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BREVET DE TECHNICIEN SUPERIEUR
EPREUVE DE MANAGEMENT DES ENTREPRISES
BOITIER PHARMA

La commission de choix de sujets a rédigé cette proposition de corrigé, a partir des enrichissements
successifs apportés aux différents stades d'élaboration et de contrdle des sujets. Pour autant, ce document
ne vise pas I’exhaustivité mais tente simplement d’apporter 4 chaque question, les éléments de réponse
couramment admis par la communauté enseignante.

11 est dong tout & fait normal que certaines copies proposent des pistes voisiies de celles du corrigé ou
encore que des candidats aient choisi de développer certains points qui leur ont semblé correspondre a
une compréhension plus large de la question posée. Il appartient aux_correcteurs de ne pas se laisser
« enfermer » par la proposition de corrigé et d’analyser les productiens des candidatsavec intelligence en
n’hésitant pas & valoriser ceux qui font preuve de capacités d’analyse de reﬂe‘ﬂou et de cohérence.

Les correcteurs doivent s’efforcer de faire abstraction ,de leurs propres posmons et faire preuve
d’ouverture d’esprit en cherchant avant tout a daffersnc:er les candidats en fonction de leur capacité a
percevoir le sens d'une question et de la qualité de l‘argumentatlon qu’Jls développent. Il est important de
tenir compte de la cohérence entre les propositions de solunons ‘et les.probleémes de management
identifiés. AT, X

En conclusion, les pmpnsmnns de comges appartent des reperes sur Jesquels a été trouvé un large
consensus. C'est ensuite & la commission de baréme.de les completer par des éléments plus fins
d’appréciation permettant de valoriser les candidats disposant.d’un’ ensemble de connaissances organisé,
d’un esprit d’ analyse satisfaisant et capablcs de produire sous forme écrite le résultat d’une réflexion. En
tout dernier lieu, c’est au correcteur que revient la lourde responsabilité de prendre le recul nécessaire par
rapport au corrigé et d’évaluer les travaux avec un souci d’objectivité en n’oubliant pas que le niveau des
candidats ne peut en aucune fagon étre comparé avec.celui de l'université.

I- Analyse de la situation de lentreprise

1) Analysez:'environnement global de I'entreprise BOITIER PHARMA en utilisant Ia’ méthode
PESTEL. ;

e une évolution dans la composante économique : on peut noter que certains pays comme les pays de
I'Est (dans lesquels Boitier Pharma est implantég) n’ont pas de systémes de santé et connaissent
depuis quelques années une situation conjoneturelle difficile (ex: variations de change). Cette
situation pose probléme & I’entreprise.

o une évolution dans la composante soeiologique : le vieillissement de la population est un facteur
essentiel dans certaines pathologiess.Alinsi, les personnes dgées ont plus souvent des troubles
neuromusculaires. D’ou des maladies comme celles d’Alzheimer, de Parkinson. Par ailleurs, les
modes de vie évoluent et conduisent & des changements alimentaires qui générent des maladies
comme |’obésité. C’est une apportunité pour Boitier Pharma.

e une évolution dans la-composante technologique : les recherches recentes ‘ont conduit & des
découvertes importarifes dans les biotechnologies, technologies novatrices qui vont prendre de plus
en plus d’importance (40 % des médicaments en 2011). Cette évolution menace/ l’aclmte actuelle
de Boitier Pharrnd mais peut aussi constituer une opportunité si l‘entrepnse pament al explonter

e une évolution: dans la composante légale : les lois de I'manpcment de la Secun_tc.\scmaIe‘ﬁ'am;alse
(mais aussi d’aufres pays européens comme |’Allemagne, ;l}'Ita}Ee ou lf_E§Qagne)"imp0§ent, compte
temr-des'difficultés des systémes de protection sociale, des baisses de’prix,;des déremboursements
de certains médicaments de médecine générale (dits «de.confort ») et le deVeloppement des
médicaments génériques. Cette situation menace |? actmte deBoitier Pharma.

2) Ktudiez les forces concurrentielles de l’enh eprlse Bomer Phalma en vous appuyant sur
I*approche de Michael Porter. 7

Référence au programme
2. Elaborer une stratégie

2.1. Etablir un diagnostic strateg[que

- L’analyse de I’environnement

Cnmpetences attendues : ’ )
- Btudier I'environnement global et lesiforces concumentielles de Ientreprise
- Mettre en ceuvre les.outils'de dlagnoshc stratégique
- Réaliser un diagnostic ou une partie de dlagnosnc

Référence au programme :
2. Elaborer une stratégie

2.1. Etablir. un diagnostic stratégique

- L’analyse de-l'environnement

Cgmpétences attendues :
- Etudier ’environnement global et les forces concurrentielles de 1'entreprise
- Mettre en ceuvre les outils de diagnostic stratégique
- Réaliser un diagnostic ou une partie de diagnostic.

La méthode PESTEL permet d’étudier I’environnemeht (global de l'entreprise et de déterminer les
tendances structurelles auxquelles 1'entreprise doit faire face. Elle consiste & identifier les composantes
(politiques, économiques, sociologiques, technologiques, écologiques et Kgales) de 'environnement qui
influencent le devenir de l'entreprise. Cette meéthode permet de metire en évidence les évolutions
suivantes :
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Dans les années 1980; Michael Porter a mis eh évidence différentes forces qui déterminent la concurrence
ct son intensité-au sein d'un secteur d’activité et peuvent influer sur les facteurs-clés de succés des
activités. Ces forces concurrentielles sont au nombre de cing : les concurrents, les clients, les fournisseurs,
les entrants potentiels et les offreurs de produits de substitution.

e En ce qui conceme la rivalité entre les firmes existantes : le marché des médicaments de médecine

générale est un marché segmenté par pays, en faible croissance et dominé par quelques grandes
firmes. La concurrence entre les entreprises est donc plutét intense.

e En ce qui conceme le pouvoir de négociation des clients : il faut s’intéresser & la fois aux
distributeurs, aux prescripteurs et aux clients finaux de 'entreprise. Les distributeurs sont liés &
I'entreprise par des accords de commercialisation depuis de nombreuses années. De plus, Boitier
Pharma dispose d’une plate-forme commerciale au Royaume-Uni et d’une force de vente propre
qui est efficace face aux médecins prescripteurs (en grand nombre) et aux pharmacies. Quant aux
clients finaux, ils achétent les médicaments preserits par leurs médecins. Globalement, il semble
donc que le pouvoir de négociation des clients ne soit pas trés élevé.

¢ En ce qui conceme le pouvoir de népociation des fournisseurs : son analyse révéle que 'entreprise
dispose de ses propres plantations et stations de séchage de feuilles (en France, en Espagne et en
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Italie) pour la fabrication de ses produits. Mais I’énoncé ne nous permet pas de savoir si cela est
suftisant pour garantir & 'entreprise un approvisionnement indépendant. Par ailleurs, 'entreprise est
son propre fournisseur de molécules & la base des médicaments qu'elle produit grice 4 son activité
de R&D interne. Mais on peut noter que Boitier Pharma dépend aussi de 1'activité de recherche
fondamentale de ses partenaires (centres de recherche ou universités) & qui elle a acheté des
molécules. Les fournisseurs de I'entreprise exercent donc un certain pouvoir de négociation.

¢ En ce qui conceme la menace de produits de substitution : au sens strict, les produits de substitution
sont des produits qui répondent aux mémes besoins que les médicaments fabriqués par Boitier
Pharma (ex : médicaments homéopathiques, phytothérapiques). Aucun élément de I’énoncé ne nous
permet d’évaluer cette menace.

e En ce qui conceme la menace de nouveaux entrants : elle est réelledu fait de ’existence des
fabricants de médicaments génériques qui pourront trés prochainement firer avanfage du fait que
plusieurs brevets détenus par Boitier Pharma vont tomber dans le doma‘iric?public d’ici un an ou
deux. Néanmoins, il faut noter que les baisses de prix et les défemboursements:de médicaments ne
favorisent pas I’entrée d’autres entreprises. Les volumes de; ventes rlsquant en effet d‘etre limités
tout comme le chiffre d’affaires de nouvelles entreprises.

3) Réalisez le diagnostic de I’ensemble des ressources et ;:ompétcnces de Boitier Pharma,

o Les ressources humaines ; I’entreprise ne semble pas rencontrer de problémes d’un point de vue
quantitatif. Elle a un effectif de 4000 salariés dont-700 chercheurs (17,5% de I'effectif, ce qui peut
sembler important mais est tout A fait conformiea la nature de 'activité de I'entreprise).

Les ressources intangibles : ce sont des ressources\immatérielles (réputation, image, savoir et savoir-faire

Référence au programme :
2. Elaborer une stratégie
2.1. Etablir un diagnostic stratégique
- Les ressources stratégiques d]spomblcs
Compétences attendues :
- Mettre en ceuvre les outils de diagnostic strateglque
- Réaliser un diagnostic ou une partie de'diagnostic.

» Ce sont les écrits d'EdithfPeﬁ:f?sﬁ sur la croissance de. l;entreprise qui sont en 1959, a 'origine de
I'étude des ressources de I'entreprise. ‘Deux catégories de ressources sont étudiées : tangibles et
intangibles. Cette analysc dés ressources permet de déterminer les forces et les faiblesses de I’entreprise

NB : si la référence a.Edith PENRO’SE n'est'pas exigée, en revanche la structure ressources-{angibles et
intangibles est attendue.

Les ressources tanpibles: ce sont les actifs observables et matériels nécessaires.'a~1'activité de
I'entreprise : équipements, Tessources financiéres et humaines dans leur dimension quantitative.

» Les équipements et ressources physiques : Boitier Pharma dispose de plusielrs sites de production
certifiés selon les normes internationales ; de plantations et de stations de’séchage des feuilles (mais
nous en savons pas;si elles sont suffisantes) ; d’un important réseaw cemmercial qui lui assure une
forte présence commerciale dans une centaine de pays ; de quatre cenires de recherche performants
dans le monde dont un situé i proximité de I'université.'d’Oxford et spécialisé dans les
biotechnologies 4 destination des médicaments de médecine générale. Mais ces centres de recherche
sont de petite taille ; ce qui constitue une faiblesse pour I’enireprise.

o Les ressources financiéres : les fonds propres ont été apportés par la famille, ce qui assure un
financement stable & ’entreprise. Des liquidités sorit.dégagées par la vente de certains médicaments
de médecine générale ainsique par la cession de licences d’exploitation. Mais la baisse récente des
bénéfices, de la marge d’exploitation et de laltrésorerie de Boitier Pharma réduit les marges de
manceuvre financiére.
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du personnel, ressources technologiques). Qi peut noter, 4 partir des informations contenues dans le cas,
que :

o DBoitier Pharma effectue des dépenses réguliéres en Ré&D (15% de son CA), méme si ces dépenses
sont faibles comparées &'(celles des grands groupes pharmaceutiques (ex: Novartis,
GlaxoSmithKline, Aventis).Elle dispose d'une trentaine de brevets déposés en France mais aussi 4
Iétranger. Ces brevets ¢oncement des médicaments généraux & base de technologies chimiques ou
de biotechnologies, 1l est & noter que |’expiration prochaine de- plnsieurs~ brevets sur des
médicaments clés fragilise I’entreprise parce qu’elle va conduire & une “diffusion de'l> innovation,

o Le personnel.de I'entreprise est compétent et a un certain savoir- faire “tant dans le’.domaine
commercidl(exemple de la force de vente qui place les médi¢aments de Boitier Pharmadans de
nombrewg pays) que dans le domaine de la R&D puisque les chercheurs innovent, 1ls ont,proposé de
nouvellgs formulations ou de nouvelles applications pour lcs médicaments ex1stanfs etidéveloppé de
nouvelles formules de traitement.

» Faite un diagnostic des ressources est essentiel mais msufﬁsam Ce.diagnostic doit étre complété par
mne analyse des compétences. C'est la capacité de I’ entreprise’a. utiliser et:déployer ses ressources pour
atteindre un objectif donné. Les compétences peuvent: etre tmnsveraalcs ou nomn.

e Boitier Pharma détient des compétences. spectf‘ques a son mctzcr productlon de médicaments de

médecine générale 4 partir de la chimie et & partlr de I’ e\:tract;on de principes naturels ; application
des biotechnologies aux mcdlcaments de medccme generaic savoir- faire en R&D.

e L’entreprise dispose également de: competcnces !ransversalex tant en interne qu’en externe. En
interne, ces compétences concernent Ja gestion de lasqualité, et le développement de nouveaux
médicaments pour répondre -auimieux aux besoins des patients (ex : patchs) grice a ’interaction et &
la coordination entre la productionet 1a- rechetche’dans chaque usine. En externe, ces compétences
transversales concernent les relations et la coordination de Boitier Pharma avec ses parfenaires
(universités, centres de recherche).

NB : on s'attachera A valoriser les candidats faisant référence 2 Hamel et Prahalad. En effet, certaines
compétences peuvent &tre fondamentales . Pour cela, elles doivent présenter les trois caractéristiques
suivantes :

1) étre utilisable dans différentes activités,
2) contribuer significativement a la création de valeur pour le client,
3) étre difficile:d imiter par les concurrents.

Parmi les compétences étudiées ci-dessus, on peut considérer que celle liée & la R&D y répond et Boitier
Pharma peut s'appuyer dessus pour développer les biotechnologies.

4) Dans quelle mesure Boitier Pharma dispose-t-il d’un avantage concurrentiel

Boitier Pharma dispose d’un avantage concurrentiel du fait de son patrimoine technologique. Ses
ressources et les compétences notamment au niveau technologique lui ont permis de le développer. Cela
est lié & un effort de R et D ainsi qu’a des partenariats.
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II- Identification du probléme de management et proposition de solutions

5) A partiv des ¢léments précédents (analyse de Penvironnement et diagnostic des ressources et

comp llces) ldenfi pllC 1 1 i
3.
éte dentifiez et €ex itez le plﬂhtéll e de lllanagement sfratéglqu‘ e rencontré par Ia

]jmlzt)l.ert Piﬁrn;.a est cex,ﬂrée sur les ::nédi‘caments de médecine générale issuside la reché‘rche en chimie et

1 m‘e;: ologies. L’entreprise doit faire face & un environnement en pleine mutation‘tant'd'un point de

;zit;t;gﬂ:??;te‘lﬁe Ique tezhnologlquc (cf. diagnostics précédents), Dans ce contexte, il s‘:igit pour
évelopper de nouveaux produits (les médicaments'de spécialité) sur se : 55

(s s e pécialité) sur ses_.marches actuels

C'omme. le révele le diagpostic des ressources et compétences, Boilier Pharma doit ésoudre la question d
la gt}stlon de son patrimoine technologique pour développer: cette stratégie. Celui-ci e:It en E:fﬁ::
V'ulnerlable et ne permettra pas a Boitier Pharma de disposer d'un avantage concurrentiel 4 moyen ou long
terme les technologies possédées par I’entreprise sont plutdt vieillissantes-(et on peut le pens
partagees par les concurrents) et Boitier Pharma n’exploite paé‘les‘_technologies'lés plus prometteu?cs di,rs’

biotechnologies qui lui permetiraient de vi nédi )
vis SR . ;
o gl 9q p ' er_‘c‘ics me@u;amcnts de spfzmahte a fort potentiel au niveau
6) Proposez plusieurs solutions Y b i

il . permettant. 4% Boifier Pharma de g ,
concurrentiel Justifiez votre réponse. . - T S renforcer son avantage

Référence au programme :
4. Mobiliser les ressources™
4.1. Optimiser Ies_'tcssnurces‘téchnu-logi‘qucs
- La politique d’innovation e
Compétences attendues : e ¥
- Analyser les enjeux et'les modalités dune ]Solitique d’innovation.

suffisant 7). Elle a par ailleurs mis en place une organisation interactive et pertinente enfre R&D et
production. De plus, cet effort de R&D interne-permettra & 1'entreprise d’étre crédible face a ses
concurrents ct sans doute de pouvoir négociefplus facilement des partenariats.

o mettre en place des partenariats technalogiques avec des entreprises du métier mais aussi avec des
centres de recherche fondamentale otfou des universités. Cette solution qui présente I’avantage de
permettre un partage des cofits, des.ressources et/ou des compétences peut étre choisie par Boitier
Pharma. L’entreprise a I’habitude de gérer des partenariats puisqu’elle travaille déja avec des
centres de recherche et universités en France, au Royaume-Uni et aux Etats-Unis mais elle devra
réorienter ses partenariats vers-les nouvelles biotechnologies.

o acheter des brevets sy de nouvelles molécules ou obtenir des h'cence.;_—'d"'éx;i!oilaifm: de la part
d’entreprises du secteur (exemple des petites sociétés de biotechnologies) ou de centres de
recherche fondameitale (institutions prestigieuses aux Etats-Unis ou en‘Europe). Cette solution, qui
permet & Boifier Pharma d’acceder rapidement & I’innovation ‘pour un-coiitpen élevé, s'avére
pertinente; g 7

acheter. (en totalité ou en partie) des entreprises innovantes. de biotechnologies. Cette solution peut
pemnetire 4 Boitier Pharma d’accéder rapidement aux technologies qu’elle souhaite, mais elle n'est
pas pertinente pour l'instant. L’entreprise vient déja d’acquérir deux start-up ‘américaines de
biotechnologics et doit supporter les conséquences de cet achat (forte baisse des bénéfices, de la
marge d’exploitation et de la trésorerie). Dans ces conditions, il 'nest pas pértinent de réaliser de
nouvelles acquisitions car elles risquent d*aggraver la situation de entreprise.

Finalement, Boitier Pharma a plusieurs soluf{bsxé'p'ﬁm faire évc'\)'lue_r son patrimoine technologique :
renforcer sa R&D inteme, développqr—“._ées parfeﬁariats technologiques avec des sociétés de
biotechnologiques ainsi que des centres de recherchelet/ou des uni}(éi'sités, acquérir des brevets et des
licences d’exploitation de molécules, .

7) Indiquez et analysez 1es conséquences en terines de mobilisation des ressources humaines
L b b " e
et financitres qu'implique Ia mise en ceuvre de ces solutions. Argumentez vos propositions.

I:'UbjBCtlf est de se repositionner au' sein du DAS en développant le potentiel techinologique. P

resc')qdr?;le _problén}e qu’elle rencontre, Boitier Pharma doit définir une nouvelle oﬁentati%r? o g
pﬂ]lthl_lﬁ? ‘d’innovation. La recherche-développement menée en inteme ou en partenariat ags:rds :
exlltrepnlsesv et/ou des centres de recherche fondamentale, I’acquisition de-brevets ou de lic i
d explfntanon"__spr un brevet, I’achat d’une entreprise disposant des technologies souhaitée Cﬂcles
modalités possibles de cette politique d'innovation. hah

gz?ée?ughson pz:jtmctllf)inle technologique soit & I’avenir moins vulnérable qu’aujourd’hui et permette a
arma de développer la nouvelle ori i tgl i-ci doit & ichi, L’ i
. pp e orienfation stratégique,~celui-ci doit étre enrichi, L’entreprise

o augmenre:: son budget de R&D interne et le réofiaiter en centrant ses recherches sur le
re.cnlmr)log‘res les F“llﬁ' prometteuses des biotechndlogies. Si cette solution présente l'incom'énimlltS
Ei étre couttfuse, risquée et de prendre du temps pour conduire 4 une innovation, elle peut néanmoins
étre adoptee_ par Boitier Pharma car 'entfeprise dispose déja d’un cenl’re de recherche
biotechnologies & Oxford et de chercheurs '¢ompétents dans ce domaine (mais sont-ils en nombfr::a1
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Référence au programme : ;
4. Mobiliser les ressources ;
4.1. Mobiliser les ressources humaines
- I’adaptdtion des ressources humaines aux objectifs stratégiques
4.2, Financer les activités .
. Le choix d'un mode de financement
Compétences attendues :
_ Evaluer.les besoins en ressources humaines dans une situation contextualisée.
- Proposer des'actions appropriées dans le cadre d'une gestion des emplois et des compétences.
- Choisir les modes de financement adaptés aux besoins d’investissement.

La mise en ceuvre des solutions proposées en termes de politique d'innovation suppose la mobilisation de
deux types de ressources.

= Boitier Pharma doit o 'abord trouver les financements adaptés, c¢’est-d-dire les ressources financiéres
lui permettant d’accéder aux nouvelles technologies souhaitées pour faire évoluer le patrimoine
technologique et mettre en ceuvre la stratégie choisie.

Le dirigeant de 'entreprise ne souhaite pas que Boitier Pharma accroisse son niveau d'endettement. 1l ne

veut pas rendre l'entreprise dépendante des banques et ce, d’autant qu’il dispose d’autres sources de
financement possibles. Les liquidités générées par certains médicaments de médecine générale et les

10-MANAGE-C Page6 /7




somumes rapportées par la vente de licences d’exploitation sur d’autres médicaments fournissent en effet
des ressources financieres ntemes que Boitier Pharma peut utiliser rapidement, Mais une partie de ces
ressources sera trés certainement mobilisée pour atténuer les conséquences de 1'acquisition récente des
deux start-up américaines de biotechnologies.

Dés lors, compte tenu des cortraintes auxquelles Boitier Pharma doit faire face, ’introduction en Bourse
de I'entreprise avec augmentation du capital (comme le montre 'exemple de BO Science) constitue une
alternative pertinente pour lever les fonds nécessaires a la conduite d'une activité de R&D inteme ou
conjointe ou a I’achat de brevets et/ou de licences d’exploitation.

On peut souligner dans le cas de Boitier Pharma que ce mode de financement peut étre efficace 4 deux
conditions : i
1) que 'actionnariat ne soit pas trop dilué et que la famille Boitier consetve une part majoritaire du
capital pour assurer une certaine stabilité et maintenir le caractére familial:de I'entreprise.
2) que la période soit favorable a la levée de fonds sur le marché financier. [y

S Ensuite, l]a mise en ceuvre de la nouvelle politique d'inmovation de, Boitier Pharma' vers les
technologies les plus prometteuses des biotechnologies nécessite 1a mobilisation de ressornrces hiunaines.

Les qualifications des chercheurs spécialisés en chimie ne$eront en.effet plus toutesraussi utiles qu’avant
4 Boitier Pharma. L’entreprise fait donc face  un besoinlen chercheurs qualifiés dans le domaine des
« nouvelles » biotechnologies pour répondre & I’augmentation.du nombre.de programmes de recherche
qu’elle devra mener dans ce domaine. Pour cela, elle peut envisager de recruter de nouveaux chercheurs
ou mettre en place des dispositifs de formation’et de reconversion’des chercheurs spécialisés en chimie
médicinale vers les technologies prometteusesides biotechnologies.
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