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Exploration conceptuelle des stratégies
de développement congruentes pour les
entreprises artisanales de la restauration
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RESUME

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 'examen des spécificités managériales des TPE et apres
un inventaire de la munificence de I'environnement. Trois catégories de stratégies,
régulierement appliquées avec succes par des grandes entreprises, ont été sélec-
tionnées : le partenariat, la singularité ou « Océan bleu », la mass customization ou
différenciation différée. Dans un second point, l'article présente un examen des
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148 Christine DEMEN-MEIER

particularités et implications de ces décisions stratégiques sur I'entreprise, puis
I'évaluation qualitative et les limites de la congruence de ces stratégies pour la
restauration artisanale. 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 l'environnement influengant la faisabilité de I'exécution des stratégies par des
entreprises artisanales de la restauration. Lapplication tres récente dans leurs
restaurants traditionnels par les grands groupes hételiers, 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.

ABSTRACT

This article is a conceptual work on the congruence between the strategies chosen
successfully by large companies in general and the implemented strategies by
independent restaurant companies in the Swiss Lake of Geneva area. In order to
follow the framework set up by Filser (2005), a preliminary study of the behavior and
expectations of the Swiss consumer in the restaurant industry was carried out and
synthesized in the introduction of the article. Initially, upon the examination of mana-
gerial specificities of the Very Small Enterprises, the strategies were established.
Subsequently, an inventory of the munificence of the immediate environment was
established. Three categories of strategies regularly applied by the large diverse
companies were selected : partnership, singularity strategy or “blue Ocean” and mass
customization or differed differentiation. After an examination of the characteristics
and implications of these strategic decisions on the enterprises, qualitative analysis
was performed and the limits of the congruence for the Very Small Enterprises of
these three strategies were determined. This stage necessitated the comparison
of these three categories of strategies with the principal needs and expectations of
the Swiss consumer, with the specificities of the independent restaurant companies
and with the principal factors of the environment which influences the feasibility of
implementing these three categories. A study of the recent application by large hotel
companies such as Marriott or Accor using the same three categories of strategies
should enable the validation of these theoretical results in the field within the next
few months.

RESUMEN

Se trata de un trabajo conceptual sobre la congruencia entre las estrategias
elegidas con éxito por las grandes empresas de diferentes ambitos y las estrategias
artesanales de la restauracion del Arco lemanico suizo. Con el fin de respetar la
red elaborada por Filser, se ha llevado a cabo de antemano y se ha sintetizado en
la introduccion una investigacion sobre el comportamiento y las expectativas del
consumidor suizo frente a la restauracion. Un primer punto establece la seleccion
de estrategias a partir del examen de las especificidades ejecutivas de los TPE y
posteriormente de un inventario de la munificencia del entorno. Se han seleccionado
tres categorias de estrategias regularmente aplicadas con éxito por las grandes
empresas :la cooperacion, la singularidad o « Océano azul » y lamass customization
o diferenciacion diferida. En un segundo punto, el articulo presenta un estudio de las
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particularidades e implicaciones de estas decisiones estratégicas sobre la empresa
y finalmente la evaluacion cualitativa y los limites de la congruencia de dichas estra-
tegias para la restauracion artesanal. Esta etapa ha necesitado la confrontacion de
tres grandes lineas estratégicas con las principales expectativas del consumidor
suizo, las especificidades de las empresas artesanales de la restauracion y los
principales factores del entorno que influyen la fiabilidad de la ejecucion de las
estrategias por las empresas artesanales de la restauracion. La reciente aplicacion
de estas tres categorias de estrategias en sus restaurantes tradicionales por las
grandes cadenas hoteleras, tales como Marriott ou Accor, augura la validez en los
proximos meses de estos resultados tedricos sobre el terreno.

ZUSAMMENFASSUNG

Beim vorliegenden Artikel handelt es sich um eine konzeptionelle Arbeit. Erfolg-
reiche Strategien von grossen Unternehmen aus verschiedensten Bereichen der
schweizerischen Genferseeregion wurden mit den Strategien von kleinen Restaura-
tionsbetrieben verglichen. Um den Ausftihrungen von Filser (2005) zu entsprechen,
wurde vorgéngig eine Analyse des Verhaltens und der Erwartungen des Schweizer
Konsumenten durchgefiihrt und in der Einleitung zusammengefasst. In einem
ersten Punkt wurde die Strategiewahl dargestellt. Dabei wurden die Besonderheiten
Unternehmensfiihrung bei Mikrounternehmen beriicksichtigt und ein Inventar von
Umwelteinfliissen erstellt. Drei verschiedene Strategien, allesamt regelméssig mit
Erfolg von grossen Unternehmen angewandlt, wurden ausgewéhit : die Partnerschatft,
Blue-Ocean-Strategy und Mass-Customization. In einem zweiten Schritt werden die
Eigenheiten der Strategien und deren Einfluss auf die Unternehmensfiihrung sowie
durch eine qualitative Auswertung die Grenzen der Anwendbarkeit fiir kleine Restau-
rationsbetriebe aufgezeigt. Um dies zu erreichen, wurden die drei grundsétzlichen
Strategien mit den Erwartungen der Schweizer Konsumenten, den Eigenheiten
der kleinen Restaurationsbetriebe und den wichtigsten Umweltfaktoren (die eine
Strategieumsetzung beeinflussen) konfrontiert. Da die drei erwdhnten Strategien
seit kurzem in den Restaurants grosser Hotellerie-Gruppen (Mariott oder Accor)
angewendet werden, ldsst sich vermuten, dass die theoretischen Erkenntnisse
demndéchst in praktischen Untersuchungen validiert werden kénnen.

Introduction

Cette recherche vise a proposer des pistes stratégiques aux dirigeants d’entre-
prises artisanales de la restauration en répondant a la question suivante: « Les
stratégies employées avec succes par les entreprises dans différents secteurs
d’activité peuvent-elles étre congruentes pour les entreprises artisanales de
la restauration de I’Arc 1émanique suisse, dans une perspective de pérennité
et/ou de développement ? »

Une double démarche préalable a été opérée dans le cadre de cette
réflexion; la premiere est d’ordre empirique : une définition des entreprises
artisanales de la restauration présentant les spécificités de la petite et tres
petite entreprise a été élaborée (Demen-Meier, 2005).
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150 Christine DEMEN-MEIER

TABLEAU 1
Récapitulation des spécificités des entreprises artisanales
de la restauration

. Indépendante
Organisation - oy 5
(unité seule ou unité appartenant a un groupe local).
Taille Entre 1 et 30 collaborateurs (entrepreneur exclu).

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.

Forme juridique

— Prépondérance du lien entre le propriétaire
et son entreprise (personnalité, mode de gestion).

— Convergence des fonctions.
Spécificités appliquées — Stratégies a court terme.
des TPE et PE — Prépondérance de I'intuitif sur le formel
«L’égo-firme » définie par Plane et Torres (1998).

— Gestion traditionnelle, voire conservatrice.
— Ancrage dans I’économie locale (Auvolat, 1999).

Source : Demen-Meier, 2006.

La seconde démarche a visé la mobilisation d’un cadre référentiel: le
domaine des activités culturelles et de loisirs; le canevas proposé par Filser
(2005) est susceptible de convenir a I’analyse du secteur de la restaura-
tion artisanale, qui releve d’une connotation culturelle. Filser retient deux
dimensions dans ’approche de ces activités: la «stratégie des entreprises»
et la «gestion de leurs décisions opérationnelles », d’une part, «I’analyse du
comportement du public»,d’autre part. Ce second critere peut étre approché
pour notre propos a travers ’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 comporte-
ments 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 (2002) et Cova et Badot (1992),
Stiegler (2004, 2004-2006), Hetzel (2002), Bourgeon et Filser (1995),
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Rémy et al. (2003) ou encore parmi les chercheurs américains Berry, Car-
bone 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) et Asquin et
Marion (2005) considerent «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. 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 arti-
sanales de la restauration, en relation avec leurs environnements ainsi que
des attentes des consommateurs suisses dans la restauration hors domicile.

1. Le cadre conceptuel: la sélection des stratégies

Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999) et Mintzberg et Lampel (1999),
dans leur réflexion sur les différentes écoles de stratégies, acceptent des
visions variées pour définir la stratégie. Martinet (1988) propose, en accord
avec Mintzberg (1985), une «approche rénovée » basée sur quatre postulats
(finalité économique, réalisme politique, contingence, cohérence) «la stra-
tégie accepte d’€tre 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». Mintzberg (2004) préconise méme ’acceptation
de stratégies issues de «’apprentissage » des cadres opérationnels méme si
la démarche est plus idiosyncrasique et intuitive que formelle. Dans cette
approche stratégique hétérodoxe, les spécificités managériales des TPE et
PE (Torres et Julien, 2005) impliquent que les stratégies abordées relevent
principalement de la constitution de I'offre dans le sens, défini par Filser
(2005), de politique d’organisation ainsi que de politique concurrentielle.
Trois «axes stratégiques» féderent la majorité des décideurs des TPE et
PE:comment attirer et conserver les clients en allant au-dela de la satisfac-
tion, comment innover pour les contenter, comment réaliser des économies
(Rigby,2005). Asquin et Marion (2005) relevent le changement des «logiques
d’action » : certaines entreprises artisanales seraient davantage tournées vers
le développement (se référant aux théories de la firme, de ’agence et basée
sur les ressources) et non plus vers la pérennité et le souci d’indépendance.
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152 Christine DEMEN-MEIER

Cette différence de vision incombe a la personnalité du dirigeant a partir
de laquelle est créée une dichotomie entre les entreprises artisanales «de
métier » et de «modernité» (Marchesnay, 2004). Les spécificités des petites
entreprises ne sont pas les seuls facteurs qui orientent les choix stratégiques.
Les contingences environnementales pesent également tres fortement sur
le développement et les risques d’échecs de ces entreprises (Rickettsgaskill,
Van Auken et Manning, 1993) et influencent fortement la congruence des
stratégies (Jogaratnam, Tse et Olsen, 1999). Ces auteurs mesurent la « muni-
ficence de I’environnement » par trois dimensions (estimées par un ensemble
de variables) issues des théories organisationnelles (Castrogiovanni, 1991;
Dess et Beard, 1982): la croissance/déclin, les opportunités/menaces et la
capacité de I’environnement. Dans un contexte trés concurrentiel, les diffé-
rentes stratégies performantes généralement identifiées par Aronson (2003),
Rigby (2005) ou encore Porter (1996), West et Olsen (1990) se trouvent
confirmées par Marchesnay (2004) dans leur intérét pour les entreprises
artisanales:I'innovation, I’automatisation, la prestation de «solution totale »,
mass customization. La sélection des stratégies étudiées répond a ces prati-
ques et au désir d’innovation et de singularité mais appartiennent aussi a la
classification universellement reconnue des stratégies génériques de Porter
(1987) : stratégies de domination par les cofits, de différenciation, de meilleure
valeur et de «niche ».

Mintzberg (1999) assure que les entreprises augmentent leur chance
de succes grace aux stratégies collectives et que ces stratégies peuvent par-
fois supplanter les stratégies individuelles. Les premieres stratégies choisies
de partenariat favoriseraient la domination par les cofits par I’obtention
pour les TPE et PE de cofts de production du méme ordre de grandeur
que les grandes entreprises. Le Roy et Guillotreau (2002) soutiennent que
ces stratégies collectives naissent souvent pour affronter les menaces et les
opportunités d’'un environnement favorable aux grandes entreprises. Les
conséquences sur l’organisation et la structure de I’entreprise impliquent
des conditions de gestion particulieres en contradiction avec la volonté de la
majorité des dirigeants de petites entreprises de maintenir farouchement leurs
prérogatives de décision. Loup (2003) parle des possibilités de « coopération
concurrence », qui sont également appelées «coopétition» (Lecoq et Yami,
2002), envisageables dans les entreprises artisanales.

Kim et Mauborgne (2005) préconisent une stratégie de singularité
(Marmuse, 1997) en quittant les sentiers battus et le conformisme: la
«stratégie des océans bleus». Cette stratégie repose sur deux principes:

— renier la confrontation avec la concurrence;

— rechercher «des espaces inconnus» avec une demande a créer.

Revue internationale PM.E., vol. 19, n* 3-4, 2006

; © 2006 — Presses de I'Université du Québec
Edifice Le Delta |, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Québec, Québec G1V 2M2 « Tél.: (418) 657-4399 — www.pug.ca

Tiré de: Revue internationale PM.E., vol. 19, n°s 3-4, sous la direction de Louis Raymond « PME1903N
Tous droits de reproduction, de traduction et d’adaptation réservés




Exploration conceptuelle des stratégies de développement congruentes... 153

La stratégie de «1'océan bleu» répond a la nécessité d'aller au-dela de
la différenciation «classique» de Porter ou du positionnement de Trout et
Ries (Keller, Sternthal et Tybout, 2002). Elle rendrait sa constance a la dif-
férenciation et limiterait les frais de sa construction et de sa communication.
L'originalité des stratégies de singularité «tient essentiellement dans le fait
de choisir un nouveau modele de choix stratégique, plus que dans celui de
choisir I'une des branches de I'alternative cotts-différenciation » (Marmuse,
1997). Méme si elle propose des outils de réflexion (conformisme), la stra-
tégie de «l'océan bleu» s'ancre, tout comme les stratégies de singularité,
dans la méme dimension temps, «création de valeur (client)» et «théorie
basée ressources» (Arregle, 1995). Dans les stratégies de singularité, «les
risques du métier » viennent de la complexité et des «difficultés de mise en
ceuvre» (Marmuse, 1997). Le risque 1ié€ a la recherche représente un grand
frein pour le développement de cette stratégie (Kim et Mauborgne, 2005).
La plupart des dirigeants des TPE et PE pensent qu'ils ne sont pas concernés
par les recherches, puisqu'ils répondent a des contraintes de localisation et
préferent «1'intuition innovante » (Andréani et al.,2003). Il est évident que
le profil du dirigeant de I’entreprise artisanale de la restauration influence
ses choix stratégiques. La stratégie de «1’océan bleu» demande un grand
changement de paradigme, du «passif, protectif» au paradigme «moderne,
dynamique ».

Dans la catégorie «meilleure valeur », la stratégie de mass customiza-
tion (Boynton, Victor et Pine-I1, 1993) ou différenciation différée répond au
paradoxe du mode de consommation postmoderne, personnalisation et « best
value» (Everaere, 1997). Oliver, Moeller et Lakenan (2005), pour riposter au
«new customer mantra “I want what I want”»,recommandent que I’entreprise
adapte son business model et son organisation a la demande du sur mesure. Ils
préconisent la SMART Customisation. La variété se situe seulement au plan
de I’assemblage, ce qui permet de maintenir des produits génériques et de
les finaliser selon la commande personnelle du client (Blecker et Abdelkafi,
2005). « Les principes de décentralisation et de contractualisation » contenus
dans la stratégie de flexibilité d’Everaere intéressent les petites entreprises,
par 'opportunité de sous-traiter la production générique et de conserver
seulement la différenciation différée (Ismail et al., 2005). « Dans le monde
lego, I’art consiste a faire peser le cofit des investissements, de gestion, des
stocks et méme ceux de la vente sur quelqu’un d’autre » (Drancourt,2006). Le
nouveau consommateur aspirant a recevoir un service unique, il parait méme
intéressant d’envisager de I'intégrer dans la conception et dans la livraison
du service. Si Stambouli et Briones (2002) nomment cela «co-parenting »,la
tendance actuelle parle du « consommacteur». Pour les entreprises artisanales
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154 Christine DEMEN-MEIER

de la restauration, la stratégie de mass customization ou plutdt de différen-
ciation différée passe par une réflexion préliminaire sur les changements
actuels ou futurs du «métier ».

Cependant, avant de pouvoir appliquer une stratégie qui semble adap-
tée, il faut la «scruter» (Mintzberg, 2004). Mintzberg appelle cette éva-
luation «examen approfondi», car elle comporte une partie quantitative
(performance a posteriori) et une partie qualitative (a priori). En effet, le
déploiement d’une stratégie décidée par le chef d’entreprise implique des
changements organisationnels et méme structurels, provoquant parfois des
phénomenes de rejet.

2. Vers une congruence des stratégies ?

L’analyse qualitative de la congruence des stratégies proposées pour les
entreprises artisanales de la restauration de I’Arc 1émanique de I’environ-
nement (figures 1,2 et 3).

2.1. Les stratégies de partenariat

Ces stratégies ont pour objectif de délivrer aux consommateurs des entre-
prises artisanales la valeur attendue au meilleur prix possible, grace a I’acces
a des ressources habituellement réservées aux grandes entreprises (figure 1).
Elles garantissent les meilleures performances grace a I’acces a des ressources
habituellement réservées aux grandes entreprises. Elles répondent donc
pleinement a certaines attentes du consommateur suisse identifiées lors de
la synthese de ’analyse conceptuelle du consommateur et des études sur le
comportement des Suisses a I'’égard de la restauration, préalable a cette étude.
Les principales attentes satisfaites par ’application de cette stratégie seraient:
des repas a moins de 20 FS*, I'utilisation d’ingrédients de grande qualité pour
I’élaboration des plats, la simplicité, des découvertes «exotiques », la rapidité
et l'efficacité, un excellent rapport prix/valeur et une expérience compléte
apportant une plus-value.

1. 12,5€0u16,60%.
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FIGurE 1
Réponse aux attentes du consommateur suisse de la stratégie
de partenariat

Stratégie de partenariat Attentes du consommateur suisse
Objectif : délivrer au consommateur - Des repas a moins de 20 FS.
une prestation attendue au meilleur - Une excellente qualité
prix possible. des ingrédients.
- De la simplicité.

Garantie : meilleures performances - Des découvertes « exotiques ».
grace a ’acces a des ressources - De la rapidité et efficacité.
habituellement réservées aux grandes - Un excellent rapport prix/valeur.
entreprises. - Expériences complétes apportant

une plus-value.

Source : Demen-Meier, 2006.

Les spécificités des entreprises artisanales de la restauration (organisa-
tion de I’entreprise : indépendance, prépondérance du lien entre le proprié-
taire et son entreprise) représentent un grand frein pour mettre en place
des structures externes communautaires, mais certains chercheurs laissent
augurer d’une évolution prometteuse pour une partie de la population des
entrepreneurs « modernes, dynamiques » (Yami,2003). De plus, 'impact des
facteurs négatifs représentatifs de «1’avarice » de ’environnement (structure
des colits négative, profitabilité réduite, limitation de la formation des chefs
d’entreprises, financement difficile, métier peu attractif) tendrait a disparaitre
pour les entreprises participant a cette collaboration.

Les stratégies de partenariat sont considérées comme congruentes (qua-
litativement) pour le groupe le plus dynamique des entreprises artisanales
de la restauration de I’Arc Iémanique suisse.

2.2. La stratégie de singularité: stratégie de «I’océan bleu »

Par excellence, elle satisfait pleinement les attentes du consommateur puis-
qu’elle cherche des solutions inexplorées pour répondre aux attentes expri-
mées et non exprimées qui arrétent les consommateurs dans leur démarche
de consommation. Cela passe par une rupture avec le secteur qui se limite a
une copie de la concurrence pour satisfaire plus ou moins bien les consom-
mateurs (figure 2). Elles répondent donc pleinement a certaines attentes du
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consommateur suisse a I’égard de la restauration, identifiées préalablement
comme la recherche de différentiel positif par rapport a ce qu’il pourrait
s’offrir a la maison, mais surtout une expérience compléete apportant une
plus-value significative (ambiance, design, gott, service) et, bien sir, liées
aux deux précédentes, des découvertes.

FIGURE 2
Réponse aux attentes du consommateur suisse de la stratégie d’océan bleu

Stratégie d’océan bleu Attentes du consommateur suisse
- Recherche de solutions inexplorées - Recherche de différentiel positif
pour répondre aux attentes latentes par rapport a la maison.
et non exprimées qui arrétent les
consommateurs dans leur démarche - Expériences complétes apportant
de consommation. une plus-value (ambiance, design,

golt, service).
- Rupture avec le secteur qui se limite
a copier les concurrents. - Découvertes.

Source : Demen-Meier, 2006.

Ici encore, les spécificités des entreprises artisanales de la restauration
(stratégies a court terme, prépondérance de I'intuitif sur le formel, gestion
conservatrice, confusion des fonctions) provoqueront pour nombre d’entre-
prises d’énormes difficultés dans la création de leur « océan bleu ». Le manque
de compétences managériales, élément indispensable pour la réalisation de
cette stratégie, se révélera difficile a combler pour beaucoup de dirigeants
d’entreprises artisanales. La plupart des facteurs négatifs de ’environnement
seront par essence minimisés ; en revanche, celui de la limitation de la forma-
tion des chefs d’entreprises représente un frein majeur dans la cognition et
I’apprentissage nécessaire pour I’élaboration de ce type de stratégie.

La stratégie de «1’océan bleu» n’est reconnue congruente (qualitati-
vement) que pour une catégorie d’entreprises artisanales de la restauration
dirigées par des chefs d’entreprise ayant des compétences managériales.

2.3. La stratégie de mass customization ou différenciation différée

Par ces spécificités, allant de la flexibilité a la perspective de 'intégration
du client dans la conception et dans la livraison du service, en passant par
la variété des produits et I’équilibre valeur-prix, cette stratégie répond
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totalement au comportement du consommateur suisse dans la perspective
du consommacteur et du co-parenting (figure 3). Elle répond également tota-
lement a quelques attentes importantes du consommateur suisse a I’égard de
la restauration,identifiées préalablement :1a volonté de vivre des expériences
completes avec une plus-value (ambiance, design, gott, service), la rapidité
et I’efficacité, un excellent rapport prix/valeur pergue, une carte plus courte,
mais plus de flexibilité et de souplesse.

FIGURE 3
Réponse aux attentes du consommateur suisse de la stratégie
de mass customization ou différenciation différée

Stratégie de mass customization

o .. e Attentes du consommateur suisse
ou différenciation différée

- Flexibilité. - Expériences complétes avec
plus-value (ambiance, design, got,
- Variété des produits. service).
- Rapidité et efficacité.
- Equilibre valeur-prix. - Excellent rapport prix/valeur pergue.
- Carte limitée, mais plus de
- Perspective de I’intégration du client flexibilité et souplesse.

dans la conception et dans la
livraison du service.

Source : Demen-Meier, 2006.

La mass customization, synonyme de technologie et de nouvelles
méthodes de management, représente un défi majeur pour les entreprises
artisanales de 1’Arc 1émanique suisse (taille: moins de 30 employés, conver-
gence des fonctions, stratégies a court terme, prépondérance de 'intuitif sur
le formel, gestion conservatrice, organisation de I’entreprise : indépendance).
Les technologies utiles pour la réalisation de la mass customization dans
des entreprises artisanales de restauration nécessitent des investissements
et donc des capitaux importants (Rodgers, 2004). Pourtant, I'intégration des
nouvelles technologies de production et d’information est iné¢luctable: elle
insérera la lutte concurrentielle dans de nouvelles dimensions (Connolly et
Olsen, 2001). Seule l'application conjointe de stratégies complémentaires
de partenariat ou d’externalisation permettant d’exécuter efficacement une
différenciation différée amenera les entreprises de la restauration artisanale
vers une rentabilité acceptable. Evidemment, une stratégie «d’océan bleu»
libérerait I’entreprise de la menace des acteurs plus performants qu’elle dans
«I’océan rouge » tres concurrentiel.
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La stratégie de différenciation différée ne peut étre acceptée comme
congruente (qualitativement) pour les entreprises artisanales de la restaura-
tion que dans le cadre d’une large réflexion stratégique. Cette démarche ne
peut étre suivie que par des entreprises possédant des motivations d’innova-
tion et dirigées par des entrepreneurs de type «moderne, dynamique ».

Conclusion

Les dirigeants des petites entreprises, par nature sceptiques et ardents défen-
seurs de leur liberté de décision (Curran et Blackburn, 2000), développent
souvent de manicre intuitive leur stratégie et se focalisent sur la gestion opéra-
tionnelle qui en découle. Ils risquent de considérer ces propositions comme
inadaptées aux besoins de leur organisation. Cependant, quelques arguments
fondés sur I’exemple pourraient les pousser a envisager de nouvelles straté-
gies. De grandes chaines hotelieres ont dii trouver des nouvelles stratégies
pour que leurs restaurations traditionnelles renouent avec les performances:
Ibis (Accor) avec la mise en place de partenariat ou dans le haut de gamme
(Accor et Mariott) avec I’application d’une différenciation différée par I'utili-
sation des produits de 4° et 5° gamme ; autre forme de partenariat, la centrale
d’achats mise en place par Mariott. Une étude empirique a deux niveaux
permettra, dans un premier temps, d’identifier les facteurs négatifs pour la
pérennité des entreprises artisanales de la restauration de I’Arc Iémanique
suisse et,dans un deuxieme temps, de vérifier I’hypothése que certains de ces
obstacles peuvent €tre contournés ou surmontés par les chefs d’entreprise
«modernes, dynamiques » grace au choix de stratégie congruente. L'implan-
tation d’une stratégie permet d’atteindre de la maniere la plus performante
possible les objectifs fixés afin de réaliser la vision de I'entreprise (Parsa et al.,
2005). Les entreprises artisanales, il est vrai, selon leur identité et ’orientation
de métier ou de modernité visent des performances différentes (Asquin et
Marion, 2005). La stratégie participe a la viabilité du concept.
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