance et de compétences du chef d’entreprise dans les nouvelles
technologies ainsi que la peur du changement se révelent des obstacles difficiles a surmonter
pour I’implantation de ce type de stratégies. La difficulté réside également, pour beaucoup de
dirigeants d’entreprises artisanales de la restauration, dans la mise en scéne de la prestation.
Mais les «nouveaux restaurateurs » possedent les compétences et connaissances pour
comprendre et trouver des voie d’implantation des stratégies de mass customization ou
différenciation différee.

La stratégie de mass customization ou différenciation différée ne peut étre accepté
comme congruente pour les entreprises artisanales de I’Arc Lémanique Suisse que dans
le cadre d’une large réflexion stratégique impliquant [’utilisation de stratégies
complémentaires. Cette démarche ne peut étre suivie que par des entreprises possédant
des motivations d’innovation et dirigées par des entrepreneurs « moderne, dynamique »

Encart 3 : La lagune, 6 restaurants en Suisse Romande

Cette petite chaine locale de restauration propose une théatralisation de la prestation et une intégration
du consommateur dans la création de I’expérience. « Vous trouverez dans tous nos restaurants un
décor venu des tropiques, une ambiance d’ailleurs, un réve de vacances qui se réalise... un groupe
musical viendra de table en table vous chanter des chansons exotiques ». L’expérience est en partie
préprogrammeée puis qu’il s’agit pour le client de choisir les ingrédients de son plat sur un buffet puis
un cuisinier grillera et apprétera le plat pour lui sur une « Plancha » (grande plaque brulante). Le reste
de I’offre propose quelques plats cuisinés mais surtout des viandes exotiques et classiques servies
précuites sur ardoise tres chaude permettant aux convives de maitriser eux-mémes la cuisson. Cette
forme d’exploitation donne I’impression aux consommateurs de créer et vivre une expérience exotique
unique tout en permettant aux restaurants de minimiser les colts de personnels en transférant vers le
client une partie de la prestation et par un besoin de qualification minimum. Les co(ts de marchandise
sont également maitrisés par une simplification des achats et de stockage tout en profitant d’économie
d’échelle puisque les 6 établissements proposent la méme offre.

Source : http://www.la-lagune.info/
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Figure 4: Congruence de la stratégie de la stratégie de mass customization ou
différenciation différée pour les entreprises artisanales de la restauration de I’Arc
Lémanique Suisse (C. Demen.Meier, 2006)
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Conclusion

Levitt (2002)rend attentif au danger de ne penser qu’a la créativité et I’innovation au
détriment de la réalité. L’innovation ne vaut que si elle est applicable par I’entreprise. Les
grands groupes hoteliers mondiaux (Mariott ou Accor) en mal de profitabilité dans leur
restaurants ont di envisager des nouvelles stratégies de développement : Ibis (marque du
groupe Accor) a choisi la mise en place de partenariat et dans le haut de gamme, Accor et
Mariott ont mis en place I’application d’une différenciation différée avec I’utilisation des
produits de 4°™ et 5°™ gamme et pour finir la centrale d’achat mise en place par Mariott une
autre forme de partenariat. Leurs choix confirment la faisabilité et I’efficacité des trois
catégories de stratégies étudiées ici puisque la phase d’implantation a démarré avec un grand
succes. L absence de recherches et de données sur les entreprises artisanales de la restauration
impliquera de nombreux obstacles pour les analyser « ce qu’elles sont et ce qu’elles font,
comme Marchesnay (2003) le reléve pour tout domaine d’activité. La validation de ce choix
pour les entreprises artisanales de la restauration sera vérifiée sur le terrain par la mesure du
niveau de suppression des différents handicaps ainsi que I’attitude des chefs d’entreprise. Les
dirigeants des petites entreprises, par nature sceptiques et ardents défenseurs de leur
indépendance et liberté de décision (Curran and Blackburn, 2000), trés souvent décident de
maniere intuitive leur stratégie et se focalisent en fait sur la gestion opérationnelle qui en
découle. lls risquent de considérer ces propositions comme inadaptées aux besoins de leur
organisation. Cependant quelques arguments basés sur I’exemple pourraient les pousser a
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envisager de nouvelles stratégies. Une étude sur le terrain a deux niveaux devra y participer.
Le premier niveau sera la confirmation de I’identité des facteurs négatifs pour la pérennité des
entreprises artisanales de la restauration dans I’Arc Lémanique Suisse et le deuxieme sera de
verifier I’hypothese que certains de ces obstacles peuvent étre contournés ou dépassés par
certains chefs d’entreprise « modernes, dynamiques » grace a une ou plusieurs des stratégies
congruentes. 1l est important de rappeler que I’implantation d’une stratégie permet d’atteindre
de maniere la plus performante possible les objectifs fixés afin de realiser la vision de
I’entreprise ce qui, en fait, dans la restauration revient a définir clairement le concept dans le
sens de « la solution » ou expérience compléte « produit nourriture » (Parsa et al., 2005). La
stratégie participe a la viabilité du concept. Les entreprises artisanales, il est vrai, visent des
performances différentes selon leur identité en particulier pour celles ayant une orientation de
métier ou de modernité. (Asquin and Marion, 2005). Pour finir la recherche empirique
permettra la confrontation aux facteurs structurels, organisationnels et sociaux. L’évaluation
des corrélations ou de I’indépendance des variables identifiées dans la typologie de la
restauration ainsi que celles liées aux caractéristiques des dirigeants comme leur intérét, leur
motivation et leurs capacités a faire face aux changements, se fera ultérieurement a ce travail
conceptuel dans le cadre de I’étude quantitative qui sera menée dans I’Arc Lémanique Suisse
ces prochains mois.
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