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DEFINISSEZ VOTRE STRATEGIE 
EN PROFESSIONNEL 

.,.. Le positionnement strategique . 

.,.. L'analyse strategique . 

.,.. L'analyse de portefeuille . 

.,.. La mise en reuvre de la strategie, de de la reussite. 

Comment etablir un diagnostic strategique ? Comment elaborer une 
strategie generale et une strategie par adivite ? Comment ameliorer 
les processus de decision ? Comment apprehender le management 
strategique ? 

Pour vous aider dans !'elaboration de cette strategie, de nombreuses 
methodes et leurs outils ont ete developpees, depuis la courbe 
d'experience et les diverses matrices d'analyse multicriteres, jusqu'au 
modele Delta, mis au point par la MIT Sloan School. 

Ce livre presente une synthese de taus ces outils, afin d'apporter, aussi 
bien aux managers qu'a leurs equipes, ainsi qu'aux consultants, taus les 
elements indispensables pour apprehender aisement, puis appliquer, 

l{l les methodes les mieux appropriees a une situation don nee. 
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La matrice attraits/atouts 

Apports et limites des analyses de portefeuille 

Les sept dimensions de l'organisation 

revolution de la planification strategique 

rorganisation de la mise en reuvre 

• . . 

• 
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Avant-propos 

« Les vraies richesses sont !es met bodes. " 

Nietzsche 

"La theorie existe pour que chacun n 'ait pas, chaque fois, a mettre de l'orclre et a 
se frayer une voie, mais trouve !es choses orclonnees et eclairees : elle est clestinee a 

ecluquer !'esprit dufutur chef de guerre.)) 

Clausewitz 

L' objectif de cet ouvrage est de mettre a la disposition des managers, 
des equipes de strategie des entreprises ainsi que des consultants et des 
etudiants en 1nanagement, un ense1nble de 1nethodes et d'outils eprouves 
de reflexion strategique, sous une forme facilement utilisable. 

11 est le fruit d 'un travail auquel ont ete associes de nombreux consultants et 
formateurs du groupe ABC et de sa filiale de fonnation DEF International. 

En effet, il est tire, en particulier, des manuels de formation internes du 
groupe ABC, completes de !'experience accumulee par les auteurs au cours 
de leurs interventions, ainsi que des derniers developpements en matiere 
de reflexion strategique. 

Les auteurs remercient ici tousles membres d 'ABC qui ont contribue a cet 
ouvrage. 



\/') 
Q) 

e 
>­w 

N 
..-I 
0 
N 

@ 
.µ 
.c. 
0) 
·;:: 
>-
0.. 
0 
u 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: "' >- ~ 
a. 0 
0 ~ u 

v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

Introduction 

((Dans un univers concurrentiel, la strategie est une combinaison 
des objectifs que s 'eff orce d 'atteindre la .firme et des moyens 

par lesquels elle cherche ales atteindre. » 

Michael Porter 

L'art de la strategie consiste a rechercher, dans chacun des domaines 
d'activite dans lesquels l'entreprise est presente, la construction d'un 
avantage concurrentiel determinant, c'est-a-dire decisif, durable et 
defendable. L'elaboration d'une strategie engage toujours le devenir d'une 
entreprise et de ses dirigeants : c'est un moment crucial dans la vie de 
l'entreprise. Aussi la strategie a-t-elle longtemps ete l'apanage de l'equipe 
dirigeante de l'entreprise. Mais aujourd'hui, son elaboration s'est largement 
diffusee dans l'organisation, car un boo manager a besoin de savoir" ou il 
va )) et pourquoi, et d'avoir participe a la reflexion qui a conduit a definir 
ses objectifs. Faire de la strategie, c'est ainsi : 

• definir des objectifs d'activite ; 

• preciser les 1noyens necessaires pour les atteindre (financiers, hu1nains, 
techniques) ; 

• s'engager sur un horizon de temps. 

Pour arriver a ces choix strategiques, de nombreuses analyses prealables 
soot necessaires : 

• analyse des activites, des produits, de leurs marges et de leurs utilisateurs; 

• analyse des ressources et competences de l'entreprise ; 

• analyse des couts et des sources de diJferenciation a partir de la valeur 
ajoutee. 

L'histoire des differentes " ecoles » de reflexion strategique s'etend sur de 
nombreuses annees. Chacune a apporte son lot de methodes et d'outils 
interessants pour effectuer ces analyses et les mettre en perspective . 

Cet ouvrage a pour seule ambition de les presenter de maniere synthetique, 
mais pratique et immediatement utilisable. 
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XVI L'essentiel de la strategie 

LA STRATEGIE A TRAVERS UN EXEMPLE : LA SWATCH 

Apres avoir longtemps domine le marche mondial de la montre, l'industrie 
horlogere suisse est confrontee, en 1983, a une crise grave : le Japon envahit 
le marche avec des montres a cristaux liquides a bas prix. L'experience 
accumulee en mecanique de precision se revele inadaptee pour contrer 
cette offensive par l'electronique. De 94 millions de montres fabriquees en 
1974, la production suisse chute a 45 millions en 1983. La crise tourne a la 
catastrophe sociale avec la perte de 60 000 emplois. 

La riposte de l'industrie est connue : elle s'appelle Sv.ratch. Elle a ete conc;ue 
par un visionnaire, Nicolas Hayek, qui sera egalement a l'origine de la Smart. 
Elle prend a revers l'industrie japonaise en l'attaquant sur son propre terrain 
avec une demarche veritablement innovante : une montre a bas prix, un 
design unique, une technologie nouvelle, un effort majeur de marketing. 

Swatch connall un succes foudroyant et s'impose aujourd'hui dans le 
monde entier en realisant 94 % de son chiffre d'affaires a l'export. Parmi ses 
principaux marches : Etats-Unis, France, Italie, Royaume-Uni, Allemagne. 
Hier reputee invincible, l'industrie horlogere japonaise est desormais sur 
la defensive. 

L'approche de Swatch est illustrative d'une strategie d'entreprise pertinente. 

Une strategie d'entreprise reflete un choix ... 

Une strategie est un choix, co1npte tenu, d'une part de !'evolution anticipee 
de la concurrence et de l'environnement et, d'autre part, des competences 
et ressources de l'entreprise portant sur : 

• 
• 
• 
• 

les domaines dans lesquels l'entreprise s'engagera ; 

la nature et l'intensite de cet engagement en termes de ressources 
humaines et financieres a consacrer ; 

les avantages concurrentiels a developper ou acquerir pour reussir ; 

les orientations et modalites de 1nise en reuvre de ces choix : fusions, 
acquisitions, alliances, etc. 
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Introductio n XVll 

... qui engage 1' entreprise a long terme 

Swatch a realise un certain nombre de choix radicaux : 

• positionnement a un prix faible, ce qui est paradoxal pour une fabrication 
realisee en Suisse ; 

• nouveau procede de fabrication qui pennet de reduire le no1nbre de 
pieces d'horlogerie de 150 a 50 ; 

• design unique avec appel a des designers internationaux pour faire du 
produit un objet de mode ; 

t effort majeur de marketing, avec 15 % du chiffre d'affaires en publicite ; 

t abandon des bijoutiers traditionnels au profit d'une distribution propre 
dans Jes corners des grands magasins, etc. 

L'entreprise a, en fait, repense radicalement la maniere d'exercer son metier 
de fabricant. 

11 n'y a pas de strategie sans choix. En d'autres termes, il n'y a pas de 
strategie, si l'on ne « renonce pas a quelque chose». Dans ce sens, la strategie 
demande du courage pour operer les arbitrages qui mettront l'entreprise 
en position favorable pour le futur. Ce choix est d'autant plus difficile qu'il 
repose sur une vision a long terme : il s'appuie sur des anticipations, voire 
sur des convictions, quant aux transformations d'un secteur industriel. 

Pour ces raisons, certains preferent orienter leur action sur des reponses 
operationnelles de court terme. Ils evitent ainsi l'exercice difficile sur les 
choix strategiques. Pourtant, seule la strategie peut permettre de mettre 
l' entreprise dans une position unique qui la differencie nettement de ses 
concurrents et construire des avantages competitifs durables. 
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XVlll L'essentiel de la strategie 

La strategie repose sur !'anticipation des evolutions 
de l' environnement et de la concurrence 

Anticipation de I' evolution de I' environnement 

La strategie de Swatch est le fruit d'une comprehension en profondeur des 
mecanismes qui regissent l'industrie de la montre et des tendances lourdes 
dans le comportement des clients. En effet, en analysant l'industrie de la 
montre, on decouvre que : 

• L'essentiel de la valeur ajoutee se deplace vers l'aval, dans le 
boitier, la commercialisation et la distribution ; sur un prix de marche 
de 300 francs suisses, les composants electroniques ne representent plus 
que 15 francs suisses. 

• Le statut de la montre aupres des clients se modifie profondement : 
ce n'est plus un objet de valeur destine a <lurer toute une vie, mais un 
produit de consommation courante, aussi decoratif que fonctionnel. 

Le choix strategique suppose une apprehension des evolutions, voire des 
ruptures, qui peuvent transformer l'entreprise et son secteur industriel : 
evolution des attentes/ comportement des clients, emergence de technologies, 
changement des circuits de distribution, globalisation des marches, etc. 

Anticipation des strategies des concurrents 

Ce choix exige aussi d'identifier et d 'imaginer les strategies des concurrents 
actuels et potentiels : 

• Qui seront les concurrents a terme ? 

t De quels horizons peuvent-ils venir? 

• Quelles strategies vont-ils concevoir pour prendre des positions sur les 
marches du futur et attaquer l'entreprise ? 

t Peut-on se mettre a leur place et imaginer ces attaques pour les anticiper 
et les rendre inoperantes ? 

Ces transformations dessinentune «nouvelle carte du futur», qu'il s'agit de tracer 
en remettant en cause l'idee que le futur ne sera qu'une simple transposition 
ou extrapolation de la situation actuelle. D'ou un effort pour abandonner 
des idees toutes faites sur la situation du marche et de la concurrence et une 
reelle capacite de « clairvoyance » pour imaginer differents scenarii d 'avenir. 

Ainsi, les decisions strategiques sont generalement elaborees en situation 
d'incertitude : elles consistent le plus souvent a choisir des orientations en 
fonction d 'une situation future, par nature incertaine. 
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Introduction XIX 

La strategie est construite a partir des ressources 
et des competences cles de l' entreprise 

La strategie de S~ratch est batie sur !'identification des competences des 
distinctives de l'industrie europeenne et de ses allies par rapport a celle 
des Japonais et, notamment, ses savoir-faire dans la creation, le design 
et marketing. Swatch capitalise sur plusieurs siecles et sur un savoir-faire 
artistique accumule en Europe. 

La strategie est a la fois « deduite » des conditions de son environnement et 
de sa concurrence et « construite » a partir des competences des et ressources 
de l'entreprise. Cela signifie que l'on ne se contente pas de verifier que 
des ressources sont disponibles ou mobilisables afin de tirer avantage d'une 
opportunite existante, mais bien qu'il convient d'identifier les ressources et 
les co1npetences qui pourront servir de socle a la creation de nouvelles 
opportunites. 

Aussi, la strategie ne doit pas seulement etre consideree en termes 
d'adequation entre les ressources et competences de !'organisation et 
les opportunites actuelles, mais egalement en termes d 'obtention et de 
contr6le de nouvelles ressources, afin de developper des opportunites 
futures . 

La strategie vise a creer une position unique pour 
l'entreprise par la recherche d'avantages competitifs 

Swatch au lieu d 'affronter directement l'electronique japonaise et essayer 
de rivaliser avec elle sur le plan operationnel, innove dans l'approche des 
marches. s~ratch attaque le marche en s'appuyant sur de nouveaux facteurs 
de succes, notamment le design de la montre et le marketing. En imposant 
sa regle du jeu, Swatch acquiert un avantage majeur auquel la concurrence 
peut difficilement riposter. 

Les choix strategiques sont corn;us pour la recherche d'un positionnement 
profitable, soit par rapport aux fourn isseurs, soit par rapport aux 
concurrents, de maniere a obtenir un avantage sur le marche. Seuls, des 
choix strategiques pertinents permettent aux entreprises de se distinguer 
de la concurrence. Peu de societes s'imposent longtemps sur leur marche 
par la seule efficacite operationnelle et, ceci, pour deux raisons : 

t De bonnes pratiques se diffusent rapidement entre entreprises 
concurrentes, tendant a gommer les avantages respectifs ; 
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XX L'essentiel de la strategie 

• Les entreprises tendent a s'imiter l'une l'autre ; plus les societes 
procedent a l'evaluation de leurs performances respectives, plus leurs 
approches se ressemblent et p lus, finalement, elles apparaissent comme 
semblables. 

La concurrence fondee sur la seule efficacite operationnelle est done 
destructrice dans la mesure ou elle se traduit par des guerres d 'usure qui 
ne peuvent se resoudre que par une imitation de cette meme concurrence. 

La strategie concerne le perimetre d 'activite de l'entreprise 

La decision strategique touche les domaines d'activite 0\:1 l'entreprise entend 
entrer en concurrence et ceux ot1 elle prefere y renoncer. Par analogie avec 
la strategie militaire, i1 s'agit de determiner les « champs de bataille '' et 
les « positions » a prendre, en fonction de leur interet economique, mais 
aussi des atouts dont l'entreprise dispose pour y reussir; chaque champ de 
bataille possede ses propres lois de succes. Pour poursuivre l'analogie avec 
la strategie militaire : Jes combats en mer, dans le desert, dans la jungle, 
exigent chacun des ressources et des competences radicalement differentes. 

Le probleme du perimetre est fondamental dans les decisions strategiques, 
car ii est lie a la maniere dont les managers conc;oivent Jes frontieres de 
leur organisation, sa nature et son propos. 

Les choix strategiques se traduisent en termes 
d' engagement et d'allocations de ressources 

Swatch a realloue ses efforts sur les maillons aval de l'activite horlogere : 
le design de la 1nontre, le marketing et la distribution. 

Un choix strategique se traduit necessairement par une nouvelle allocation 
de ressources entre activites, marches, etapes de la chalne de valeur, 
etc. Un des principes fondamentaux de la strategie herite de la strategie 
militaire consiste a concentrer les ressources sur des marches bien choisis 
pour « basculer l'adversaire » OU transformer les conditions de 1narche a 
son avantage. 11 ya bien evidemment un risque a vouloir s'engager sur un 
no1nbre de « fronts » trop ilnportant et disperser ainsi ses ressources. 

En d'autres termes, l'allocation des ressources est revelatrice de la strategie 
effectivement mise en ~uvre ; au-dela du discours des dirigeants qui decrit 
une strategie « explicite », les choix d'allocation de ressources mettent en 
lumiere la strategie « implicite '' effectivement conduite. 
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Introduction XXI 

DEFINIR UNE STRATEGIE : UN TRAVAIL APPROFONDI 

Cet ouvrage reprend l'ensemble des analyses qu'il faut mener a bien pour 
effectuer un travail serieux de definition d'une strategie pour une entreprise, 
qu'elle soit mono activite ou diversifiee. 

11 comprend quatre parties : 

• le positionnement strategique ; 

• l'analyse strategique proprement <lite ; 

• !'analyse de portefeuille ; 

• la mise en ~uvre. 

Bien que l'analyse strategique precede generalement le pos1t1onnement, 
nous avons prefere commencer par celui-ci pour des raisons pratiques. 
En effet, cette partie permet de mettre directement en perspective tous les 
travaux d'analyse qui seront effectues par la suite, en decrivant le but a 
atteindre. 

Par ailleurs, nombre d'entreprises sont deja assez avancees dans leur 
reflexion et dans leurs analyses, et disposent ainsi des elements necessaires 
pour reflechir directe1nent a leur positionnement. 

Le positionnement strategique d'une activite 

11 materialise sa philosophie de developpement. Au cours du dernier 
quart de siecle, on a assiste a une evolution marquee des grands types 
de positionnement strategique, refletant des differences profondes de 
philosophie. 

Dans les annees 1980, quatre grands types 
de strategies de guerre contre les concurrents 

A la suite des travaux de Porter, la strategie consistait essentielle1nent a se 
battre contre ses concurrents. L'objectif essentiel etait d'obtenir un avantage 
concurrentiel par des man~uvres strategiques. 

La de1narche 1net done l'accent sur les strategies de position : choix du champ 
de bataille (l'ensemble du marche ou des creneaux), choix des avantages 
concurrentiels recherches (co-Cits les plus faibles ou differenciation), puis 
choix des adversaires et des allies, choix dans l'allocation des ressources, etc. 
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XXII L'essentiel de la strategie 

Les strategies correspondantes peuvent ainsi se classer en quatre grands 
types : 

• do1niner par les co-Cits ; 

• eviter la concurrence directe, en se concentrant sur une «niche>> ; 

• apporter une valeur superieure au client (le « plus client ») ; 

• destabiliser a son avantage les conditions du marche (la « revolution »). 

Dans les annees 1990, l'accent est mis sur 
les competences et les ressources de I' entreprise 

Vers la fin des annees 1980, Hamel et Prahalad developperent une nouvelle 
approche qui mettait ]'accent sur le mouvement, sur le choix d'une 
orientation a long terme et sur l'acquisition, par l'entreprise, des ressources 
et des competences necessaires pour: 

• se differencier de ses concurrents ; 

• deployer ses activites ; 

• innover; 

• disposer d'une flexibilite suffisante pour s'adapter aux evolutions de son 
environnement et aux strategies de ses concurrents. 

Le modele Delta met l'accent sur 
le renforcement des liens avec les clients 

Le plus recent des « modeles » strategiques, le modele Delta, developpe 
par Hax et Wilde a comme principe fondamental le renforcement des liens 
avec les clients et non la guerre avec les concurrents. 

11 propose trois grands types de positionnement (qui se subdivisent eux­
memes en deux OU trois Options) : 

• le meilleur produit ; 

• la meilleure solution client ; 

• le verrouillage du syste1ne. 

Par ailleurs, c'est un modele tres complet, qui integre et reconcilie 
l'ensemble des approches de ses principaux predecesseurs. C'est la raison 
pour laquelle nous l'avons particulierement developpe dans cet ouvrage. 
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Introduction XXlll 

L'analyse strategique 

Elle permet de rassembler tous les elements necessaires a la mise au point 
de la strategie. Le processus d'analyse strategique se deroule en quatre 
etapes. 

Segmentation 

Segmenter Jes activites, c'est Jes decouper suivant une logique qui permet 
de mener a bien !'analyse strategique. 

Cette segmentation ne correspond pas obligatoirement a la logique de 
!'organisation, ni aux besoins des etudes marketing. Mais, la reussite de 
l'analyse strategique depend de sa pertinence. 

Evaluation de l'attrait des segments 

Une fois les segments definis, il s'agit d'evaluer leur attractivite pour l'ensemble 
de l'industrie concernee, et non seulement pour l'entreprise concernee. 

Conditions de reussite 
et a touts de I' entreprise 

L'etape suivante consiste a identifier les facteurs des de succes, c'est-a-dire 
les deux OU trois facteurs a 1naitriser pour devenir leader (OU le rester) SUr 
le segment. 

Ceci permettra ensuite d'evaluer la competitivite de l'entreprise, c'est-a-dire 
ses chances de reussite, en fonction des atouts qu'elle possecle, ainsi que 
de ses faiblesses. 

Recommandations d'action 

L'analyse de l'ecart (le« gap,,) entre les performances actuelles de l'entreprise 
et ses objectifs strategiques pennet alors d'identifier les actions necessaires 
pour renforcer ses forces et corriger ses faiblesses . 

L'analyse de portefeuille 

Elle permet de differencier les strategies des differentes activites d'une 
entreprise. Demarche complementaire de la segmentation, l'analyse de 
portefeuille se donne pour but de maltriser ]'ensemble de l'activite d'une 
entreprise diversifiee, en determinant la position relative de chaque segment 
et son evolution souhaitable, puis d'allouer les ressources de l'entreprise en 
fonction de celle-ci. 
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XXIY L'essentiel de la strategie 

11 existe differents modeles d'analyse de portefeuille, la plupart issus des 
travaux des grands cabinets de conseil anglo-saxons. Ces modeles sont 
formalises sous forme de matrices. 

Une construction suivant trois principes similaires 

t Une segmentation par metiers 

Sous des noms divers, le « metier » recouvre un concept identique : 

• le segment strategique pour le Boston Consulting Group ; 

• le Centre de Strategie pour Arthur D. Little ; 

• la Strategic Business Unit pour McKinsey ; 

• le Domaine d'Activite Strategique pour ABC . .. 

t Une evaluation sur deux dimensions 

Ces matrices permettent toutes une evaluation du segment sur deux 
dilnensions : l'attrait economique et la position concurrentielle de 
l'entreprise sur ce segment. 

• Des choix strategiques fondes sur la position dans la matrice 

Elles proposent des choix strategiques de developpement, de maintien 
ou d'abandon, en fonction de la position du segment dans la matrice, 
construite a partir des deux dimensions envisagees. 

Des criteres d' evaluation differents 

Ces 1natrices different cependant dans le choix des criteres d 'evaluation 
retenus : 

• Le BCG considere que chacun de ces parametres peut etre evalue par un 
facteur unique : l'attrait de l'activite en fonction de la croissance de son 
marche ; ses atouts par sa part de marche relative. 

• Arthur D. Little met en relation : le stade de maturite des secteurs 
d 'activite et la position concurrentielle de la societe c'est-a-dire la« force>> 
d'une unite par rapport a ses concurrents. 

• McKinsey part du principe que les criteres de 1nesure varient selon 
les industries et les entreprises et utilise une approche multicritere : 
l'attrait d 'une activite peut s'apprecier en fonction de la taille du 1narche 
(et non seulement de sa croissance), sa rentabilite moyenne actuelle et 
potentielle, l'intensite de la concurrence, la coherence avec la mission de 
l'entreprise, etc. ; les atouts s'evaluent en considerant la performance de 
l'entreprise par rapport aux facteurs des de reussite, etc. 

Enfin, ces matrices se distinguent par le type d'implications, done de 
prescriptions, qui decoulent de la position sur la matrice. 
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La mise en reuvre constitue la cle 
de la reussite d'une strategie 

Introduction XXV 

Enfin, l'articulation entre l'etude strategique et la mise en ~uvre de ses 
conclusions constitue une phase critique. 

Les praticiens se sont rendu compte que les resultats chiffres, en particulier 
sous forme de matrices decoulant de l'analyse de portefeuille, devaient, 
pour ne pas rester lettre morte, s'accorder avec la ditnension hu1naine de 
l'entreprise. Le hard et le sqft, le quantitatif et le qualitatif meritent d'etre 
traites de front pour que la strategie se traduise a tous les niveaux de 
l'organisation et dans le comportement de chacun de ses membres. 

Une mise en reuvre suivant sept dimensions 

La strategie n'est que l'une des dimensions de la gestion de l'entreprise. 
Elle est intimement liee aux six autres : la structure, les systemes, la culture 
commune (Shared values), le style de direction, le personnel (Stajf), le 
savoir-faire (Skills). 

C'est ce que McKinsey appelle les sept« S », de leur initiale en anglais. 

Chacune de ces dimensions necessite une attention particuliere si l'on veut 
reussir la mise en ~uvre de la strategie. 

Une sophistication croissante des entreprises 

Mise a part l'evolution des methodes, la reflexion strategique dans les 
entreprises a connu plusieurs stades et seules uncertain nombre de grandes 
entreprises ou d'entreprises moyennes tres en avance se situent au stade le 
plus avance. L'experience prouve qu'il existe une relation assez nette entre 
la qualite de la reflexion strategique et les resultats des entreprises. 

Ces stades se differencient essentiellement par la maniere dont le systeme 
de gestion s'articule avec la reflexion strategique, selon : 

• le type d'informations recueill ies ; 

• les outils de prevision ; 

• l'implication des differents acteurs dans le processus (fonctionnels, 
operationnels, direction generale). 

On distingue generale1nent quatre stades : 

• Le premier stade est celui de la planification budgetaire . C' est 
le reflet d'une gestion assez elementaire, de type comptable, axe 
principalement sur les col'1ts, avec des objectifs peu fonnalises. 

La reflexion strategique, le cas echeant, fait partie du domaine reserve 
de la direction generale. 
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XXVl L'essentiel de la strategie 

Figure 1 
Aux Etats-Unis, 
on a observe 
une relation 
claire entre qualite 
de la reflexion 
strategique 
et resultats 
des societes 

Croissonce 
annuelle 

moyenne 
des r~ultats 

por action 
1970-1980 

30 % 

25 % 

20 % 

15 % 

10 % 

Niveau d' elaboration de la strategie 

Foible ou nul Moy en 

• .lOhnson & Johnson 
• United Technol 

• Rockwell 

Eleve 
• Esmark 
• Mead 

• Philip Morris 
• Texas Instrument 

• Union Carbicle ] 

--=-~;~~a~ ~~t~~ - - _ J _ - 12,5 % 

Niveau de 

5 % • General foods • Colgate sophistication 
• Gillette en plonificotion 

• Du Pont 

•Good ear strategique 
L===========J_~~~~~~L:::==:::::_~~~-1+ 

Source : Elude ABC - Ministere de /'lndustrie. 
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Introduction XXVll 

• Le stade suivant est celui de la planification financiere par 
fonction. On considere alors qu'un plan a trois ans est, en fait, un budget 
pluriannuel, c'est-a-dire un exercice qui consiste a extrapoler le budget 
annuel. 

II s'agit essentiellement d'un exercice realise par des fonctionnels. 

• Le troisieme stade est celui de la planification integree. Elle s'appuie 
sur un veritable « plan strategique )}' axe sur un diagnostic detaille, des 
analyses approfondies et chiffrees. 

Le plan est egalement realise par des fonctionnels, mais en liaison 
avec les operationnels. Par ailleurs, ii favorise Jes liaisons et synergies 
transversales. Le budget annuel est devenu la premiere annee du plan, 
en plus detaille. 

• Le stade le plus avance est celui du management strategique. Le 
processus cl'integration entre operationnels, financiers et planificateurs 
est ici nettement plus abouti. 

L'objectif fondamental est ici la creation de valeur (Figure 1). 

La mise en reuvre 
doit etre organisee 

Le management strategique se caracterise par un dialogue qui permet 
d 'harmoniser et d 'equilibrer la vision d'ensemble au niveau du groupe et la 
vision detaillee au niveau des unites. 

Le processus de negociation des objectifs aboutit a des plans qui descendent 
en cascade : entreprise, divisions, departements, unites ... et des plans 
d'action detailles realisables a court et a moyen termes. 

Les plans s'articulent avec la gestion courante et les budgets ; ces derniers 
correspondent a la « mise en musique » detaillee de la premiere partie des 
plans. Enfin, les plans de chaque unite doivent, a leur tour, etre decomposes 
en programmes d'actions individuels, au niveau de chaque responsable a 
l'interieur d'une unite. 

Ce processus peut paraitre un peu lourd. Mais, dans une grande entreprise, 
c'est le seul 1noyen pour que la strategie de l'entreprise se reflete 
effectivement dans les faits et que la vision qui lui a donne naissance se 
trouve realisee. 
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Portie 1 

LE POSITIONNEMENT 
STRATEGIQUE 

~ Les strategies classiques 

~ La strategie fondee sur les ressources 

~ Une approche nouvelle 
et exhaustive : le modele Delta 

~ Les voies et modalites du developpement 
I • strateg1q ue 
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2 LE POSITIONNEME T STRATEGIQ UE 

D'UN COUP D'CEIL 

LES STRATEGIES 

CLASSIQUES 

Dominer par 
les coOts 

Eviter la 
concurrence 

directe 

Apporter une 
valeur 

superieure 
au client 

Destabiliser a 
son avantage 
les conditions 
du marche: 

les strategies 
de rupture 

Considerer la reduction des coOts 
comme le principal levier d'action 

Orienter en priorite les efforts de 
I' entreprise vers la minimisation 
des coOts complets 

S' appuyer sur I' accumulation 
d' experience 

Exploiter systematiquement 
des leviers de competitivite 
sur la chalne de valeur 

Identifier les creneaux OU I' on 
peut beneficier d' un avantage 
concurrentiel 

Utiliser des criteres de 
decoupage divers 

Dominer le marche par 
une differenciation 

Se concentrer sur la valeur 
a apporter au client 

Definir les nouvelles orientations 
en fonction de cette valeur 

Changer radicalement les regles 
du jeu, quelle que so it I' activite 

Pour conduire une rupture : 
- anticiper les mutations 

de I' environnement concurrentiel 
- changer le business model 
- et s' affranchir des schemas 

mentaux traditionnels 
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Chapitre 1 

Les strategies classiques 

" Comprenez comment les strategies naissent par opposition 
a comment elles sont censees etre formulees. » 

Henry Mintzberg 

Les strategies classiques sont celles qu'une entreprise met generalement en 
ceuvre pour construire (ou conserver) un avantage concurrentiel. Elles sont 
au nombre de quatre : 

• dominer par les couts ; 

t eviter la concurrence directe ; 

• apporter une valeur superieure au client ; 

• destabiliser a son avantage les conditions du 1narche. 

Elles se distinguent les unes des autres par la reponse qu'elles apportent 
aux deux questions suivantes : 

• 
• 

Ot1 affronter la concurrence, c'est-a-dire, quel est le champ de bataille ? 
sur des creneaux ? sur le marche dans son ensemble ? 

Comment affronter la concurrence, c'est-a-dire, quelles sont les regles 
du jeu? 

• en prenant l'avantage sur les coC1ts ; 

t en prenant l'avantage par une differenciation ou par une innovation. 



Vl 
Q) 

0 .... 
>­w 

N 
.-I 
0 
N 

@ 
.µ 
..c 
Ol 
·;:: 
>-
0.. 
0 
u 

4 LE POSlTIONNEMENT STRATEGIOUE . ~ 

Figure 2 
Premier type de 
strategie : etre 
le producteur 
aux coots les 
plus competitifs 

Figure 3 
La reduction des 
coots est souvent 
consideree 
comme le 
principal 
levier d'action 

Domination par les couts 

Sur 
des creneaux 

Ou 
affronter 

la concurrence ? Sur le marche 
dansson 
ensemble 

u1es couts" 

A vantage 
sur les coots 

Avantage par 
differenciation/i nnovation 

Comment affronter la concurrence ? 

Source : adapte de McKinsey et de M. Porter 

Resultat d'interviews realises aupres 
de fabricants industriels representatifs 

de l'ensemble d'une profession 

Quels domaines seront 
la base d ' une amelioration 
de VOS resultats dons 
les prochaines annees ? 

Source : McKinsey 

Produits nouveaux 

Expansion , 8 % 
geographique 

17 % 

Mix produit 

Activites nouvelles 
0 % / 

Couts 

Volume 
Produits/ marches 

existants 
75 % 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! DOMINER PAR LES COOTS ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

((fl n'y a pas de pro.fitabilite sans competitivite. 
Baisser !es couts est done une tache urgente. » 

Carlos Ghosn 

11 s'agit de la strategie type la plus eviclente. Par son intermediaire, une 
entreprise entreprend de devenir le producteur aux couts les p lus faibles 
de son secteur, en s'attaquant au marche dans son ensemble (Figure 2). 
L'entreprise vise alors une cible large et l'etendue de son activite est 
importante. 

CONSIDERER LA REDUCTION DES COUTS 
COMME LE PRINCIPAL LEVIER D' ACTION 

La strategie de domination par les couts est la premiere qui vient a l'esprit 
(Figure 3). Elle prend des formes differentes selon les secteurs cl'activite et 
necessite que l'on distingue les variables des. Par exemple : 

t Dans le dornaine des televiseurs, la domination par les couts exige : 

• 

t la recherche d'economies d'echelle ; 

t une technologie exclusive ; 

• un acces preferentiel aux matieres pre1nieres. 

Dans le secteur des services de surveillance et de securite, la 
domination par les couts repose sur : 

t des frais generaux faibles ; 

t une source abondante de main-d'a:uvre a bon marche; 

t des procedures efficaces de fonnation en raison du taux de rotation 
eleve du personnel. 
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6 LE POSITIONNEME T STRATEGIQUE 

ORIENTER EN PRIORITE LES EFFORTS DE L'ENTREPRISE 

VERS LA MINIMISATION DES COUTS COMPLETS 

Pour minimiser les couts complets, il faut diriger les efforts de l'entreprise, 
a la fois, sur la partie fixe et la partie variable des couts. 

C'est une strategie gagnante pour le concurrent dont les couts sont les plus 
bas du secteur, avec un produit qui repond neanmoins de fac;on acceptable 
aux besoins les plus importants de la plupart des clients. 

Par exemple : 

• Besnier avec le Camembert (( President », dont les couts sont les plus 
faibles de la profession avec un produit d'une qualite acceptable, 
correspondant aux besoins de la plupart des menageres. 

t Maisons Phenix qui s'est impose sur un produit standard, la 1naison 
individuelle prefabriquee, avec les couts les plus faibles pour une 
qualite 1noyenne, mais qui convient a un grand nombre de candidats 
a la propriete. 

t Boeing qui a amorti les coC1ts de developpement et de construction 
du modele 747 sur de gros volumes (pres de 1000 avions ont ete 
construits entre 1970 et 1994). Les economies d'echelle ont concerne 
la production mais aussi l'achat de pieces et de composants, la 
maintenance et la formation des pilotes. 

t Les grands laboratoires pharmaceutiques qui se rapprochent ou 
fusionnent afin d'amortir leurs couts de R&D. En effet, lancer une 
nouvelle molecule coute environ l 1nilliard de dollars. 

Cette strategie ilnplique une grande exigence et une recherche syste1natique 
de reduction des couts. Elle doit s'appuyer sur une culture d'entreprise 
correspondante : rigueur, discipline et frugalite. 
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DOMINER PAR LES COUTS 7 

S' APPUYER SUR L' ACCUMULATION D'EXPERIENCE 

«Un manager vraiment hon ne se reveille pas le matin en se disant (( aujourd'hui, 
je vais reduire les couts ", pas plus qu 'ii ne se reveille en decidant de respirer. '' 

Warren Buffet 

C'est l'approche traditionnelle dans les activites ou il est possible d 'obtenir 
un avantage concurrentiel important sur le cout ; !'experience mesuree par 
la production cumulee peut etre le facteur principal de reussite. 

L'effet d'experience demontre empiriquement 

11 s'explique par un certain nombre de facteurs qui entra1nent une 
ditninution globale du coC1t : 

• l'effet d'apprentissage, lie a la productivite du travail ; 

• l'efficacite plus grande de ]'organisation liee a ]'amelioration : 

• des systemes ; 

• de la conception ; 

• les economies d'echelle (volume, standardisation, etc.) et 
l'amortissement des frais fixes sur une base plus large ; 

• l'amelioration des procedes et l'innovation. 

Un seul concurrent peut dominer par les couts, generalement celui qui a le 
plus d'experience. Cette constatation s'appuie sur !'observation empirique. 
On a ainsi observe que chaque fois que ]'experience cumulee double, 
le cout diminue d'un pourcentage constant qui varie selon les industries 
{Figures 4, 5 et 6, pages 8-9). 

11 se trouve que l'effet d'experience est p lus ou moins important selon les 
secteurs. On a pu ainsi observer que : 

• pour ]es composants electroniques, a chaque fois que !'experience 
cumulee double, le coC1t diminue de 30 % ; 

• dans le domaine du petrole, il ne diminue que de 20 %. 

Les implications strategiques de l'effet d'experience sont claires. L'objectif 
de route entreprise devrait etre de s'assurer, dans autant de segments 
qui sont humainement et financierement possibles, des parts de marche 
dominantes. Une forte part de marche, acquise rapidement, promet plus 
tard des niveaux de rentabilite interessants. 
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8 LE POSITIONNEME?'-lT STRATEGIQUE 

Figure 4 
Le coOt unitaire 
d'un produit 
decroTt d'un 
pourcentage 
constant chaque 
fois que sa 
production 
cumulee double 

Figure 5 
On a observe 
empiriquement 
que le concurrent 
qui a le plus 
d'experience a 
generalement 
les coots les 
plus bas 

Effet d' experience sur I' evolution 
~"~ du prix de la ford T 

~..,..~~ de 1909 a 1923 

Prix 
($ constants) 

6 
5 

4 

3 

2 

Pente : 85 % 

Saisse de 25 % du prix 
a chaque doublement 

Quantires 
produites 
cu mu lees 

2 3 4 5 10 20 30 40 50 100 200 500 1000 (10 unites) 

Cout dired 
par Megawatt 

340 

Courbe d'experience 
Turbine a vapeur 

Allis-Chai mer 

Westinghouse 

[ General Electric I 

O'--~~~~~~~~~~~~~~~--"'----Megawatts 

cumules par 
entreprise 

15 50 

Source : R.G. Sultan. 
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Figure 6 
L'effet 
d'experience 
est aujourd'hui 
bien documente 

Figure 7 
Dans certaines 
industries, 
ii existe des effets 
de seuil 

DOMINER PAR LES COOTS 9 

Courbes d' experience* 
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Source : BCG *Boisse des prix unitaires en dolla rs constants en fonction de la production cumulee 

Cout 
unitaire 

Courbe d' experience : 
Cas "pur" 

Courbe d' experience : 
avec seuil 

Exemples : 
• Moteur d' avion 
• Silicium hyper pur 
• Fi lm photo 

Production 

Cout 
unitaire 

Courbe d' experience : 
avec seuil, puis deterioration 

uni~~~ l Exemples : 
• Repara tion automobile 

~ad;'oo"'ll, 

~Production 

Exemple: 
• Production d' engrais 

Production 

Source : adapte du BCG 
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10 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 8 
Line nouvelle 
approche de 
la reduction 
des coots: 
I' exploitation 
systematique 
des leviers de 
competitivite 

Figure 9 
L'industrie 
automobile est un 
bon exemple de la 
nouvelle approche 
de reduction des 
coots 

Leviers d' action a chaque niveau 
de la chaine de valeur 

Maillons 

T echnologie 

Conception du produit 

Approvisionnement 

Production des composants 

Assemblage 

Transport/ stockage 

Marketing 

Distribution physique 

Apres-vente 

Exemples de leviers 
Procede 

Standardisation des composants 

Reduction des coots 

lnterchangeabilite, delocalisation 

Automati sation 

Emballage en kit 

Volume, politique de marque, 
image internationale 

Parts de marche regional, libre-service, 
catalogue, reseaux 

Unites d'installation/ d' entretien 
reseaux de franchises 

~~~~~\.~ Leviers d' action a chaque niveau 
de la chaine de valeur dans l'industrie automobile 

Foumiture 
compo­
sonts et 
motieres 
premieres 

Toille des 
command es 

Monton' total 
des achots 
por 
foumisseur 

Localisation 
des 
fournisseurs 

Pouvoir de 
negociolion 
vis1J-vis 
de ces 
fournisseurs 

E•endue de la 
cooperation 

Effetde 
loille sur : 

R&O 

Productivie 
de lo R&D 
etde lo 
conception 

Nombree1 
frequence 
de 
nouveaux 
modeles 

Ventes por 
modele 

ti on Assem· 
compo- bloge 
son ts 

•• Effe· Effe· Niveau 
d'echelle d'echelle des 
sur usines pour !es sites objectifs 
pour d'ossembloge cibles en 
cheque Nombre de tennes 
type de modeles par de : 
composont siie Oualite, 
Technologie 

Degre Frequence ou process d'outomo1i- de defout rec en ls 
sation, 

Localisation N iveou des des usines soloires 
Toille des Implication series por 

du reersonnel composan's, et f exibilite taux 
d' utilisation N iveou 
des d'utilisalion 
copocites des 

copocites 

• • Coroctere Nombrede 
cyclique et concessionnoires 
previsibilite Ventes por 
des ven'es concession noire 
Flexibilire N iveou de 
e· activite service souhai'e 
de lo rendu por les 
production concession noires 
Niveou Frequence et 
d'occepto- grovi'e des 
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DOMINER PAR LES COUTS 11 

Les limites de I' effet d' experience 

L'application de cette approche rencontre des limites : 

• d 'autres moyens peuvent etre exploites pour reduire les couts ; 

• l'exploitation de l'experience introduit des rigidites economiques ; 

• il existe des effets de seuil dans certaines industries (Figure 7, page 9). 
C'est le cas, par exemple, des engrais et de l'agroalimentaire. 

Dans d'autres domaines, on assiste a un effet de seuil puis a une deterioration. 
11 en est ainsi dans la reparation automobile - qui subit une degradation 
avec !'introduction de l'electronique, laquelle eleve considerablement les 
COUtS - OU pour certaines activites de service Oll la taille Cree des risques 
de bureaucratisation et peut etre un handicap a l'implication du personnel. 

EXPLOITER SYSTEMATIQUEMENT DES LEVIERS DE 

COMPETITIVITE SUR LA CHAINE DE VALEUR 

C'est une approche plus complete et plus recente. Elle consiste a : 
t Identifier les etapes des de creation de valeur dans un segment 

conception, formulation de composants, assemblage, logistique, 
marketing, distribution, etc. 

t Rechercher a chaque etape Jes leviers de competitivite qui donnent un 
avantage sur les cof1ts : automatisation, effet de taille, effet de serie, effet 
de volume, etc. (Figure 8). 

Cette approche permet de: 

• mettre en evidence la nature et la taille des avantages concurrentiels 
possibles, a chaque etape de valeur ajoutee ; 

• situer l'entreprise par rapport a ses concurrents dans !'exploitation des 
leviers de competitivite ; 

• rechercher des combinaisons efficaces dans l'utilisation des differents 
leviers de competitivite pour ameliorer le rapport entre le cout et la 
valeur pen;ue par le client des produits ou services qui lui sont offerts. 

La chaine de valeur ajoutee parait aussi plus complete et pertinente que l'effet 
d'experience : les leviers de competitivite sont multiples et specifiques pour 
chaque etape de la chaine (Figure 9). Par ailleurs, l'analyse par la chaine de 
valeur se revele utile pour concevoir des strategies de differenciation, de 
niche OU de rupture (voir, plus loin, les strategies qui consistent a « eviter 
la concurrence directe » et a « destabiliser a son avantage les conditions du 
1narche »). 
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12 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 1 O 
Deuxieme type 
de strategie : 
rechercher 
de nouveaux 
creneaux attractifs 

Figure 11 
Le marche peut 
etre decoupe 
par groupes 
d'utilisateurs 

Evitement de la concurrence directe 

Ou 
affronter 

la concurrence ? 

Sur 
des crenea ux 

Sur le marche 
dansson 
ensemble 

nla niche" 

''/es couts" 

A vantage 
sur les coots 

Avantage par 
differenciation/innovation 

Comment affronter la concurrence ? 

g\;~ Groupes d'utilisateurs 
~..,..~~ de materiel et installations 

centrales de conditionnement d' air 

Acheteurs Acheteurs 
"confort'' "technique" 

Secteur d ' activite • Batiment • lndustrie 
principal 

Type de client • Promoteur OU bureau d' etudes • lndustriel OU bureau d' etudes 

Preoccupations • Financieres • Efficacite et impact 
principales (prix de revient au m2 bati) du process sur la qualite 

du produit 

Source : ABC. 

I 

I 

I 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! EVITER LA CONCURRENCE DIRECTE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« Sur !es terrains sur lesquels on a des atout~~ concentrer 
toutes ses forces a.fin d 'obtenir une percee decisive. ,, 

Carl von Clausewitz 

Cette strategie repose sur le choix d'une cible etroite, par focalisation de 
l'activite sur la recherche de creneaux attractifs et non sur !'ensemble du 
marche (Figure 10). 

IDENTIFIER LES CRENEAUX OU L'ON PEUT 

BENEFICIER D'UN AVANTAGE CONCURRENTIEL 

Cette strategie consiste a rechercher des niches, c'est-a-dire a concentrer 
deliberement ses efforts sur un nombre limite de creneaux porteurs a 
l'exclusion des autres activites du secteur. En parvenant a gagner une 
position dominante sur ces creneaux, l'entreprise aineliore sa position 
concurrentielle globale. 

Pour appliquer cette strategie, il faut diviser le marche en sous-marches 
qui ont un 1naximum de differences entre eux et qui necessitent done des 
approches fondamentalement differentes (Figure 11). 
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14 LE POSITION EMENT STRATEGIQUE 

Figure 12 
Chaque groupe 
d'utilisateurs 
necessite 
une approche 
specifique 

Figure 13 
L' entreprise 
beneficie d'un 
avantage 
concurrentiel 
sur l'un de ces 
creneaux 

Materiel et installations centrales 
de conditionnement d' air 

Prospecter et convaincre I' ensemble des decideurs 
ou prescripteurs (en particulier non·techniciens) 
pour se placer favorablement 

Connaitre le procede pour faire une offre adaptee 
aux besoins du client 

Offrir un prix competitif 

Proposer un materiel de qualite adapte 
a des besoins specifiques 

Apporter des reponses rapides, de la souplesse 
et des services pour fideliser le client 

Source : ABC. 

Acheteurs Acheteurs 
"confort'' "technique" 

000 000 

000 

0000 00 

0 00 

" / " L -- -

Le prix d'achot Le prix d'achat n'est 
est le facteur qu'un des facteurs. 

le plus Ce qui importe c'est 
determinant la fiabilite, la durabilite, 

et I' adaptation du 
materiel au process 

~,~~ Position concurrentielle d'une 
~.,..~ entreprise de conditionnement d' air 

Facteurs des de succes 
Evaluation de la position de X 

Faible Moyen Bon 

• Prospecter et convaincre 
I' ensemble des decideurs L.---0 

• Offrir un prix competitif QI!!.= 
• Connaitre le precede pour faire - -

une offre adaptee 
, , 

• Savoir gerer efficacement 
le chantier bur realiser, 

~ dons les de ais, !'installation 
ou la pose 

• Proposer un materiel de qualite 
adapte aux besoins ~~ 

• Donner des reponses rapides, 
de la souplesse et du service ~ 

-1 • Avantages concurrentiels evidents de l'entreprise X 
sur le creneau technique 

Source : ABC. • Mauvaise position sur le creneau confort 

Excellent 
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UTILISER DES CRITERES 
DE DECOUPAGE DIVERS 

EVITER LA CONCURRENCE DIRECTE l 5 

Dans les marches de produits banalises, il est difficile de se fonder sur les 
criteres de fainilles de produits pour degager des sous-1narches clistincts. 
Ceux-ci doivent se preter a des efforts specifiques de la part de l'entreprise. 

11 est souvent preferable d'adopter une division differente, qui ne 
corresponcle pas a la distinction par produit. 

On peut aussi envisager une differenciation par : 

t l'importance du produit pour l'utilisateur ; 

t le circuit de distribution. (Exemple : pour le textile, on clistingue ainsi 
les grandes surfaces, les detaillants multimarques traditionnels, les 
franchises) ; 

• le niveau de qualite ou de performance exige par la clientele, 

• les criteres dans la decision d'achat. (Exemple : pour le linge de toilette, 
on distingue l'achat personnel et l'achat cadeau) ; 

• le preneur de decision (promoteur, ingenieur-conseil, installateurs, 
utilisateurs) ; 

• les groupes d'utilisateurs ou domaines d 'utilisation (Figures 12 et 13). 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>-a. 
0 
u 

16 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 14 
Troisieme type Apport d'un "plus" 
de strategie : 
se concentrer 
sur la valeur a 
apporter au client 

Ou 
affronter 

la concurrence ? 

Sur 
des creneaux 

Sur le marche 
dons son 
ensemble 

"la niche" 

"/es couts" 

A vantage 
sur les coOts 

ule plus client" 

Avantage par 
d ifferencia tion/innovation 

Comment affronter la concurrence ? 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! APPORTER UNE VALEUR SUPERIEURE AU CLIENT ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« Si vous etes oblige d 'a.ffronter tres souvent le meme adversaire, 
comme c'est le cas pour la plupart des entreprises, tachez d'introduire 

a chaque reprise une nouveaute dans votre strategie ou votre tactique. » 

David Rogers 

Cette strategie type est fondee sur la differenciation. Une entreprise cherche 
alors a se singulariser au 1noyen de certaines dimensions particulierement 
appreciees par le client. 

11 peut s'agir d'un nouveau produit, d'un produit different, d'un service plus 
performant ou plus differencie qui correspond aux besoins d'un no1nbre 
important de clients du secteur (Figure 14). 

DOMINER LE MARCHE PAR UNE DIFFERENCIATION 

« L'essence de la strategie est le choix d'accomplir ses activites 
d'une maniere dif.ferente de celle de ses concurrents.'' 

Michael Porter 

Cette strategie type consiste a mettre a la disposition du consornmateur une 
offre dont le caractere unique est reconnu et valorise par ce dernier. On 
peut ainsi insister sur : 

t la sophistication par la marque, par la qualite et l'acces limite ; 

t la suppression des prestations non valorisees par la cible de clientele, ce 
qui permet de limiter le surcof1t ; 

t une specialisation tres fine. 

Les 1nodes de differenciation sont propres a chaque secteur : 

t Caterpilar : dans le domaine du materiel de travaux publics, 
l'entreprise s'est differenciee en s'assurant de la durabilite du produit, 
de la qualite des services, de la disponibilite des pieces de rechange 
et d'un excellent reseau de distribution. 
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18 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

• Produits de beaute : dans ce secteur, la differenciation tend a 
reposer davantage sur l'itnage du produit et sur l'emplacement des 
presentoirs dans les magasins. 

• JetBlue, la compagnie d'aviation a bas couts, decida un jour de mettre 
des ecrans de television individuels, avec acces a deux douzaines de 
canaux, derriere chaque siege, et le succes fut instantane. 

• Porsche met en avant la qualite de ses 1nodeles, leurs perfonnances 
routieres (acceleration, tenue de route . .. ), leur fiabilite, leur design, 
le luxe des 1natieres utilisees dans l'habitacle, les innovations 
technologiques incorporees dans le produit (moteur, arceau de 
securite, detecteur d'obstacles, stabilisation electronique du vehicule, 
systeme de guidage ... ), mais aussi les competences de ses vendeurs, 
la qualite du service apres-vente ainsi que le prestige de la 1narque. 

• Rolex s'appuie sur la qualite artisanale de ses montres, la precision 
de leur mecanique et sur leur fiabilite (les montres sont ainsi garanties 
a vie). Rolex veille aussi a garder une image traditionnelle : le design 
evolue peu et les publicites sont toujours corn;ues sur le meme 
modele. Rolex refuse aussi de developper des produits derives afin 
d'eviter toute banalisation de la marque. Enfin, la distribution reste 
tres selective. 

Plusieurs concurrents peuvent adopter avec succes une strategie de 
differenciation en repondant au 1nieux aux besoins qui y correspondent. 
C'est d'ailleurs l'avantage de cette strategie que de pouvoir s'exercer 
sur plusieurs parametres dans un secteur ou les clients apprecient des 
caracteristiques differentes. 

Pour dominer le marche par une differenciation, l'entreprise doit 
necessairement developper une culture qui la favorise, c'est-a-dire 
encourager !'innovation, avec la part d'individualisme et de gout du risque 
que cela co1nporte. 
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APPORTER UNE VALEUR SUPERIEURE AU CLIENT l 9 

SE CONCENTRER SUR LA VALEUR A APPORTER AU CLIENT 

La strategie de differenciation exige parfois de repenser completement les 
activites d'un secteur dans le seul but de fournir une valeur reelle au client. 
Cette demarche passe par trois etapes : trouver la valeur, generer la valeur 
a travers la R&D, la fabrication puis la vente et, finalement, communiquer 
cette valeur. 

Trouver la valeur 

Pour trouver la valeur existante ou potentielle, il est necessaire de comprendre 
le client et ses besoins. Cette analyse effectuee, il convient de segmenter 
le marche (voir le chapitre « Segmentation »), car tous les clients n'ont pas 
les 1netnes besoins fondamentaux. Sur cette base, il devient possible de 
quantifier le marche potentiel. 11 est alors important d'evaluer le rapport 
benefice/prix et de choisir un positionnement face a ses concurrents. Ce 
processus, qui consiste a trouver la valeur, reclame une certaine capacite a 
anticiper les besoins, les croyances et les attitudes des clients en s'appuyant 
sur l'etude du marche existant, national et international. 

Creer la valeur 

La creation de valeur doit s'articuler a l'etape precedente, c'est-a-dire 
s'appuyer sur les besoins fondamentaux du client qui ont ete identifies 
et qui fournissent un avantage concurrentiel certain. Pour developper le 
produit, le systeme ou le service, soit en le fabriquant, soit en l'achetant, 
puis pour selectionner les reseaux de distribution, il ne faut pas que les 
procedures et les fonctions de l'entreprise soient considerees co1nme 
des donnees intangibles mais qu'elles s'adaptent a la nouvelle logique 
pennettant d'apporter une valeur supple1nentaire au client. 

Communiquer la valeur 

La derniere etape consiste a co1nmuniquer cette valeur. La publicite, la 
promotion, la vente doivent etre constamment reliees a la valeur definie 
pour le client qui devient le the1ne porteur de la communication. 

11 itnporte egale1nent d 'insister sur l'avantage reel que procure le produit 
vendu en s'appuyant sur le rapport prix/valeur pour le client. Enfin, en 
maintenant le contact avec le client et en fournissant un service reel et 
pen;;:u , on s'assure de la reussite de la strategie adoptee qui gagne en 
coherence. 
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20 LE POSITION EMENT STRATEGIQUE 

Figure 15 
Se concentrer 
sur la valeur a 
apporter au 
client 

Figure 16 
Definir de 
nouvelles 
orientations 
en fonction 
de cette valeur 

Benefice 
Prix 7 

Apport d'un "'plus" a chaque etape 
de la chaine de valeur 

Creer la valeur 
Trouver 
la valeur 

>-----~----~---------> Communiquer 

R&D 

• Comprendre 
la valeur pour le client 

• Quantifier le marche 
potentiel 

• Choisir un 
positionnement 

Fabrication 

• Developper 
un Produit/Systeme/ 
Service 

• Fabriquer ou acheter 

• Selectionner les 
reseaux de distribution 

la valeur 

• Faire de la publicite, 
vendre, promouvoir 

• Decrire I' avantage 
du produit vendu 

• Foumir un service, 
maintenir le contact 
avec le client 

Source : McKinsey. 

Scandinavian Airlines System 

Valeurs cles apportees 
au client 

• Commodite 
• Fiabilite 

Source : ABC. 

Q Reorientation des services en tenant 
compte des besoins de la clientele 

• Restructuration de la flotte pour inclure 
davantage de petits avions 

• Des destinations plus nombreuses 
et plus frequentes 

• Ciblage sur la clientele d'hommes d' affaires 

• Amelioration du service au client : 
- davantage de sieges en classe affaires 
- enregistrements a !'hotel 
- davantage d' arrivees ponctuelles 

• Meilleure formation du personnel pour 
offrir au client un service de haut niveau 
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APPORTER UNE VALEUR SUPERIEURE AU CLIENT 21 

DEFINIR LES NOUVELLES ORIENTATIONS 
EN FONCTION DE CETTE VALEUR 

Pour illustrer le processus qui consiste a adopter une strategie de differenciation 
en se concentrant sur la valeur a apporter au client (Figure 15), voyons deux 
exemples dans le domaine des compagnies d 'aviation : 

t SAS 

En 1979, cette compagnie scandinave etait confrontee a un deficit de 
10 millions de dollars. Com1ne la plupart des compagnies aeriennes, 
elle s'etait centree sur la reduction des couts par passager et sur 
l'achat des avions les plus recents alors qu'elle negligeait les besoins 
reels des voyageurs, c'est-a-dire le rapport qualite/prix. 

Avec !'apparition de la crise, la compagnie avait cherche a agir sur les 
couts de fa<;on mecanique, par reduction du personnel et du service 
en vol. C'etait un cercle vicieux car, en reduisant le service au client, 
l'entreprise avait perdu une partie de sa clientele et avait vu ses 
revenus baisser. 

C'est dans cette situation qu'un nouveau PDG,Jan Carlzon, fut no1nme 
pour redresser les resultats de la societe . Avec de reelles qualites de 
visionnaire, il decida de reorienter la societe vers le service au client. 
11 investit 20 millions de dollars dans l'amelioration des services et 
developpa une nouvelle culture pour une entreprise « tournee vers le 
client». Comme on peut !'imaginer, il ne se fit pas que des amis et les 
actionnaires se 1nirent a crier au scandale. 

En 1985, Jan Carlzon avait gagne la partie car il fit etat d 'un profit de 
242 millions de dollars. La raison de son succes tient a une reorientation 
totale du fonctionnement de SAS pour qu'il reponde reellement aux 
besoins des clients et fournisse les valeurs des de commodite et de 
fiabilite qu'ils etaient en droit d'attendre (Figure 16). 

SAS a restructure sa flotte pour y inclure davantage de petits appareils 
qui pouvaient etre utilises plus efficacement, pour voler plus souvent 
et, ce, vers davantage de destinations. Aussi, SAS s'est-il centre sur le 
groupe de clients le plus rentable, c'est-a-dire les ho1nmes d 'affaires 
se depla<;;ant frequemment. 
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22 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

C'est par des moyens, qui peuvent para1tre triviaux, que la compagnie a 
aineliore le service au client : en disposant de plus de places en classe 
affaires, en proposant une reservation a l'h6tel, en assurant des arrivees 
plus ponctuelles que les autres co1npagnies aeriennes. 

Toutes ces initiatives se sont appuyees sur une fonnation des einployes 
pour que le service au client soit ameliore et que la strategie soit perceptible 
a tous les niveaux de l'entreprise. 

• Singapour Airlines (SIA) 

Au cours des quatre dernieres decennies SIA a acquis une reputation 
mondiale sur le marche hypercompetitif du vol d'affaires en fournissant 
une qualite de service superieure a ses clients et en dominant Jes 
segments du vol cl'affaires. SIA a remporte vingt et une fois sur les 
vingt-deux ou ii a ete clecerne le prix de la meilleure compagnie 
aerienne moncliale clelivre par Conde Nast Traveler. 

N'ayant pas de 1narche clomestique, la co1npagnie s'est positionnee, 
des l'origine, sur le marche tres competitif des vols internationaux. 
Dans cet environnement elle s'est engagee clans une strategie de 
differenciation mettant l'accent sur !'innovation, le choix de la 
meilleure technologie, une authentique qualite et l'excellence du 
service aux passagers. 

SIA a deux types d'actifs principaux : ses avians et son personnel. 
Et elle Jes gere pour que son service soit meilleur que celui de ses 
concurrents. A la difference cl'autres compagnies aeriennes, SIA 
s'assure que sa flotte est recente. Par exemple, en 2009, ses avians 
avaient en moyenne 74 mois de cluree de vie, soit moitie moins que 
la moyenne du secteur (160 mois). Cela cree un cercle vertueux : 
les problemes mecaniques etant rares, mains de vols sont annules, 
les decollages sont moins retardes et les arrivees sont plus souvent 
a l'heure. Les nouveaux avians sont aussi mains consommateurs de 
carburant et necessitent moins de reparations et de maintenance. 
Ainsi, en 2008, les reparations n'ont represente que 4 % des coC1ts 
totaux de SIA compares a 5,9 % pour United Airlines et 4,8 % pour 
American Airlines. 

Les avians de SIA passent moins de te1nps clans des hangars, ce 
qui signifie plus de temps en vol : 13 heures, en moyenne, par jour 
contre une 1noyenne du secteur de 11,3 heures. Et, bien sur, les 
clients apprecient ces avions plus recents. 
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APPORTER UNE VALEUR SUPERIEURE AU CLIENT 23 

Le service repose principalement sur le personnel, aussi la compagnie 
investit-elle lourde1nent dans la fonnation des salaries. SIA forme ses 
nouvelles recrues pendant quatre mois soit deux fois plus que la 
1noyenne du secteur (huit se1naines) et depense pres de 70 1nillions de 
dollars par an pour mettre chacun de ses 14 500 salaries au niveau. La 
formation comporte des cours sur la tenue, !'etiquette, !'appreciation 
du vin et la sensibilite culturelle. Les equipages de SIA sont formes 
pour interagir de fa<;on adaptee avec des passagers japonais, chinois 
et americains. Ce service de qualite superieure « enchante » les clients 
et contribue a leur fidelite. 

Plut6t qu'essayer de communiquer sur !'ensemble des benefices 
associes a la marque, la compagnie SIA, a travers le message 
« Singapore Airlines - a Great Way to Fly », est restee tres coherente 
dans sa communication qui met l'accent sur l'experience vecue par 
les passagers : « Hospitalite en vol et accueil chaleureux symbolises 
par la jeune fille de Singapour. » 
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24 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 17 
Les strategies de 
rupture changent 
les regles du jeu 
dans un marche 

Differenciation par remise en cause 
des habitudes du metier 

Ou 
affronter 

la concurrence ? 

Sur 
des creneaux 

Sur le marche 
dons son 
ensemble 

"la niche" 

"/es couts" 

A vantage 
sur les coots 

"la rupture" 

11/e plus client" 

A vantage par 
differenciation/innovation 

Comment affronter la concurrence ? 

Source : Adapte de McKinsey, Porter et R. Buaron 
New Game Strategies - McKinsey Quarterly, Printemps 8 7 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! DESTABILISER A SON AVANTAGE LES CONDITIONS ! 
! DU MARCHE · LES STRATEGIES DE RUPTURE ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

«Ce qui est maintenant prouve ne fut Jadis qu'imagine. » 

William Blake 

Confrontees a des environnements concurrentiels difficiles ou en mutation, 
certaines entreprises imaginent des futurs differents. Elles remettent en 
cause I'« orthodoxie sectorielle )) et « changent Jes regles du jeu )). Elles 
mettent en a:uvre des approches radicalement nouvelles. Elles innovent 
en reinventant leur business modet. Elles obtiennent ainsi des avantages 
co1npetitifs majeurs, difficilement reproductibles. On qualifie ces orientations 
de strategies de rupture (Figure 1 7). 

La notion de strategie de rupture a ere definie a l'origine par McKinsey sous 
l'appellation (( New Game Strategy )}. Elle a ete ensuite developpee par deux 
universitaires et consultants, Hamel et Prahalad, dans differents articles 
publies par la Harvard Business Review et dans leur livre La Conquete du 
futur. 

Dans un ouvrage intitule The Innovator's Dilemma et avec une approche 
plus orientee technologie, un autre auteur, Christensen, explique comment 
une technologie disruptive supplante la technologie en place et remet en 
cause les positions des acteurs sur le 1narche. 

Les travaux menes par Kim et Mauborgne entre 1997 et 2005 completent 
la litterature existante en se focalisant sur les aspects relatifs a la creation 
de nouveaux marches. Ils utilisent la metaphore des « oceans bleus ", par 
opposition aux « oceans rouges », dont la couleur sanguine reflete la Jutte 
concurrentielle acharnee a laquelle se livrent les firmes. 

Enfin, les travaux les plus recents presentent la strategie de rupture comme 
une innovation du business model. 

1. Parfois traduit en franc.;:a is par • modele d 'affaires •, mais le terme anglais est plus utilise. 
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26 LE POSITION EMENT STRATEGIQUE 

Figure 18 
L'iPhone est 
l'exemple type 
d'une strategie 
de rupture 

Figure 19 
On observe des 
strategies de 
rupture dans 
des activites tres 
traditionnelles Secteurs 

L'iPhone d' Apple 

• Nouveau concept : 
le terminal universe! mobile 

• Nouveaux facteurs de succes : 
design, ergonomie, facilite 
d' utilisation 

• Nouvelles relations clients : 
telechargement d' applications 

Ruptures dans des activites 
tradition nelles 

Entreprises Produits ou services 

lndustrie du meuble • Ikea 
. Le meuble design et fonctionnel 

en kit 

Biens de 
• Swatch 

. La montre plastique, accessoire 
consommation de mode 

• Nespresso 
. Le cafe, produit de luxe 

Agroalimentaire 
• Paul 

. La tradition du boulanger 
industrialisee 

Distribution • Zara . La mode a petits prix 

Services 
• Formule 1 (groupe 

L'ultrasimplicite dons l'hotellerie 
Accor) 

. 
Presse • Metro . Le quotidien gratuit 
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DESTABILISER A SON AVANTAGE LES CONDITIONS DU MARCHE : LES STRATEGIES DE RUPTURE 27 

CHANGER RADICALEMENT LES « REGLES DU JEU » 

QUELLE QUE SOIT L' ACTIVITE 

Une strategie de rupture consiste : 

t a changer Jes regles du jeu concurrentiel sur un marche, en poursuivant 
des changements radicaux qui vont au-dela d'une simple differenciation 
de l'offre ; 

t a apporter au client une valeur nouvelle OU Superieure a Un COUt 
moindre; 

t a ouvrir de nouveaux espaces de marche ; 

t a destabiliser la concurrence. 

Dans tousles secteurs . .. 

On observe de multiples exemples de rupture dans le secteur des hautes 
technologies : l'iPhone d'Apple dans la telephonie mobile (Figure 18), 
Skype pour la telephonie sur IP, le systeme de vente en ligne et de 
production a la demande de Dell, etc. 

Toutefois la strategie de rupture n'est pas reservee a ces secteurs de haute 
technologie. On la rencontre egalement dans des secteurs normalement 
tres traditionnels (Figure 19). 

Aussi la nipture ne trouve pas necessairement son origine dans la 
technologie, et encore moins dans les nouvelles technologies. 

On constate generalement qu'une strategie de rupture peut generer une 
croissance rapide et extrfane1nent rentable. 
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Figure 20 
Line strategie 
de rupture va 
au-dela 
d'une simple 
differenciation 
par un 
changement 
radical 

Figure 21 
Les strategies 
de rupture 
constituent 
un nouveau 
systeme d'offre 

Figure 22 
Les strategies 
de rupture 
constituent 
un nouveau 
systeme d 'off re 

Elements cles Caracteristiques Exemples 

Remise en 
• Reiel des idees adm ises sur le • Matro Espace 

marche el sur la fa~on de l'aborder (la voilure conviviale) 
• Defi des regles generalement 

acceptees de la concurrence 
• Reecriture des « regles du ieu » 

Conceptions 
nouvelles 

• Nouveaux facteurs de succes OU 

des fac teurs de succes jusque-la 
negliges 

• Conception radicalement d ifferente 
(pas d'amelioralion marginale des 
competences) 

• Swatch conlre les 
fabricants japonais 
(la montre devienl 
accessoire de mode) 

Approche 
conventionnelle 

Nouvelle 
approche 

• Adversaire pris a revers • Encarta contre 
• Avantage concurrenliel majeur pour Encyclopcedia Britannica 

l' innovateur (l'encyclopedie sur CD­
ROM) 

L' a pp roe he de Swatch 

Tec:hnologie 

• Mecanique • Objet 
ou utilita ire 
electronique 

• Reduction 
du nombre 
de 
composants 

• Objet a la 
mode 

• Design du 
bollier 

• Horlogers 
• Bijoutiers 

• Corners 
des grands 
magasins 

L' approche de Canon 
en reprographie 

• limite 

• Effort majeur : 
10 % de chiffre 
d'affaires 
Creation d'une 
marque 

Service 

Leader en place (Rank Xerox) 

• Seche • Composants • Integration 
sur mesure 

• Direct • Leasing 
(location) 

Nouvel entrant (Canon) 

• Liquide • Composants • Assemblage • Par les • Yente 
standards concession-

naires de 
produits de 
bureau 

• Direct 

• Par les 
concession­
naires de 
produits de 
bureau 
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... il s 'agit de changer les « regles du jeu » concurrentiel. . . 

La strategie de rupture consiste pour une entreprise a revisiter de maniere 
radicale les regles du jeu concurrentiel sur un 1narche.Les strategies de 
rupture partent d 'une remise en cause fondamentale (Figure 20): 

• elles rejettent les idees adn1ises sur le marche et sur la fac;on de l'aborder; 

• elles defient des regles generalement acceptees de la concurrence ; 

• elles procedent a une reecriture de ces regles ; 

• elles s'appuient sur de nouveaux facteurs de succes ou des facteurs 
jusque-la negliges. 

Dans ce contexte, la concurrence est destabilisee. Elle est prise a revers 
et peut difficilement riposter ; elle doit, non seulement apprendre les 
nouvelles regles du jeu, mais aussi desapprendre les anciennes . 

. . . et de rechercher des changements radicaux 

Dans une strategie de rupture il ne s'agit pas simplement de modifier l'un 
des elements du marketing mix pour differencier l'offre. La rupture porte sur 
plusieurs elements de la chaine de valeur : design, production, distribution, 
vente, etc., pour constituer un nouveau systeme d 'offre (Figures 21 et 22). 

Exemples: 

• Sw atch 
Nicolas Hayek, son fondateur, a eu un jour une idee iconoclaste : 
(( On peut fabriquer, en Suisse, 1nalgre le cout eleve de la 1nain­
d'~uvre, une montre bon marche et proposer un produit en 
plastique. » 

Avec Swatch, la montre est devenue un accessoire de mode. 
Comment riposter a Swatch qui joue sur des savoir-faire de technique 
d'assemblage, de design et de marketing mal maltrises par Jes 
concurrents asiatiques ? 

• Zara 
La cha1ne Zara, du groupe espagnol Inditex, a repense l'industrie 
du vetement et remis en cause les principes admis, notamment 
la delocalisation de la production et la conception de collections 
saisonnieres. 
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30 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Dans le systeme Zara, l'essentiel des produits sensibles a la mode est 
fabrique en Espagne. 

Le systeme Zara est con~u comme un circuit court ou les activites 
de conception, de production, de logistique et de distribution 
fonctionnent en boucle ; d'ou une grande souplesse et reactivite aux 
ten dances de la mode . 

« Au lieu de proposer des collections saisonnieres dont les modeles 
mettent de cinq mois a un an a passer de la planche a dessin aux 
mains des clients, Zara revolutionne le marche de la mode en revoyant 
chaque se1naine l'assortitnent de ses 1nagasins. II lui faut vingt-deux 
jours pour dessiner, fabriquer et vendre un modele1. » 

L'objectif est d'apporter au client 
une valeur nouvelle ou superieure ... 

Les strategies de rupture ne sauraient se concevoir comme une innovation 
interne a l'entreprise, fut-elle radicale. Les changements de regles du jeu 
impliquent done que !'innovation introduit de la nouveaute pour l'entreprise 
elle-meme, pour ses concurrents, mais aussi et surtout, a destination des 
clients. C'est a leur contact que la strategie de rupture sera eventuellement 
qualifiee de succes s'ils adherent a la nouvelle proposition de valeur mise 
a leur disposition. 

Exemple: 

t Les exploitants de cinema 

Ils ont su renouveler leur marche en plein declin en larn;ant les 
multiplexes. Au-dela d'un film sur grand ecran dans des fauteuils 
confortables, ces sites offrent aux clients de veritables lieux de 
divertissement et de restauration, grace a des partenariats avec de 
nouveaux prestataires non lies au monde du cinema : distributeurs de 
biens culturels, societes de restauration ... Implantes dans des zones 
commerciales, sur des terrains moins couteux mais plus faciles d'acces 
en voiture, ces cine1nas ont permis de relancer la frequentation des 
salles obscures en France. 

1. BCG, Les defis strategiques. 
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... a un cout mo ind.re . . . 

La rupture apporte souvent, a la fois, une valeur superieure au client et une 
reduction des couts et du prix. Les strategies de rupture re1nettent en cause le 
dogme selon lequel l'entreprise doit choisir entre apporter un plus au client, 
mais un cout plus eleve, et faire une offre plus banale a un cout modere. 

Exemples: 

t Ikea apporte, a la fois, des prix extremement bas et une valeur forte 
au client (Figures 23 et 24, page 32). 

t Zara 
Le positionne1nent de Zara consiste offrir a la clientele, a la fois, des 
produits mode et des prix competitifs. Le cout d'une production 
integree est certes 20 % superieur a celui d 'une externalisation, 
mais il est plus que compense par une meilleure reactivite et un 
risque 1noindre : seuls 50 % de la collection de Zara est en stock 
en debut de saison, contre 80 % en moyenne chez ses concurrents, 
(nota1n1nent H&M). En clair, ce que Zara perd sur ses concurrents en 
couts de production, la chaine le retrouve grace a une rotation plus 
rapide des stocks . 

... et d'ouvrir de nouveaux espaces de marche .. . 

Les strategies de rupture ouvrent de nouveaux marches et/ou redessinent 
les frontieres entre marches. L'innovation represente pour les entreprises 
l'opportunite decreer de nouveaux espaces strategiques encore inexploites. 

Exemple: 

• Zara a cree le marche des vetements mode inspires des grands 
couturiers, a des prix tres accessibles au grand public. La chaine a 
egalement ouvert un marche de renouvellement permanent. 

La strategie de rupture cree des produits ou services dont les clients 
ont besoin mais qu'ils ne de1nandent pas necessaire1nent. Elle revele 
des besoins non exprimes. Elle elargit ainsi les marches. 
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Figure 23 
Une strategie 
de rupture peut 
s'exercer 
a tousles 
niveaux de la 
chaine de valeur 

Figure 24 
Une strategie 
de rupture cree 
souvent une 
valeur superieure 
pour le client 
a un coot 
moindre 

Figure 25 
Les strategies de 
rupture ouvrent 
de nouveaux 
espaces de 
marche sans 
affronter 
directement 
la concurrence 

Approche 
conventionnelfe 

Nouvelle 
approche 

Approche 
conventionnelle 
couteuse 

Nouvelle 
approche 

Un fabricant de meubles 
IKEA 

Conception 
du produit 

Production Vente 

• Meuble par • Semi- • Magasins • Vendeur a la 
meuble ou industrialisee specialises comm1ss1on 
« ensemble » (qualite traditionnels conlremorque 
(salle a ortisanale) 
manger par 
exemple) 

Service 

• Livraison 
el 
montage 

• Composonts • Au tomatisee • Libre- • Grandes • Disponible 
a usage • Dispersee service + 
multiple catalogue 

surfaces+ 
produils 
disponibles 
presentes a 
plot 

Un fabricant de meubles : 

Difficile a 
outomatiser 

IKEA (suite) 

Encom­
bront 

Transport 
Stockage 

Exige 
beaucoup 
d'espoce 

Volumineux 

• Fabrication dons 
des zones a bas 
solo ires 

Emballage _ Moins d'espoce 
en kit necessoire "" • Valeur plus 

importante 
{ 

• Plus de choix 

• Composonts _ Meilleur 
communs morche • Prix competitifs 

Moins de stock / 

Modes d' ouverture de nouveaux 
espaces de marche* 

Frontiires Terrain Creation de Entreprises 
conventionnelles d' affronlement direct nouveaux es ces inllCMlllle$ 

Secteur Concurrents dons le meme Etude des industries de EosyJet et lo substitution oux 
secteur substitution voya ges en voiture/troin 

Groupes strotegiques Position concurrentielle ou Etudes de d ifferents Polo Rolph Lauren et lo houte 
(entreprises a sein d' un g roupe groupes slrategiques au couture sans lo mode 
strateg ies similoires) strolegique sein d'un secteur 

Groupe de clients Meilleur service au groupe Redefinition du groupe Bloomberg et le cibloge des 
ocheteur ocheteur uti lisoreurs {oP.eroteurs en 

Bourse et onolystes) plutot 
que les informaliciens 

Etendue de I' afire Maximisation de lo voleur Etudes des offres Barnes and N oble et le plo isir 
de I' offre dons le cod re du complementa ires hors de lo lee lure el de I' explore lion 
secteur secleur intellecluelle 

Orientation Rapport perforrnonce/prix Refonle de I' orientotion Starbucks et I' experience 
fonctionnelle au pa rallelement a I' o rien- emotionnelle e t emolionnelle d' un lieu de 

emotionnelle lotion 6molionnelfe O U fonctionnelle du secteur rencantre et de delenle 
fonctionnelle du secteur 

Horizon d e temps Adaptation aux evolutions Action sur les lendonces Cisco Systems el lo demonde 
de l'environnemenl futures croissonte d' echonge de 

donnees o haul de it 

• Adople de Creating New Market Space par Kim et Mouborgne, jonvier-fevrier 1999 
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... de destabiliser la concurrence ... 

Les strategies de rupture {Figure 25) mettent la concurrence« hors jeu ». En 
changeant les regles du jeu du marche, elles destabilisent les concurrents 
qui voient souvent leurs forces transformees en faiblesses et eprouvent 
des difficultes certaines a riposter. En effet, les nouvelles regles du jeu 
demandent un double effort : apprehender les nouvelles regles, mais 
surtout, et cela est sans doute le plus difficile, desapprendre les anciennes. 
« L'innovation concurrentielle ressemble au judo : le but est de se servir du 
poids de l'adversaire contre lui. .. L'innovation concurrentielle pose co1nme 
premices qu'un rival performant a de fortes chances d'etre esclave des 
"recettes" sur lesquelles se fondent sa reussite, l'une des grandes faiblesses 
du tenant du titre est son adhesion aux pratiques traditionnelles. » 

Comme le montre l'histoire militaire, si un adversaire est en position 
do1ninante, une approche radicale1nent differente s'impose : 

• Changer les regles du co1nbat : David utilisant une fronde et sa dexterite 
contre Goliath. 

• Utiliser de nouvelles armes : les archers anglais a la bataille de Crecy. 

• Choisir son champ de bataille : la jungle pour le Viet-cong contre les 
Americains. 

• Contourner les barrieres a l'entree : la ligne Maginot durant la Seconde 
Guerre mondiale. 
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34 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 26 
Zara: Line 
capacite 
superieure a 
adapter I' off re 
aux besoins et 
attentes grace 
a un processus 
exceptionnel 

Figure 27 
Zara a connu 
une croissance 
et une 
rentabilite 
soutenues 
malgre la crise 

Le« systeme »Zara 

• Magasins pilotes permettant de tester une offre 

• Propriete des magasins: acces fluide a !'information cl ient, 
propriete des cl ients 

• Systeme automatise de remontee des ventes par reference 
permettant un ajustement immediat a des evolutions et 
a la detection de clients 

• Les magasins (localisation, decor, merchandising, accueil) font partie 
de l'offre et les employes des magasins font partie de Zara 

• Production integree ou faiblement sous-traitee, foible delocalisation, 
coOts superieur de 20 % mais qualite plus elevee, cycles de 
production plus courts et plus fiables 

• Renouvellement permanent des collections : 24/an, supportees par 
des cycles de production et reassort Ires courts 

Source : AOL, Bloomberg, Les Echos 

Le « systeme » Zara (suite) 

Croissance du CA 

9,40 % 

12,30% 
11 ,10% 

10,40 % 

13,70 % 

2007 2008 2009 2010 2011 2012 
est. est. 

Source AOL, Bloomberg, Les Echos 

• Croissance annuelfe moyenne de 9 % 
• Duplication dcbusiness mode/a /'international 

notamment en Asie, Russie et Europe de /'Est 
• Rentabilite nettement superieure a celle de ses 

concurrents (Gap, Camai'eu, Etam} 

Resultat d'exploitation 
en % du CA 

l 60 % l 60 % l ,70 % 
1,30% I ' 

2,20 % 
1,90 % 

2007 2008 2009 2010 2011 2012 
est. est. 
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Exemple: 

• Zara a choisi un modele d'integration verticale qui contraste avec 
la logique clominante clans l'habillement : externalisation de la 
production et recours a des distributeurs. L'entreprise est integree 
verticale1nent pour environ 80 % de son activite et elle possede les 
murs de la plupart de ses magasins. 

L'activite manufacturiere est un centre de cof1t qui n'a vocation qu'a 
servir au mieux l'activite de distribution. Il est done difficile aux 
concurrents de riposter car la strategie de rupture remet en cause 
leur propre logique de fonctionnement {Figure 26) . 

... et, ainsi, de generer une croissance 
extremement rentable 

L'experience 1nontre que cette strategie est capable de generer des 
croissances particulierement rentables. 

Exemple: 

• Zara, grace a sa strategie, conna1t une croissance moyenne de 9 % 
par an {Figure 27) et clegage une profitabilite structurelle inegalee 
dans le secteur, avec une marge d'exploitation d'environ 17 % - a 
comparer a des niveaux de 13 % a 14 % chez les distributeurs de 
vetements les plus performants, comme Next. 



Vl 
Q) 

0 .... 
>­w 

N 
...... 
0 
N 

@ 
.µ 
..c 
Ol 
·;:: 
>-
0.. 
0 
u 

36 LE POSITION EMENT STRATEGIQUE 

Figure 28 
La rupture, 
c'est anticiper 
les mutations de 
l'environnement. .. 

Figure 29 
... pour « arriver 
les premiers 
aux portes 
de l'avenir » 

Analyse de l'environnement 

Modifications des ~ 
reglements ou 

des normes 
gouvemementales 

nouveaux 

Changements 
economiques 

~ radicaux 

Adapte de R. Buaron, New Game Strategies, McKinsey Quaterly, Printemps 1981 

Ruptures de la sante 

I Axes d'innovation sll'ategique sante 

Developpement de la prevention avec ouverture 
d'un espace de marche entre medicament et aliment 

Pression sur les couts hospitaliers et 
vieillissement de la population 

lmperatif de dynamisation de la recherche 
pour sortir des blockbusters 

Exemples 

Actimel de Danone 

Air Liquide et hospitalisation a domicile 

De la centralisation/integration de la 
recherche a I' orchestration d' entreprise 
biotech 

Developpement du pouvoir des patients notamment gr&e Tourisme medical 
au developpement de I' information medicale via Internet 

Developpement des medicaments sans ordonnance 

Developpement d'un marche de medicaments 
lies au bien·etre plutot qu' au traitement d' une maladie 

Delocalisation des prestations de sante 
et amelioration de qualite de vie 

Viagra, DHEA 

Maisons de retraite au Maree, ou en 
Republique dominicaine 
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POUR CONDUIRE UNE RUPTURE : ANTICIPER LES 
MUTATIONS DE L'ENVIRONNEMENT CONCURRENTIEL •• • 

"Le genie, c'est de savoir saisir les opportunites.,, 

Antoine Bernheim 

L'analyse de l'environne1nent immediat ou plus large permet d'anticiper 
les mutations du marche et de detecter des opportunites d'innovation de 
rupture (Figure 28). 

On s'attarde dans un premier temps a l'environnement immediat : 

t apparition de produits ou de technologies de substitution ; 

t tendance a !'integration verticale OU horizontale ; 

t hesitation concernant les choix technologiques nouveaux ; 

t changements majeurs au niveau des matieres premieres ou chez les 
fournisseurs. 

Dans un second temps, on s'interesse a l'environnement p lus large qui a un 
impact indirect sur l'equilibre concurrentiel et, notamment : 

t la modification des reglements ou des normes gouvernementales ; 

t les changements economiques radicaux ; 

t les nouveaux developpements internationaux ; 

t les change1nents de valeurs sociales qui influent sur le 1narche (Figure 29). 

A partir de ]'analyse environnementale, il convient d'identifier les variables 
des qui vont bouleverser l'equilibre concurrentiel. 11 est alors interessant 
de les anticiper et d 'agir pour destabiliser a son avantage les conditions du 
marche. 

L'observation de l'environnement permet, par ailleurs, de reperer les 
marches emergents car la creation d'un nouveau marche par une rupture 
n'est pas instantanee mais se construit dans le temps. 

A son introduction, !'innovation surprend les clients qui, dans leur grande 
majorite, resistent a !'adopter. Le marche se limite alors a une niche de 
clients dont la motivation est plus forte que les resistances. Les premiers 
acheteurs de l'iPhone etaient des fanatiques de la marque qui bn1laient de 
retrouver les fonctionnalites du baladeur iPod sur un telephone. Le marche 
de masse ne se developpa que progressivement, a mesure ou les premiers 
utilisateurs communiquerent leur enthousiasme a d'autres. 
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Figure 30 
Line strategie 
de rupture 
entraTne 
un changement 
radical du 
business model 

Questions sous-tendant un business model 

Proposition 
de valeur 

• Quelle offre d istinctive? 
• Pour quels cl ients ? 

_ _ ..,.. Chaine de valeur 
et competences 

\/ 
Generation 

de rentabilite 

• Guel positionnement 
sur la chal ne de valeur ? 

• Quelles competences ? 
• Quels partenariats/sous-tra itance? 

• Quels revenus? 
• Quels coUts ? 
• Quels investissements ? 
• Quelle rentabil ite? 

Buzzword to Managerial Tool: the Role of BM in Strategic Innovation 

L. Lehmann-Ortego, J. M. Schoettl - CIADEA, Santiago de Chile, 2005 
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• • • CHANGER LE BUSINESS MODEL • •• 

Un business model comprend trois aspects principaux. Une rupture peut 
concerner un ou plusieurs de ces aspects. 

Le business model s 'articule autour de trois composantes cles 

Le business model est une representation du systeme economique 
de l'entreprise. Le mot « modele » est la pour rappeler qu'il s'agit de la 
representation simplifiee d'un systeme. II met en evidence Jes choix et 
mecanismes pour generer des revenus. 

11 peut se definir comme la description, pour une entreprise, des mecanismes 
qui lui permettent de creer de la valeur a travers la proposition de valeur 
faite a ses clients et sa chaine de valeur (interne et externe), et de capter 
cette valeur pour la transformer en profits. 

Le business model possede done trois composantes interdependantes 
(Figure 30) : 

• La proposition de valeur (value proposition) qui decrit le « quoi », 

c'est-a-dire les benefices de l'offre, des produits et/ou services apportes 
par l'entreprise au client. 

• La chaine de valeur (value chain) qui decrit comment l'entreprise 
« produit » la proposition de valeur pour le client et les competences 
mises en ~uvre. 

La chaine de valeur interne depeint le fonctionnement, l'organisation, 
toutes les etapes realisees par l'entreprise elle-meme pour arriver a delivrer 
la proposition de valeur au client. 

La chaine de valeur externe, quanta elle, recense l'ensemble des partenaires 
(fournisseurs, sous-traitants, distributeurs ... ) itnpliques dans ce meme 
processus. 

• L'equation de profits (revenue model) qui explicite l'origine de la 
rentabilite en decrivant la maniere dont l'entreprise genere et capte des 
revenus pour Jes transformer en profits. Elle decoule done naturellement 
des deux composantes precedentes du business model. En effet, le 
chiffre d'affaires resulte du succes de la proposition de valeur aupres des 
clients, et la structure des coC1ts et les capitaux engages sont le reflet des 
choix retenus pour la chalne de valeur. 
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40 LE POSITION EMENT STRATEGIQUE 

Figure 31 
Les low cost 
ont fait des 
choix delib8res 
par rapport 
aux compagnies 
traditionnelles 

Figure 32 
Wii a su offrir 
une valeur 
differente ... 

Figure 33 
... en 
s'interrogeant 
sur les criteres 
de decision 
des clients 
ou non-clients .. . 

Le nouveau business model 
des compagnies low cost 

easy Jet 
A. 

Compagnie aerienne . • • •. 
• • 

A. classique • • • • • • • • • .tt. . ..... .... . .. """ 
·~--· 

I 
I 
I 

I 
I 
I 

I 
I 

I 
I 
I 

T f . , ransport en vo1ture 
---<I -

Prix Repas Salons Chaix des Hub Convivialite Rapidite Frequence 
sieges connectivity Service point-to-

point 
departure 

~~~ 
~4f..~~ Valeur de I' off re des consoles de ieu 

Forte 

Wii: Creating a Blue Ocean, The Nintendo Way, 

Nouvel 
espace 
strategique 

Kim, Mauborgne, Patricio Palermo, Business Review, N ° 2, 2008 

- wii 

- Xbox 

- PS3 

.....,~~c · · d 1· d · "d ; ""-~"· r1hques es non-c 1ents es leux v1 eo 
~,. hors cible traditionne le 

(ieunes hommes asociaux) 
• lnvestissement trop eleve 

• Aspect visuel n' exigeant pas une haute qualite de resolution 

• Diversite satisfaisante de jeux mais jeux en ligne non primordiaux 

• N' apprecient pas la complexite des jeux et preferent la simplicite 

• Caracteristiques fonctionnelles de la console trop etendues, rendant 
la prise en main compliquee 

• Manquent des fonctionnalites permettant une activite physique 

• Produits d'utilisation peu facile 
Adapte de Creating a new market space, Kim & Mauborgne, Janvier-Fevrier 1999 
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DESTABILISER A SON AVANTAGE LES CONDITIONS DU MARCHE : LES STRATEGIES DE RUPTURE 41 

Ainsi le business model repond concretement aux questions suivantes : 

• Qui sont mes clients ? 

• En quoi l'entreprise leur apporte-t-elle une valeur reelle et pen;ue ? 

• Co1n1nent l'entreprise produit-elle le bien/service porteur de valeur pour 
le client et a quel cout ? 

• Comment l'entreprise genere-t-elle de la rentabilite en captant une partie 
de la valeur creee ? 

La rupture consiste a modifier une ou plusieurs 
des composantes du business model 

La rupture peut modifier un business model de trois manieres differentes : 
offrir une valeur differente aux clients pour repondre a des problemes/ 
besoins pas necessairement exprimes, reconfigurer la cha1ne de valeur 
pour faire emerger une nouvelle offre, changer la maniere de generer de 
!'argent. 

• Offrir une valeur d.ifferente aux clients : la strategie de rupture 
change la hierarchie des criteres de decision d'achat sur lesquels porte la 
concurrence ou en fait emerger de nouveaux. 

Exemples: 

• easy}et propose des vols a bas prix sur des destinations europeennes 
sur des lignes parfois non desservies par les compagnies classiques 
en visant principalement les touristes (Figure 31). 

• l'iPhone : le produit est beau a voir, il donne de tres belles images, 

• 

et pour la premiere fois c'est un « quatre en un », a la fois telephone 
mais aussi baladeur numerique, PDA (personal digital assistant) et 
appareil photo de bonne qualite/ ca1nescope HD. 

La console de jeu Wii de Nintendo : plutot que la course a la puissance, 
Nintendo a mis en avant la conviviwalite et cherche a accroitre son 
marche en touchant de nouveaux clients, les joueurs occasionnels, 
les femmes ou les seniors. Elle proposa ainsi une valeur differente au 
client, en attenuant certaines caracteristiques de l'offre existante chez 
les concurrents habituels, mais en en renfon;ant largement d'autres. 

La Wii etait moins chere a fabriquer car elle n'avait pas de disque 
dur, pas de DVD, pas de Dolby 5.1, sa connectivite est faible, son 
processeur est comparativement moins rapide. Dans ce sens, Wii a 
reduit ses coC1ts en eliminant/limitant des fonctionnalites jugees non 
determinantes pour sa cible (Figures 32 et 33). Elle peut done etre 
vendue a un prix inferieur de moitie a celui des consoles concurrentes. 
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42 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 34 
... et en 
repensant 
son produit 

Figure 35 
Pour changer 
la proposition 
de valeur, 
ii taut explorer 
de nombreuses 
pistes ... 

g\,~ 

~..,..~~ Rupture apportee par la console Wii 

EX CLURE 
- Performance du lecteur DVD 
- T aille du disque dur 

+ CREER 

- Simplicite/lntuitivite 
- Portage du jeu REN FORCER 
- A musement 
- Console 

- Exclusivite des jeux 

transgenerationnelle 

ATIENUER 

- Performances graphiques 
- Design 
- Prix 

Adapte de Creating a N ew Market Space, Kim et Mauborgne, Janvier-Fevrier 1999 

Axes de reflexion 
Rentrer dons l'intimite du client en comprenant son business 
model 

Cocreer avec son client 

Rendre le produit/service gratuit (modele publicitaire) 

Ne plus distinguer produit et service, raisonner en offre globale 

Travailler sur l'ensemble du coOt pour le client 

Offrir une experience au client 

Passer d'une composante fonctionnelle 
a une composante emotionnelle 

Passer d'une composante emotionnelle 
a une composante fonctionnelle 

T raquer les lendances 

Creer un nouveau besoin (non exprime par le client) 

Faire du sur-mesure 

Ameliorer l'accessibilite 

Exemples 

La Plateforme du Batimenf 

Concertance de Spie Batignolles 

JC Decoux, ioumaux graluifs 

Euromasfer (service sur site} 

Philips Alto {ampoule recyclable} 

Barnes & Noble, Decathlon 

Starbucks, Swatch 

The Body Shop, Direct Line 
Insurance 

Nature el Decouverfe 

Brightsmile 

Levi Strauss 

First Direct 

Source : adapte de MBA-Management Strategique, L. Lehmann Ortega, 2007 
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DESTABILISER A SON AVANTAGE LES CONDITIONS DU MARCHE : LES STRATEGIES DE RUPTURE 43 

Mais Nintendo a ajoute d'autres caracteristiques qui rendent le jeu 
beaucoup plus convivial : son mode de co1nmande de mouvement 
est totalement novateur car il integre les mouvements d 'un joueur 
directement dans le jeu video (tennis, golf, co1nbats a l'epee ... ). 

Grace a cette fonctionnalite, Nintendo ouvre la console a un public 
entierement nouveau : celui des non-joueurs {Figure 34). 

Correlativement, Nintendo propose des jeux moins couteux a 
developper et 1noins chers, plus modestes mais plus faciles d'acces 
et plus creatifs. 

t Reconfigurer la chaine de valeur et les competences assodees : le 
deuxieme axe consiste a changer la proposition de valeur faite au client 
en transformant certaines caracteristiques de la cha1ne de valeur et en la 
reconfigurant {Figures 35, 36 et 3 7 page 44). 

Exemples: 

t easy}et. Sa chal.'ne de valeur est corn;ue pour reduire les coC1ts a 
toutes Jes etapes : acquisition des avions, maintenance optimisee, 
frais d'aeroport, commercialisation sur Internet, etc. 

t Apple, depuis ses debuts, s'est illustre par un savoir-faire et des 
produits particulierement soignes qui lui permettent de faire accepter 
un prix eleve. L'iPhone, fin et lisse com1ne un galet, n'y deroge pas. 

Par ailleurs, toutes Jes competences des d'Apple sont integrees clans 
ce produit : design, ergonomie, facilite d'usage, aspect intuitif. 

Dans son cas, la chal.'ne de valeur du mobile est profondement 
modifiee avec la creation de l'App Store, cette plate-forme qui permet 
de telecharger une 1nultitude d'applications. 

Enfin, la veritable revolution clans }'architecture de l'iPhone est que, 
pour la premiere fois, un fabricant de telephone etablit un contact 
direct avec le client et court-circuite l'operateur. Cet ensemble 
constitue un nouveau systeme d'offre auquel la concurrence peut 
difficilement riposter. 
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44 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 36 
... en s' interrogeant 
sur les 
caracteristiques 
transformables 
de la chalne de 
valeur ... 

Figure 37 
.. . pour la 
reconfigurer 

0 Les caracteristiques de la chaine de valeur de l'entreprise 

Conception Production Vente Service 

0 Les questions a se poser a chaque etape : 
• Comment fa il l'entreprise ? 
• Comment font ses concurrents ? 

• Quels sant les avantages de leur approche ? 
• Comment pourrait-on fa ire autrement ? 
• Guel effet une modification d'une elope aura it sur les autres ? 

Source : adapte de R. Buaron, New Game Strategies, McKinsey, Quaterly Printemps 1981 

[AX'es de reflexion 

Strategie des moyens minimums (low cost) 

Repenser son reseau de distribution 

Structurer une industrie atomisee 

S' appuyer sur une alliance 

lndustrialiser un processus artisanal 

Creer une structvre de coOts, des process dons lesquels 
les marges sont plus foibles mais les rotations de capitaux 
engages plus eleves 

lnverser la sequence de la chaine (fabriquer a la commande) 

Redefinir les interfaces enlre les differenls maillons de la chaine 

Revoir l'ordre des maillons 

Exemples 
Compagnies aeriennes a 
bas coOts 

Amazon 

Acadomia 

Matro Espace 

Paul 

Wall Mart 

Dell 

Integrated supply Ford/ 
Norton 

Benetton 

Source : adapte de MBA-Management Strategique, L. Lehmann, Ortega - 2007 
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DESTABILISER A SON AVANTAGE LES CONDITIONS DU MARCHE : LES STRATEGIES DE RUPTURE 45 

• Changer la maniere de generer de l'argent : la strategie de rupture 
cree un changement radical dans la maniere de generer et capter des 
revenus: 

• louer au lieu de vendre ; 

• donner le produit en generant des recettes publicitaires ; 

• augmenter radicalement la rotation des actifs ; 

• diminuer le taux de marge ; 

• etc. 

Exemples: 

• easyJet 

Son equation de profit est batie notamment sur la rotation tres elevee 
de ses actifs : les avions. 

• L'iPhone 

Une part significative des revenus provient des telechargements 
d'applications : Apple preleve 30 % du prix de vente des applications 
telechargees. Un tiers des applications valent moins de 1 euro et elles 
depassent tres rarement les 10 euros. C'est leur volume colossal qui 
engendre une nouvelle machine a cash pour Apple. 

La plate-forme devait rapporter plus de 1 milliard de dollars a Apple 
en 2010. 
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46 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 38 
Un des moyens 
d'arriver a une 
rupture consiste 
a observer 
comment le 
client achete, 
utilise et recycle 
le produit 

Figure 39 
Line demarche 
de questionnement 
systematique 
peut aider a 
trouver des 
pistes de rupture 

Le cycle de l'experience client* 

Ac hat Livraison Utilisation 
Mise au 
rebut 

• Comment les cl ients achetent-ils, util isent-ils el recyclent-i ls le produit ? 

• Guel est l' impact de I' ensemble du cycle de I' experience client 

sur la valeur client ? 

• Comment peut-on ameliorer la valeur pour le cl ient sur I' ensemble du 

cycle de I' experience cl ient? 

• Peul-on fai re davantage pour le client ? 

*Adapte de Knowing a Winning Business Idea When You See One, 

Kim et Mauborgne, septembre-octobre 2000 

Questionnement autour du business actuel 
et des options de transformation 

Proposition de valeur 

Que ls clients I' entreprise veut-elle 
servir ? 

Qui sont les non-clients ou les clients 
olypiques? 

Chaine de valeur inhlrne et 
exteme et competences mises 

en ceuvre 
Quelle est I' architecture de valeur choisie 
pour l'innovation de rupture ? 

A·l-on fa il des choix si9nilicaijvemenl 
differents des solutions lroditionnelles? 

S' a9 it-il de clients non ou mal Sur quelles <\tapes s'est-on positionne? 
sotisloits por les solutions en place? Quelles elopes reolise-t-on en interne et 

Constituent·ils des• teles de pont • quelles octivi tes sont-elles sous·tro itees? 
qui perm~ttront por lo suite d'etendre l a conception de la choine est-elle calee 
le morche ? sur lo proposition de voleur ? 
Quels benefices l'innovoHon de 
rupture opporte-t-elle aux clients ? 
Sont-ils si9nificotifs? 

Correspondent-ils o leurs otlenles 
prioritoires ? Son~ils cloirs el 
percepHbles ? 

Sont-ils suffisommenl convo inconts? 

Sont-ils bien portages, nolommenl 
par les octeurs dont I' adhesion est 
determinonte pour le succes de 
l'offre? 

Guelles sont les competences mises en 
oouvre? 

Sont-elles suffisomment rares ? 
Sont-elles difficilement imilables par leur 
composition ou leur complexite? 

Sont-elles difficiles o acqueri r ? 

~on de profit 

Comment 9enere-l-on le chiffre d'offaires? 

L' offre opporle-l·elle une voleur si9nilicolive ou 
client ? 

Y o-1-il des ro isons mojeures qui vont conduire 
un grand nombre de clients o ocheter ? 
Le prix perme~il d'ollirer lo cible de clientele 
visee? 

A partir de ces elements prix/volume, quel sera 
le chiffre d'offoires 9enere? 

Quels sent les couls el la rentabilite des capilaux 
engages? 

Peul-on produire l'offre o un cout objectif qui 
permette de degoger une morge sign ificoijve? 

Si ce cout objectif ne peut etre otteint, comment 
repenser lo choine de voleur pour y porvenir? 

Lo rentobilite economique (morge ropporte OU 

chi fire d' offoires) est-elle suffisomment elevee ? 

Lo rotation des ocHfs engages (nolommenl 
stocks, comptes clients, octifs immobilisesl es~ 
elle suffisammenl ropide ? 

In fine, la rentabilite des capilaux engages es~ 
elle salisfaisante ? 
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DESTABILISER A SON AVANTAGE LES CONDITIONS DU MARCHE : LES STRATEGIES DE RUPTURE 47 

' • • • ET S AFFRANCHIR 
DES SCHEMAS TRADITIONNELS 

Un obstacle majeur aux strategies de rupture est l'ensemble de croyances 
en la superiorite du modele economique traditionnel. Ces croyances sont 
d 'autant plus ancrees qu'elles ont ete validees par des millions de clients, 
gravees dans le 1narbre des infrastructures physiques et des manuels 
operationnels, endurcies au point de se transformer en dogmes ; ces 
convictions sont si fortes que les idees qui ne s'y conforment pas sont 
rarement prises en consideration et n'obtiennent qu'un soutien reticent. 

Les blocages que constituent les schemas mentaux sont souvent plus forts 
dans des entreprises deja existantes que pour un nouvel entrant. En effet, 
ce dernier peut s'affranchir plus aisement de ces regles pour conduire une 
strategie de rupture (Figures 38 et 39). 

Ainsi, Apple, un nouvel entrant dans le marche de la telephonie, a ete 
capable de reinventer le modele economique du Smartphone. 
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D'UN COUP D'CEIL 

LA STRATEGIE 

FONDEE SUR 

LES RESSOURCES 

Anticiper la 
transformation 

du secteur 

grace a un 
dessein 

strategique 

Reussir dans 
la concurrence 
a long terme 

par les 
competences 

des et les 
ressources 

Concevoi r des 
organisations 

apprenantes 
qui capitalisent 

sur les 
ressources et 

competences 
des 

Anticiper la transformation 
de son secteur 

Poursuivre un dessein 
strategique a long terme 

Les « competences des » 
constituent le coeur du 
raisonnement 

L' entreprise est vue com me 
un portefeuille de competences 

Exploiter pleinement et 
redeployer les ressources 

S' organiser autour de 
competences et activites des 
determinantes pour le succes 

Organiser les transferts de 
competences et la cooperation 
entre les unites d'un groupe 

Exploiter les processus transverses 

Transformer I' entreprise en 
organisation apprenante 
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Chapitre 2 

La strategie f on dee 

sur les ressources 

« Les decisions strategiques sont celles qui concernent 
le choix d'a.ffectation des ressources. » 

Igor Ansoff 

La strategie d'entreprise, en particulier avec les travaux de Porter, a 
d 'abord ete definie cornme !'art de combattre sur le champ concurrentiel. 
Dans ce concept, son objectif essentiel etait d'obtenir un avantage sur 
Jes concurrents par des manceuvres strategiques conduites sur differents 
dornaines d'activite. Une telle demarche mettait l'accent sur les strategies de 
position : choix des champs de bataille, choix des avantages concurrentiels 
poursuivis, choix des adversaires et des allies, choix dans !'allocation des 
ressources. Bref, la conception traditionnelle de la strategie etait orientee 
sur des choix de positionnement. 

Vers la fin des annees 1980, deux auteurs, Hamel et Prahalad ont developpe 
une nouvelle approche mettant l'accent sur le mouvement, sur le choix 
d'une orientation a long terme et sur !'acquisition de ressources et de 
competences permettant a la firme de se differencier de ses concurrents, de 
deployer ses activites, d'innover ou de disposer d'une flexibilite suffisante 
pour s'adapter aux evolutions de son environnement et aux strategies de 
ses concurrents. 
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50 LE POSITION EMENT STRATEGIQUE 

Figure 40 
Les competences 
cles mettent 
!'accent sur le 
long terme: 
elles sont les 
« racines » 

et sources de 
competitivite 
pour le futur 

Figure 41 
Les competences 
cles changent la 
conception de 
l'entreprise qui 
devient un 
portefeuille 
de competences 
plutot qu'un 
portefeuille de 
produits 

L' analogie de I' arbre 

Produits 

Produits 

COURT 
TERME 

LONG 
TERME 

Produits 

Competences cles 

Source: Hamel et Pralahad, The Core competencies of the Corporation, Harvard Business Review, 
May-June 1990. 

Base c/e la 
concurrence 

Structure cle 
/'entreprise 

Sta tut 
c/e /'unite 

Repartition 
cles ressources 

Valeur a;outee 
par la direction 

Deux conceptions de I' entreprise 

Unites strategiques 

Competivite des produits actuels 

Portefeuille d' entreprise liees 
en terme de produit et de marche 

Autonomie sacro-sainte : !'unite 
strategique possede en propre 
toutes les ressources sauf 
la ressource financiere 

Analyse portant sur chaque unite 
separee de l'entreprise, budgets 
repartis unite par unite 

Optimisation des gains au moyen 
de compromis dons I' allocation 
des capitaux entre les differentes 
unites de I' entreprise 

Competences des 

Concurrence entre les differentes unites 
pour I' acquisition de competences 

Portefeuille de competences de base 
et de produits de base 

L'unite strategique est un reservoi r 
potentiel de competences de base 

Analyse portant sur les unites et 
les competences : la direction 
repartit les capitaux et les talents 

Acquisition de competences 
pour assurer l'avenir 

Source : Hamel et Pralahad, Les grands groupes ne connaissent pas feur metier, 
Harvard-Expansion, Hiver 1990-1991. 
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la strategie fondee sur les ressources 51 

L' ANALOGIE DE L' ARBRE 

Pour comprendre les deux visions de la strategie, on peut recourir a 
l'analogie de l'arbre. L'entreprise peut, en effet, etre representee comme un 
arbre, avec un tronc, des branches et des racines. "L'entreprise est comme 
un arbre : le tronc et Jes branches principales sont les produits de base ; 
les petites branches les unites ; les feuilles, les fleurs et les fruits sont les 
produits vendus aux clients ; la racine, qui apporte nourriture et soutien, 
est la competence de base » (Figure 40). 

L'approche traditionnelle se focalise 
sur les branches et les fruits 

L'approche traditionnelle insiste sur les differents domaines d'activite et les 
produits correspondants. Les do1naines d'activites sont consideres comme 
relativement independantc; et la concurrence est specifique pour chacun 
d'eux. Les fruits etant renouveles tous les ans et les branches ayant une duree 
de vie relativement courte, il s'agit plutot d'une demarche de moyen terme. 

La nouvelle approche de la strategie 
se concentre au contraire sur les racines 

La nouvelle approche s'interesse aux ressources et competences des de 
l'entreprise. Ces racines irriguent l'arbre de seve et permettent de generer 
de nouvelles branches et de nouveaux produits ; elles sont porteuses de 
nouvelles activites. Tout comme les racines, ces ressources et competences 
ont un caractere beaucoup plus permanent. Une competence est p lus stable 
et evolue plus lente1nent qu'un produit OU une technologie. L'approche par 
les racines est done davantage orientee sur le long terme. 

DEUX VISIONS COMPLEMENTAIRES 

Clairement ces deux v1s1ons ne sont pas antagonistes mais plutot 
complementaires (Figure 41). L'approche par les " branches » met l'accent 
sur la position, l'approche par les « racines » sur le mouvement ; l'une insiste 
sur le moyen terme et recherche la meilleure adaptation aux conditions de 
l'environnement concurrentiel ; l'autre s'interesse au long tenne et poursuit 
le projet de transformer cet environnement. D'un cote, l'entreprise est 
vue comme un portefeuille de produits et la strategie est « deduite >> 

des conditions de l'environnement ; de l'autre, elle est vue comme un 
portefeuille de ressources et co1npetences et la strategie est « construite » a 
partir des ressources et competences de l'entreprise . 
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52 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

TROIS DIMENSIONS 

Cette nouvelle approche de la strategie fondee sur les ressources s'articule 
autour de trois dimensions : 

• le dessein strategique1 (ou vision) : anticiper - et participer a - la 
transformation de son secteur ; 

• la concurrence par les competences des et les ressources strategiques ; 

• !'aptitude des organisations a se transfonner et a apprendre. 

1. En anglais : strategic intent. 
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53 

,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! ANTICIPER LA TRANSFORMATION DU SECTEUR ! 
! GRACE A UN DESSEIN STRATEGIQUE ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

La nouvelle approche strategique vise la transfonnation des regles du jeu 
de l'environnement et la creation de nouveaux espaces concurrentiels. Elle 
s'expri1ne a travers la poursuite d'une vision tres ambitieuse a long terme. 
11 s'agit pour l'entreprise d'anticiper les evolutions de son secteur d'activite 
et de participer a sa transformation pour ({ arriver le premier aux portes de 
l'avenir » . 

ANTICIPER LA TRANSFORMATION DE SON SECTEUR 

Les entreprises qui se battent pour la conquete du futur ont }'ambition 
de transformer leur secteur. L'exemple d'Apple dans l'informatique est 
particulierement significatif. Au debut des annees 1970, Steve Jobs a imagine 
que chacun aurait un jour un ordinateur sur son bureau. A l'epoque, cela 
semblait un pari extraordinaire. II impliquait de faire considerablement 
evoluer la technologie et de bouleverser les regles concurrentielles en 
vigueur pour faire emerger le marche des micro-ordinateurs. Il fallait 
modifier les processus commerciaux traditionnels : on ne vendrait plus un 
ordinateur comme un bien d'equipement lourd, mais comme un bien de 
consommation. 

L'enjeu consiste done a developper une meilleure comprehension de 
l'avenir que ne le font Jes concurrents afin d'etre le premier a anticiper Jes 
ruptures qui vont permettre de transformer le secteur. Dans cette approche, 
Jes previsions technologiques, Jes etudes de marche, les projections, les 
analyses de la concurrence sont des instruments, certes utiles, mais qui ne 
debouchent pas, a eux seuls, sur une «clairvoyance)) sur l'avenir du secteur. 
Aucun d'eux ne permet de repenser l'entreprise et sa branche d'activite. 
Ce n'est qu'en portant un eclairage different sur la structure de l'entreprise 
et sur ses marches, en elargissant son angle de vue, en s'affranchissant 
de toutes Jes idees precon<;ues, en alternant les points de vue utilises et 
en remettant en cause les idees rec;ues, que l'on prepare l'avenir. Ayant 
imagine l'avenir, l'entreprise doit ensuite trouver le chemin qui y conduit. 
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54 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 42 
Pour bien 
preparer l'avenir, 
on doit repenser 
I' entreprise 
et sa branche 
d'activite 

Figure 43 
L'analyse de 
l'environnement 
constitue un 
enjeu strategique : 
non seulement 
anticiper le 
futur pour mieux 
s'y adapter mais 
participer a sa 
transformation 

Anticipation des ruptures 
qui vont transformer le secteur 

Que faire? 

Porter un eclairage different 
sur la structure de I' entreprise 

Regarder ses marches 
differemment 

Elargir son angle de vue 

S'affranchir des idees precon<;ues 

A lterner les points de vue utilises 

Remettre en cause les idees 
re<;ues 

Comment s'y prendre ? 

S' attacher aux competences des 
et non aux segments strategiques 

Analyser les fonctionnalites 
et non les produits 

Etre plus curieux 

Retrouver un regard d' enfant 

Etre eclectique 

Developper I' esprit 
de contradiction 

Analyse de I' environnement 

Defi concurrentiel 

Strategie 

• Apprehender 
le futur 

• Se mobiliser 

Concurrence 
Arriver premier 
aux portes cle 
/'avenir 

Non seulement 

•Transformer I' organisation 
• Refondre les processus 
• Se battre pour les parts 

de marche actuelles 

• Apprendre 
• Choisir un positionnement 
• Definir une methode 

de planification 

• S' adapter aux ressources 
disponibles 

• Allouer les ressources 

•A l'interieur d'un secteur 
d'activite 

• Etre leader sur les produits/ 
marches 

• Adopter une logique 
d'independance des unites 

• Minimiser le temps de mise 
sur le marche des produits 

Source: Hamel et Prahalad, New Strategy Paradigm. 

... mais aussi 

• Faire preuve de creativite et innover 
• Transformer le secteur d' activite 
• Se battre pour les marches du futur 

• Apprendre a oubl ier les pratiques 
traditionnelles 

• Formuler un dessein pour l'avenir 
• Constituer un portefeuille 

de competences 

• Rechercher un ecart majeur entre 
I' ambition et les ressources 
disponibles 

• Exploiter les leviers sur 
les ressources disponibles 

• Fa~onner le futur du secteur 
• Mal triser les competences des 

de la reussite 
• Faire jouer les alliances 
• Reduire le temps d'apprentissage 

des marches 
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ANTICIPER LA TRANSFORMATION DU SECTEUR GRACE A UN DESSEIN STRATEGIQUE 55 

Anticiper la transformation de son secteur est un exercice difficile : il faut, 
a la fois , se montrer receptif a ce qui se passe dans son environnement et 
volontaire pour imposer ses vues, en creant une rupture dont le client et 
l'entreprise tireront profit {Figure 42). 

Dans cette demarche, !'analyse des besoins enonces par les clients peut 
etre trompeuse : ceux-ci sont incapables de definir ce qu'ils acheteront 
dans quelques annees. Ainsi, lorsque Matra a imagine que les clients 
apprecieraient ses monospaces, produits en partenariat avec Renault, ce 
n'est pas le 1narche qui lui a souffle l'idee. Matra a anticipe des besoins non 
exprimes par les clients {Figure 43). 

POURSUIVRE UN DESSEIN STRATEGIQUE A LONG TERME 

Le dessein strategique represente ce que l'entreprise aspire a devenir sur le 
long terme. 11 s'agit idealement de se positionner davantage par rapport a 
un futur souhaite que par rapport a l'extrapolation du present. 

On doit guider et orienter la reflexion strategique en mettant l'accent sur 
le long terme 

Le dessein strategique (vision) : 

• fixe le cap a 1naintenir a long terme ; 

• se traduit par un ensemble de defis a releverqui sont autant d'avantages 
competitifs a acquerir ; 

• definit claire1nent la finalite mais suscitela creativite sur les 1noyens pour 
l'atteindre ; 

• cree une inadequation extreme entre ressources et ambitions ; 

• ramene le futur dans le present. 

Le dessein strategique decrit I' etat futur de I' entreprise 

Le dessein strategique cherche a decrire Jes aspirations et le destin 
susceptibles de motiver tousles membres de l'organisation. Le plus souvent, 
il constitue un defi pour Jes cadres dirigeants et ses implications influent 
fortement sur les choix strategiques. 

A l'origine de ce concept, Hamel et Prahalad denomment ainsi l'obsession 
de certaines entreprises visionnaires qui ont recherche un leadership 
mondial sur les vingt dernieres annees. Ils ont en effet remarque que ces 
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56 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

firmes avaient des ambitions hors de proportion avec leurs ressources et 
leurs capacites ; en revanche, elles ont cree, a tous les niveaux de leurs 
organisations, une obsession de gagner et l'ont entretenue pendant dix 
a vingt ans pour atteindre un leadership 1nondial : « Par exemple, Canon 
cherchait a battre Xerox, Honda cherchait a devenir un second Ford». 

Le dessein strategique fixe le cap 
a maintenir dans le long terme 

Les vrais atouts d'une entreprise se constn1isent sur le long terme : l'innovation, 
Jes marques, le consensus des salaries sont des actifs determinants qui ne 
peuvent se construire que dans la dun~e . Trop d'energie est souvent utilisee 
a poursuivre des objectifs a court terme de parts de marche OU de profit, en 
oubliant que ceux-ci resultent d'avantages acquis sur le long terme. 

La p lanification strategique est censee donner les perspectives a long 
terme mais, cornme le soulignent Haine! et Prahalad qui ont observe de 
pres le travail des planificateurs : «Bien que la planification strategique 
soit reconnue comme un moyen de se tourner vers l'avenir, la plupart 
des managers, lorsqu'on insiste, admettent que leurs plans strategiques 
!es informent d 'avantage sur !es problemes d 'aujourd'hui que sur !es 
opportunites de demain ». 

11 se traduit par un ensemble de defis a relever 
qui sont autant d'avantages competitifs a acquerir 

Pour realiser leur dessein strategique, selon Hamel et Prahalad, les entreprises 
japonaises ont change au 1noins quatre fois d'avantages competitifs : 

• « Pendant la periode qui a suivi ilnmediate1nent la Seconde Guerre 
mondiale, les compagnies japonaises ont profite de leurs faibles couts 
salariaux pour penetrer dans differentes industries. 

• Au fur et a mesure que Jes indices salariaux ont monte et que la technologie 
a pris plus d 'importance, les Japonais se sont tournes vers des strategies 
d'echelle, puis vers la specialisation des usines pour obtenir un avantage 
sur leurs concurrents etrangers. 

• L'arrivee de la production juste-a-temps a entraine un mouve1nent en 
direction d'usines plus souples au moment ou les grandes societes 
japonaises cherchaient a concilier des prix de revient faibles et une 
grande variete d'articles a mettre sur le marche. 
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ANTICIPER LA TRANSFORMATION DU SECTEUR GRACE A UN DESSEIN STRATEGIQUE 57 

• Aujourd'hui, les societes japonaises en pointe misent sur le temps 
comme ele1nent d'avantage decisif sur la concurrence : raccourcissement 
du cycle de p lanification en ce qui concerne la mise au point du produit, 
puis de fabrication a l'usine, c'est-a-dire gestion du te1nps, de la meme 
maniere que la plupart des compagnies gerent les prix de revient, la 
qualite, les stocks)}. 

II definit clairement la finalite 
et suscite la creativite 

Contrairement a la planification classique un dessein strategique ne definit 
pas les modalites concretes pour atteindre le but vise. 11 ne fixe pas des 
l'origine le programme d'actions a realiser. 11 ouvre ainsi la voie a la 
creativite et a la recherche des opportunites qui peuvent se presenter et 
rapprocher ainsi l'entreprise du but recherche ; ii conduit a changer la 
maniere de poser les problemes et de les traiter. 

Ainsi, dans l'industrie automobile, le reglage des grosses machines, telles 
que Jes machines d'emboutissage, fut longtemps une operation longue et 
delicate demandant plusieurs heures de travail. Pour resoudre ce probleme, 
Jes ingenieurs a1nericains de l'apres-guerre preconisaient de minimiser la 
frequence des reglages; ils imposaient des series de production d'au moins 
1 000 unites par modele, car ils supposaient implicitement qu'on ne pouvait 
pas reduire le cout de changement d'un modele a l'autre sans autre raison 
que de simplifier ]'analyse. 

Les constructeurs japonais, confrontes a l'etroitesse de leur marche, ont 
aborde le probleme differemment : ils ont imagine d'ameliorer l'efficacite 
du processus de fabrication en reduisant le temps de reglage des machines. 
Leur solution s'est revelee superieure a celle choisie par les Americains. Elle 
leur a permis d'offrir une gamme de modeles plus etendue, de satisfaire 
plus rapidement les commandes de leurs clients ; elle necessite egalement 
moins de stocks. 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
,....f 

0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

58 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

II cree une inadequation 
entre ressources et ambitions 

Contrairement aux approches classiques de planification qui limitent les 
ainbitions en fonction des ressources clisponibles, un clessein strategique 
insiste sur la necessite de mobiliser les ressources necessaires pour atteindre 
un objectif apparemment inaccessible. Le clessein strategique part de l'idee 
que quelques ameliorations marginales ne peuvent fondamentalement 
transformer la situation 1nais qu'il faut une veritable inflexion de l'effort 
a fournir et de la maniere de traiter les problemes. Il s'agit de mettre 
!'organisation sous tension. Cet « ecartele1nent » entre ressources et 
ambition provoque deux effets : un effet de levier, a savoir la recherche 
cl'une utilisation maximale des actifs de l'entreprise ; un effet de tension 
c'est-a-dire la necessite d'une utilisation nouvelle des ressources. En creant 
un vicle entre le present et le futur, le clessein strategique suscite clone des 
strategies radicalement innovantes qui seules pourront combler ce vide. 

Un dessein strategique ramene 
le futur dans le present 

Contrairement aux plans strategiques, qui projettent, par extrapolation, 
le present dans l'avenir, le clessein strategique consiste a s'interroger sur 
Jes actions a mener aujourd'hui pour se rapprocher du futur clesigne : 
quels sont les obstacles qui nous separent du clessein strategique ? Quelles 
actions doit-on mener pour concretiser le dessein strategique ? 

Une reflexion conduite par une entreprise japonaise sur le marche des 
cleux roues est partie d 'une vision ou « les deux roues ne seraient plus 
marginalises dans les villes, mais integres comme mode de transport a part 
entiere, au meme titre que les transports en commun ». 

A partir de cette vision, on pouvait reperer un ensemble de problemes 
industriels, d 'urbanisme, sociologiques et economiques a resouclre pour se 
rapprocher du dessein strategique. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! REUSSIR DANS LA CONCURRENCE A LONG TERME ! 
! PAR LES COMPETENCES CLES ET LES RESSOURCES ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Pour realiser leur dessein strategique, les entreprises construisent leur 
developpe1nent autour d'un portefeuille de competences des. Des 
entreprises, aussi differentes que Motorola, Legrand, Sony, Honda, American 
Express ou encore Bongrain, ont bati un succes durable en termes de 
croissance et de rentabilite sur leur capacite a definir, developper, et 
exploiter des co1npetences des co1nmunes a toutes leurs activites. C'est au 
c~ur de ces entreprises, dans ce qui constitue le noyau de leur metier, que 
se trouvent les racines de leur competitivite. 

LES « COMPETENCES CLES » CONSTITUENT 

LE C<EUR DU RAISONNEMENT 

Les « competences des » sont un assemblage unique, long a construire 
et difficile a imiter, de savoir-faire, de technologie et d'expertise qui 
contribuent a la valeur des produits OU services et participent a l'avantage 
concurrentiel. 

Ces competences des peuvent etre de nature differente selon les entreprises. 

Elles peuvent relever de la technologie de base, de l'expertise industrielle, 
du marketing et de la communication, de la connaissance d'un reseau de 
distribution, etc. 
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60 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 44 
Les competences 
cles sont 
un assemblage 
unique de 
savoir-faire, 
de technologie 
et d 'expertise 

Figure 45 
Les competences 
cles peuvent etre 
de nature tres 
differente selon 
les entreprises 

Qu'est-ce qu'une competence cle? 

Definition 

• Assemblage unique 
de savoir-faire et 
d' expertise 

• Longue a construire, 
difficile a imiter 

• Issue de I' apprentissage 
collectif et inscrite dons 
les processus organisationnels 

• Transverse aux differenles 
entites d'un groupe 

• Source d'avantage 
concurrentiel pour 
I' organisation 

Exemples 

•Nee 
Integration des technologies des ordinateurs 
et des telecommunications 

•Philips 
Medias optiques 

•Casio 
- Harmonisation des savoir-faire de 

miniaturisation 
- Conception de micro·processeurs 
- Science des materiaux 
- Fonderie de haute precision 

•Canon 
Integration des techniques optique, 
micro-electronique et mecanique de precision 

• Black & Decker 
Conception et production de petits moteurs 
electriques 

Nature des competences cles 

Domaine 

Technologie 
de base 

Expertise 
industrielle 

Marketing 
communication 

Connaissance de 
la distribution 

Entreprise 

•Motorola 
• Thomson CSF 
• Sony 

• Legrand 

• Alibert 
• Bongrain 

• L'Oreal 

•Sony 

• Andre 

Source : BCG, plote-forme strotegique. 

Type de competence de 

• Radio communication 
• T raitement et detection du signal 
• Traitement de I' image 

• Fabrication de composants 
en Ires grand volume 

• Injection plastique de precision 
• lndustrie fromagere 

• Comprehension des comportements et 
besoins des clients dons les soins capillaires 

• Gestion d'une marque internationale 

• Expert dons la distribution multi-produits dons 
le domaine de I' equipement de la personne 
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REUSSIR DANS LA CONCURRENCE A LONG TERME PAR LES COMPETENCES CLES ET LES RESSOURCES 61 

La notion de competence de (Figures 44 et 45), developpee par Hamel et 
Prahalad, a ete enrichie utilement par le BCG avec la notion de capacite 
organisationnelle, plus orientee sur la mise en cxuvre . 

Le BCG distingue cinq grandes capacites organisationnelles : 

• La vitesse, ou capacite a repondre rapidement aux clients et aux marches 
et a introduire de nouvelles idees OU technologies dans les produits. 

• La coherence1, c'est-a-dire la capacite a produire une offre qui satisfasse 
parfaitement les attentes des clients . 

• L'acuite, ou capacite a percevoir l'environnement concurrentiel de fac;on 
claire, anticiper et repondre ainsi aux evolutions des besoins des clients. 

• L'agilite, OU capacite a s'adapter simultanement a differents environnements 
concurrentiels. 

• La capadte d'innovation, ou ]'aptitude a generer de nouvelles idees 
et a associer des elements existant pour creer de nouvelles sources de 
valeur. 

1. En angla is : consistency . 
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Figure 46 
Line competence 
cle presente trois 
caracteristiques : 
benefice majeur 
pour le client, 
difficulte 
d'imitation et 
ouverture a 
plusieurs 
marches 

Figure 47 
Associer des 
competences 
cles permet 
de faire 
emerger des 
opportunites de 
developpement 

Exemple 
Competence d' Apple 

dons !'interface 
conviviale homme/ 

machine 

Caracteristiques 
des competences cles 

Benefice 
ma1eur pour 

le client 

Difficulte 
d'imitation 

Honda : une strategie 
fondee sur la maitrise 
de trois competences 

Exemple 
JVC dons 
les bandes video 

Exemple 
Expertise de Honda 
en moteurs et engrenages 
appliquee aux 

• voitures 
• motos 
• groupes electrogenes 
• tondeuses 
• hors-bord 

Competences • Conception de petits moteurs 

Domaines 
d'activite 

• Maltrise des pracessus d' assemblage et saus-traitance du reste 
• Maitrise des reseaux de distribution 

~~~-A_nn_ee~s_l_95_0~~~1 ~I ~~~An_n_ee~s_l_98_0~~~ 
• Motos et cyclomoteurs • Motos et cyclomoteurs 

• Petites voitures 
• Pompes 
• Generateurs 
• Tondeuses 
• Moteurs hors-bord 
• Chasse·neige 

Source : Manageris - Janvier 1994 . 
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REUSSIR DANS LA CONCURRENCE A LONG TERME PAR LES COMPETENCES CLES ET LES RESSOURCES 63 

Une competence de presente trois caracteristiques qui permettent de 
l'identifier : contribution a l'avantage produit pour le client, difficulte 
d'imitation et ouverture sur plusieurs marches {Figure 46). 

Une competence cle doit generer un benefice majeur pour 
les clients 

Pour etre « de », une competence doit permettre a l'entreprise d'offrir des 
fonctionnalites tres fortement valorisees par les clients. 

C'est par exemple le cas de la convivialite du Macintosh. Les competences 
en interface homme/machine qui ont permis d'atteindre ce resultat sont 
une competence de d'Apple. 

Elle doit conferer un avantage concurrentiel unique et 
difficilement imitable 

Une competence de doit permettre de repondre a un besoin des clients, 
mieux que ne le font Jes concurrents. Elle resulte de l'integration de 
plusieurs savoir-faire OU technologies elementaires. C'est cette integration 
qui Jui donne son caractere unique. 

Par exemple, Jes competences des de Canon sont la combinaison de savoir­
faire en microelectronique, en optique et en imagerie electronique. 

Elle doit donner acces a de nombreux marches 

Honda, grace a sa competence de motoriste, a reussi sur des marches 
varies c01n1ne !'automobile, les 1notos, les tondeuses a gazon et les groupes 
electrogenes {Figure 47). 

Les competences de Sharp en ecrans p lats lui donnent acces aux marches 
des ordinateurs portables, des televisions de poche et des camescopes. 
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64 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 48 
Le choix de 
positionnement 
et la conception 
des strategies 
dans une vision 
a long terme 
doit permettre 
de capitaliser 
sur les 
competences 
cles 

Figure 49 
Les competences 
a developper 
sont choisies a 
partir d'un 
questionnement 

Approche 
Choix 

Configuration 
clu portefeuille 
cl' activites 

lnvestissements 

Impact du positionnement 

Classique 
Par adivites 

• Equilibre financier 
entre activites 
generatrices et 
consammatrices 
de cash 

• Position forte sur 
les marches 
attractifs 

Nouvelle 
Par competences 

• "Plate-forme strategique" - ensemble 
coherent de competences 
- Assure la competitivite a long terme 
- Fournit un appui aux differentes activites 
- Assure la coherence du portefeuille d' activites 

• Capitalisation sur les competences des 
du groupe 

• Recherche de la competitivite a long terme 
• Parade des attaques de concurrents "caches" 

aux competences superieures 

Desinvestissements • Abandon des • Maintien des competences associees pour 

Competences 
fondamentales 

Nouvelles 

Existantes 

positions non eviler d'affaiblir la position sur I' ensemble 
rattrapables ou de la "plate-forme strategique" 
fo ibles sur les marches • Transfert eventuel des equipes et redeploiement 
peu attractifs des competences vers d'autres unites 

Matrice marches/ competences 

Premier dons 10 ans 

Quelles sent les nouvelles 
competences fondamentales 
necessaires a la protection et 
a I' extension de notre presence 
sur les marches actuels ? 

Remplir les cases vides 
Peut-on ameliorer noire situation 
sur les marches existants 
en exploitant mieux nos 
competences fondamentales 
actuelles? 

Existents 

Megacreneaux 

Quelles sent les nouvelles 
competences fondamentales 
qui seraient necessaires a 
la participation aux marches 
les plus interessants de demain ? 

Espaces vierges 
Quels nouveaux produits/ 
services pourrions-nous inventer 
en redeployant de fa~on creative 
ou en combinant differemment 
nos competences fondamentales 
actuelles? 

Nouveaux Marches 

Source : Hamel et Prahalad, La Conquete du futur, JnterEditions, 1995. 
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REUSSIR DANS LA CONCURRENCE A LONG TERME PAR LES COMPETENCES CLES ET LES RESSOURCES 65 

L'ENTREPRISE EST VUE COMME 

UN PORTEFEUILLE DE COMPETENCES 

Dans l'approche classique, l'entreprise est consideree comme un portefeuille 
d'activites, c'est-a-dire d'entites produisant une categorie de produits 
homogenes destines a un meme marche. La strategie de l'entreprise est 
essentiellement la consolidation des strategies elaborees au niveau de 
chaque activite. 

En realite, le leadership sur les produits a long terme est largement 
determine par le leadership sur les competences. Raisonner en termes de 
competences permet ainsi d'apprehender les veritables sources d'avantages 
concurrentiels sur le long tenne. 

Considerer l'entreprise comme un portefeuille de co1npetences, et pas 
seulement d 'activites, permet done d'enrichir la reflexion strategique et 
plus specifique1nent de : 

t choisir un positionnement ; 

t faire emerger des opportunites de developpement ; 

t mettre en place des mecanismes de cooperation ; 

t guider les choix. 

Choisir un positionnement et concevoir des strategies 
a long terme capitalisant sur les competences cles 

La bataille concurrentielle pour une competence peut en effet s'engager 
bien avant la lutte sur un produit. 

Ainsi, JVC a 1nis pres de vingt ans pour developper les co1npetences qui 
ont permis son succes sur le VHS ; de meme pour Philips, en matiere de 
technologie optique numerique. 

Ainsi, la lutte concurrentielle entre produits ne represente parfois que 
le dernier mile d'un marathon de construction de competences. De 
maniere surprenante, ]'analyse strategique traditionne lle ignore presque 
les 25 premiers miles de la course. D'oi:1 l'interet de s'interroger sur les 
competences a acquerir pour reussir dans le futur {Figures 48 et 49). 
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66 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 50 
Associer des 
competences 
cles permet de 
faire emerger des 
opportunites de 
developpement 

Figure 51 
L'analyse des 
competences 
cles fournit un 
cadre pour les 
developpements 
externes de type 
fusions/ 
acquisitions 

Canon : un developpement de produits 

g\,~ 
~ ..... ~~ 

appuye sur quatre competences cles 

Mecanique Optique Micro- lmagerie 
de precision de precision electronique electronique 

Apporeil photo classique x x 
Apporeil photo compact x x 
Apporeil photo electronique x x x 
Apporeil photo autofocus x x x 
Camera video x x x 
lmprimonte laser x x x 
lmprimonte couleurs x x 
lmprimonte a bulles d'encre x x 
Fox de base x x 
Fox laser x x 
Colculotrice x 
Photocopieur x x x 
Photocopieur couleurs x x x 
Photocopieur laser x x x 
Photocopieur couleurs laser x x x 

Source : Hamel et Prahalad, Les grands groupes ne reconnoissent pas leur metier, 
Harvard-Expansion / Hiver 7 990- 7 99 7. 

Obiectifs des fusions/ acquisitions 

,..... Renforcer les competences des en apportant 
de nouvelles competences 

,..... Mieux exploiter les competences des en donnant 
acces 0 de nouveaux produits OU marches 
sur lesquels ii est possible de decliner 
ses competences 

x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 

x 
x 
x 
x 
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Faire emerger des opportunites de developpement 
en associant des competences cles 

Si Canon s'etait considere comme un producteur d'appareils photo et de 
photocopieurs, il ne serait jamais entre sur les marches des itnprimantes 
laser, des fax et de l'equipement de production de semi-conducteurs ou 
des pointes de stylos a bille {Figure 50). 

Fournir un cadre pour les developpements externes 
de type fusions/ acquisitions 

L'approche par les competences des conduit a s'interroger sur celles dont 
on dispose et sur celles qu'il serait necessaire d'acquerir pour entrer sur le 
nouveau marche. Peut-on Jes acquerir par un developpement interne? Sinon 
quelles sont les acquisitions ou les alliances a conduire pour s'associer les 
competences necessaires a la reussite de demain {Figure 51). 

Le succes de l'alliance Matra-Renault, pendant pres de vingt ans, reposait sur 
l'association de competences complementaires, Matra disposant des savoir­
faire amont dans le developpement de concepts innovants d'automobiles et 
la fabrication en materiaux composites, Renault apportant son savoir-faire 
dans la conception et la fabrication de composants comme les moteurs, 
son image de marque et son reseau de distribution. 
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Figure 52 
Des mecanismes 
de cooperation 
se superposent 
a la structure 
formelle pour 
favoriser les 
transf erts/ 
partages des 
competences 
cles 

Figure 53 
Le plan 
d'acquisition des 
competences 
requises doit 
arbitrer entre 
externe et interne 

Structure traditionnelle 
et mecanismes de cooperation 

Structure formelle 

Hierarchique 
Verticale 

Segmentee 

Mecanismes de cooperation 

Multifonctionnels 
Horizontaux 
lntegratifs 

Plan d' acquisition des competences 

Com parables A developper par __.. au niveau ~ I' apprentissage 
"mondial" iusqu'au niveau exige 

r+ Presentes 
f-+ evaluees 

En dessous __.. du niveau ~ A rechercher 
Competences _.. "mondial" a I' exterieur 

requises 

i.+ Absentes ,I S'allier 

Source : M. Mock, Comment devienf·on une enfreprise opprenonfe ? Management France, 
Avril 1993. 

I 
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REUSSIR DANS LA CONCURRENCE A LONG TERME PAR LES COMPETENCES CLES ET LES RESSOURCES 69 

Mettre en place des mecanismes de cooperation pour 
favoriser le transfert et le partage des competences cles 

Les investissements et les delais necessaires pour developper une 
co1npetence de peuvent exceder les ressources et la patience d'une division 
de produits. 11 est done important d'avoir une vision au niveau global de 
l'entreprise. Faute de quoi certaines co1npetences risquent a tort de ne pas 
etre developpees. 

11 faut egalement mettre en place des mecanismes de cooperation, qui se 
superposent a la structure fonnelle, pour permettre le transfert et le partage 
des competences au sein d'un groupe (Figure 52). 

Guider les choix sur les domaines 
a conserver et a sous-traiter 

L'entreprise peut se construire autour de ses competences des et chercher 
a sous-traiter a l'exterieur les competences manquantes, aupres des 
acteurs les ma!trisant le mieux. Ces reflexions se traduisent dans un plan 
d'acquisition de competences (Figure 53). 
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,------------------------------------------------------------------------, 

CONCEVOIR DES ORGANISATIONS APPRENANTES 
QUI CAPITALISENT SUR LES RESSOURCES 

ET COMPETENCES CLES 

La logique des competences des conduit a repenser les organisations 
pour deux raisons : d'une part, l'efficacite d'une strategie centree sur 
Jes ressources peut provenir non seulement de l'excellence dans une 
competence donnee, mais egalement de la combinaison originale de 
plusieurs competences ; d'autre part, le developpement de competences, 
c'est-a-dire l'apprentissage, suppose un maximum d'interactions, avec 
des acteurs internes comme externes. D'o"l1 une nouvelle conception de 
!'organisation, decloisonnee, ouverte sur l'exterieur et apprenante. 

EXPLOITER PLEINEMENT ET REDEPLOYER 
LES RESSOURCES ET LES COMPETENCES 

Les choix organisationnels jouent un role de dans le redeploiement des 
competences et dans la construction d'avantages competitifs. Ceci suppose 
la remise en cause de trois grands principes qui ont profondement inspire la 
conception de nos organisations actuelles. Ces trois « sacro-saints » principes ont 
largement freine l'exploitation d'avantages concurrentiels tires de l'organisation. 

Premier principe : maitrise et integration par les unites 
des fonctions qui contribuent a leur resultat 

Le principe d'integration a penalise les entreprises en leur faisant realiser 
par elles-1ne1nes des fonctions qui auraient pu 1nieux l'etre a l'externe. 

Deuxieme principe : specialisation 
de ces unites par grande fonction 

Le principe de specialisation par fonction, du type R&D, industrialisation, 
commercial, apres-vente, etc., represente un inconvenient majeur dans 
une situation concurrentielle exigeante en termes de qualite, rapidite et 
reduction des couts. Il conduit a rechercher l'optimisation de chaque 
fonction aux depens de l' ensemble. 
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72 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Or, la performance depend autant, sinon plus, de la cooperation entre 
chacune des fonctions que de l'optitnisation a l'interieur de chacune d 'elles. 

Par ailleurs, ce principe conduit le plus souvent a resoudre les sy1nptomes 
d'un probleme sur une fonction alors que les causes peuvent provenir 
d'une autre. Ce traite1nent fragmente des problemes ne peut conduire qu'a 
des performances limitees. 

Troisieme principe : autonomie de chaque centre de profit 

Le principe d'organisation autour des flux physiques n'a pas permis 
d 'optimiser l'accumulation et le transfert du capital immateriel devenus 
aujourd'hui determinants. Le dernier principe d 'independance des centres de 
profit est sans doute le plus ancre dans la mentalite des managers, il demande 
une explication plus approfondie, bien que l'on puisse se demander si le fait 
d 'accorder une autonomie complete aux unites est souhaitable. 

t La somme des parties a plus de valeur que le tout 

• 

• 

Au cours des annees 1980, les operations des raiders aux Etats-Unis et 
en Europe se sont multipliees ; elles consistaient a realiser une offre 
publique d'achat sur un groupe puis a le vendre par « apparte1nent ». 

Ces operations ont demontre que la somme des valeurs de chaque unite 
revendue separement etait largement superieure a la valeur du groupe. 
En d'autres termes, !'organisation par unites independantes, chapeautees 
par un groupe, n'apportait pas de valeur ajoutee ou plutot une valeur 
ajoutee negative. 

Les strategies de diversification entrainent souvent une perte de 
valeur 

La sanction des marches financiers a trouve un support theorique dans 
les analyses effectuees par Porter sur les groupes diversifies : «]'ai etudie 
la diversification de 33 grandes entreprises americaines prestigieuses au 
cours des annees 1950/1968 et decouvert que laplupart d 'entre el/es se sont 
defaites du plus grand nombre d 'activites issues de leur diversification.» 

Ainsi, « Le plus souvent, !es strategies d'entreprise ont dissipe, pour 
l'actionnaire, plus de valeurs qu'elles n 'en ont creee. )) 

L'autonomie des unites n'est pas forcement souhaitable 

Porter montre que le concept de gestion de portefeuille, avec des unites 
largement autonomes OU le role de l'etat-major du groupe se resume 
principalement a une fonction de controle et a un arbitrage des allocations 
en ressources humaines et financieres entre les unites, trouve rapidement 
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ses limites : «De plus en plu!>~ les unites d 'un groupe sont liees les unes aux 
autres en raison d 'une nouvelle technologie, de l'elargissement du circuit 
de distribution et de !'evolution de la reglementation. L'etablissement de 
strategies independantes pour chaque unite risque fort de compromettre 
cette performance. Les entreprises de man echantillon qui ant reussi leur 
diversification ant reconnu la valeur de ces liens et compris qu'un fort 
sentiment d 'appartenance a l'entreprise est tout aussi important que la 
recherche exclusive de bans resultats pour une seule unite1

. » 

• Les exemples japonais nous montrent la valeur du partage des 
ressources 

A contrario, le succes des grands groupes japonais sur les marches de 
biens de consommation est lie, en partie, a des partages de ressources, 
notamment sur les investissements publicitaires pour la creation de 
marques internationales : Jes grands groupes japonais ont ainsi cree plus 
de marques internationales au cours des dix dernieres annees que leurs 
homologues americains ou europeens. Des marques telles que Nee, 
Panasonic, Toshiba, Sony, Seiko, Canon, Minolta sont toutes apparues 
au cours d'une periode recente. Un investissement dans des marques 
internationales qui permettrait la diffusion de l'ensemble des produits 
des groupes n'aurait jamais pu etre realise sans une concentration des 
moyens des differentes unites. 

• La fragmentation des activites entraine celle des competences des 

L'organisation par unites autonomes peut aussi produire une sous­
exploitation des competences necessaires au succes. L'autonomie des 
centres de profit, poussee a ]'extreme, entra1ne une fragmentation 
des competences des ; elle peut conduire a sous-investir dans les 

• 

competences des fondamentales a long tenne pour supporter !'evolution 
du portefeuille d 'activites. 

Lorsqu'elle 1nasque l'itnportance des efforts realises en parallele dans 
plusieurs centres de profit, elle est source de duplication et done de 
surcol'1ts, sans pour autant apporter a l'entreprise la maitrise de ces 
competences des. 

Une autonomie excessive des centres de profit risque de penaliser 
!'innovation 

Les competences des necessaires a un redeploiement du portefeuille 
sont prisonnieres des entites dont les responsables s'attachent a preserver 
jalousement l'independance. Bien des opportunites de croissance sont 
1nanquees dans la 1nesure ou elles requierent souvent d'associer les 
competences de plusieurs unites. 

1. Porte r, 1987. 
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S'ORGANISER AUTOUR DE COMPETENCES 
ET D' ACTIVITES CLES DETERMINANTES POUR LE SUCCES 

Le succes des entreprises depend presque toujours de deux ou trois 
activites detenninantes. Dans l'industrie phannaceutique la decouverte de 
molecules, les depots de brevets, l'obtention rapide d'accords demise sur le 
marche, un marketing efficace a l'echelle 1nondiale constituent en general 
les quelques competences des pour la reussite. La production proprement 
dite ne represente qu'une faible part du prix de vente du produit ; elle est 
rarement determinante (sauf pour les generiques). 

Lorsqu'une entreprise realise en interne une activite que d'autres fournissent 
et produisent plus efficacement, elle penalise sa position a long terme. 
Aussi, le partenariat avec des partenaires competitifs represente l'une des 
des du succes organisationnel. Ces partenaires externes peuvent etre 
des designers, des agences de publicite, des cha1nes de distribution, des 
banques, etc. L'entreprise doit done se demander, activite par activite : 
« Sommes-nous !es plus competitifs dans ce domaine ? Sinon quelles sources 
d 'approvisionnement exterieures pourraient ameliorer notre position 
concurrentielle ? » 

Quand les entreprises commencent a sous-traiter des activites non 
strategiques, en particulier des activites ad1ninistratives generant des col'1ts 
de structure, elles decouvrent un ensemble d'effets secondaires benefiques: 
le manage1nent est davantage focalise sur les activites strategiques, les 
couts diminuent et les delais de reaction se reduisent avec l'allegement des 
pesanteurs bureaucratiques et la diminution des pressions politiques de 
chaque departement pour faire augmenter son propre budget. Tout ceci 
conduit a une organisation plus compacte, avec un no1nbre plus limite de 
niveaux hierarchiques. 

Autre avantage non negligeable, la focalisation sur quelques activites des 
determinantes conduit a une gestion des ressources humaines mieux ciblee : 
recrutement, formation et developpement de carrieres se concentrent sur 
les ressources humaines qui creent une veritable valeur ajoutee pour 
l'entreprise. 

Le recours a la sous-traitance doit etre conduit avec vigilance. II s'agit, 
bien entendu, d 'eviter de sous-traiter des activites qui sont le support de 
competences des car l'entreprise doit garder la ma1trise des activites qui 
determinent sa position concurrentielle a long tenne. Pour toutes les autres, 
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la sous-traitance doit etre envisagee. Mais il est essentiel que l'entreprise 
definisse et gere ses fournisseurs de fa<;on a ne pas se 1nettre en situation 
de dependance, ce qui signifie parfois developper ou maintenir des 
sources alternatives d'approvisionnement et/ou garder un controle partiel 
sur certaines activites qui auraient pu etre totalement sous-traitees. 

Une nouvelle forme d'organisation semble ainsi se dessiner, avec un noyau 
dur constitue d'activites des bien identifiees, sur lesquelles l'entreprise 
detient un avantage concurrentiel incontournable, et un reseau de 
fournisseurs/partenaires tres performant, coordonne par le noyau central. 
La devise de l'entreprise devient : «Ne realiser a l'interne que !es activites 
qui conferent un avantage competitif et chercher a s 'approvisionner a 
l'exterieur pour !es autres. » 

ORGANISER LES TRANSFERTS DE COMPETENCES ET LA 
COOPERATION ENTRE LES UNITES D'UN GROUPE 

L'appartenance a un groupe fait supporter a l'unite des contraintes 
incontestables. Elle assume une partie des frais generaux de la maison 
mere. Elle doit se conformer au systeme de gestion, de planification et de 
controle du groupe. Elle cloit rendre co1npte a sa direction et s'acco1nmoder 
de la politique du groupe en matiere de personnel. 

Ces contraintes doivent etre plus que compensees par une valeur 
ajoutee superieure apportee par le groupe : la filiale doit, du fait de son 
appartenance, etre plus competitive que si elle etait seule. 

Prenons, par exemple, le groupe Suez. Il peut apparaitre comme un groupe 
heterogene, avec des activites clans des do1naines tres differencies : l'eau , 
les loisirs, le cable, le traitement des ordures menageres, la production 
d'electricite, la distribution cl'electricite, les services energetiques, etc. 

En fait, on peut identifier, dans cet ensemble, trois competences cles 
transverses partagees par l'ensemble des fi liales du groupe et qui 
expliquent son succes : 
t Le savoir-faire relationnel avec les collectivites locales : le reseau de 

relations tisse au fil des annees avec le monde politique et les elus 
constitue le cceur du metier du groupe au-dela du savoir-faire technique 
OU de la puissance economique. 

t Le savoir-faire sur la negociation, l'ingenierie de contrats et les montages 
juridiques et financiers complexes : il existe un veritable savoir-faire en 
ingenierie de contrat qui est commun a toutes les fi liales du groupe. 
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76 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

• Le savoir-faire innovation de services : le groupe sait monter des offres sur 
1nesure, correspondant aux preoccupations des clients, prioritairement 
des elus. 

Ces trois co1npetences constituent le cceur du metier de Suez. L'organisation 
est pensee pour que ces competences des irriguent l'ensemble du groupe. 

Les modes d'organisation pour organiser ce transfert sont varies. En general, 
ils prennent la forme d'un ense1nble de 1necanismes de cooperation qui se 
superposent a la structure hierarchique verticale segmentee permanente. 
Ces mecanismes de cooperation sont multifonctionnels, horizontaux, 
integratifs et, le plus souvent, temporaires. Ils sont associes a un projet et 
non pas a une responsabilite fonctionnelle ou hierarchique, et prennent 
souvent la forme d'equipe ou de groupe de travail. 

Aux mecanismes de cooperation, il faut egalement ajouter un esprit de 
groupe fort, du fait cl'une culture partagee. Celle-ci favorise la cooperation 
entre les filiales autant que la structure d'organisation. 

EXPLOITER LES PROCESSUS TRANSVERSES 

L'approche traditionnelle des organisations met l'accent sur la specialisation 
fonctionnelle. L'entreprise est corn;ue com1ne un ensemble de fonctions 
separees : la recherche, la production, la logistique, le commercial, 
le marketing, le service apres-vente. On recherche la perfonnance de 
l'ensemble a travers une optimisation de chacune de ses fonctions. 

Ce mode d'organisation remonte au principe de specialisation des tlches 
cl'Acla1n Smith : les hommes travaillent plus efficace1nent lorsqu'ils ont une 
tache simple a executer. Toutefois, les tlches simples exigent des processus 
co1nplexes pour les regrouper. 

Un processus est un ense1nble cl'activites rassemblees autour cl'un 
objectif commun, par exemple : developper un nouveau produit, assurer 
la facturation, etc. Les processus sont clone une co1nbinaison de faire 
et de savoir-faire distincts, permettant de fournir un resultat materiel ou 
immateriel, objectif com1nun a toutes les activites qui les co1nposent. 

Aussi, pendant plus de cleux cents ans, les entreprises ont accepte 
l'inefficacite, les inconvenients et les couts associes a des processus 
co1nplexes pour recueillir les avantages lies a la simplicite des taches. 
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Cette conception est aujourd'hui remise en cause radicalement : les 
exigences de qualite, de rapidite et de cout conduisent a une de1narche 
exactement inverse. 11 s'agit de simplifier les processus en enrichissant les 
taches, en decentralisant les pouvoirs de decision, en regroupant des acteurs 
complementaires autour d'une meme finalite. Ainsi, a la specialisation par 
fonction doit se substituer une vision de l'organisation a travers quelques 
grands processus transverses aux differentes fonctions. 

Les competences des sont tres souvent associees a des processus transverses 
qui presentent un caractere unique et apportent une valeur superieure au 
client. 

La concurrence autour des competences des conduit done a identifier ces 
processus strategiques determinants pour le succes a long terme, a les 
piloter au niveau du groupe, et a investir lourdement sur eux pour en 
retirer une rentabilite sur le long terme. 

TRANSFORMER L'ENTREPRISE 

EN ORGANISATION APPRENANTE 

L'approche par les ressources et competences met en evidence que la 
plupart des avantages concurrentiels reposent desonnais sur les ressources 
intangibles, notamment sur des savoirs et des connaissances. 

Ces competences collectives se developpent dans l'interaction entre 
acteurs. Les politiques de reduction de la duree du cycle d'innovation 
reposent sur l'efficacite des mecanismes d' integration et de coordination 
entre specialistes et sur le degre d'autonomie des equipes de projets par 
rapport aux dirigeants des grandes fonctions. 

Le developpement simultane, ou la concurrence, impliquent une 
intensification des echanges d'informations entre specialistes, des les 
premieres phases de projets. Cela est favorise par la creation d'equipes 
plurifonctionnelles autono1nes. 

D'oi:1 l'emergence d'organisations apprenantes, qui sont flexibles, ouvertes, 
communicantes, creatives, globalisantes et integrees. Dans ces organisations 
apprenantes, les leaders sont des concepteurs, entral'neurs, formateurs ou 
serviteurs, qui concourent a la formation d'une vision partagee de la firme 
et de son devenir, et a la construction d'une ambition commune. 
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D'UN COUP D'CEIL 

UNE APPROCHE 

NOUVELLE ET 

EXHAUSTIVE : 

LE MODELE 

DELTA 

Choix du 
positionnement 

strategique 

Determination 
du« cap 

strategique » 

Elaboration 
du business 

model 

Mise 
en reuvre 

Le meilleur produit 

La meilleure solution client 

Le verrouillage du systeme 

Mission 

Structure de l'industrie 

Position concurrentielle 

Actions strategiques des 

Innovation 

Efficacite operationnelle 

Choix des clients cibles 

Process us d' adaptation 

Moyens de mesure 

Experimentation 

Feed-back 
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Chapitre 3 

Une approche nouvelle 

et exhaustive : le modele Delta 

« Simple ne veut pas dire facile. » 

Jack Welch 

Le 1nodele Delta, developpe a la MIT Sloan School of Management1
, est le 

plus recent des nombreux (( modeles )) de reflexion strategique. 

II constitue un cadre de travail et de reflexion particulierement interessant, 
car il presente trois avantages essentiels : 

t il est relativement simple conceptuellement ; 

• il est tres (( parlant », une equipe de direction pouvant positionner tres 
rapidement son entreprise (ou sa strategic business unit) ; 

t il est exhaustif car il integre et reconcilie !'ensemble des approches de 
ses principaux predecesseurs tels que Michael Porter, Pralahad et Hamel 
ou Fred Wiersema. 

D'un point de vue pratique, il permet : 

t de focaliser les analyses et les mettre en perspective ; 

• de reflechir de 1naniere structuree a leur signification pour l'entreprise. 

1. Le groupe Delta, a l'origine de ce travail dans les annees 1990, etait compose d'un 
certain nombre de dirigeants de grandes societes (telles que ABB, GM, Merck, Natio­
nal \Vestminster Bank, Siemens, Unilever. .. ) ainsi que de professeurs de la Sloan. 
Leurs travaux ont ete publies dans de nombreuses revues, telles que la Sloan Management 
Review (Vol 40, N° 2, p. 11-28, 1999) et !'European Management journal (Vol. 9, N° 4, 
p. 379-391, 2001) et surtout sous la forme d 'un livre par Arnoldo C. Hax et Dean 1. Wilde 
II : Tbe Delta Project: Discovering New Sources of Profitability in a Networked Economy, 
Palgrave 2001. Arnoldo C. Hax a publie depuis, une sequelle intitulee : Tbe Delta Model: 
Reinventing Your Business Strategy, Springer, 2010. 
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80 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 54 
Le modele Delta 
ramene les 
strategies de 
base a trois 
grands types de 
positionnement 

Figure 55 
La strategie 
traditionnelle du 
meilleur produit 
est celle qui 
cree le moins 
de valeur pour 
l'actionnaire 

Strategies de base 
du modele Delta 

Verrouillage du systeme 
• Verrouillage des producteurs complementaires {In/Out) ou 
• Imposition d'un standard 

Meilleure 
solution client 
Proposer une solution 
fondee sur les economics 
du client: 
• Reduction de ses coots OU 

• Amelioration de ses resultats 

Source: The Delta Project. 

Meilleur produit 
Proposer I' offre standard 
qui correspond le mieux 
aux attentes des clients : 
• Prix ou 
• Differenciation 

Comparaison des resultats des trois types 
de strategie du modele Delta 

Verrouillage du 
systeme (16*) 

Meilleure solution 
client (67*) 

Meilleur produit (7 4 *) 

• Nombre de societes analysees 

Source : The Delta Project. 

Valeur ajoutee 
de marche** 

-• 14 

•• Moyennes 

57 

Valeur marche/ 
valeur comptable** 

12 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: "' >- ~ 
a. 0 
0 ~ u 

v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

81 

,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

" L'aspect revolutionnaire du modele Delta, c'est que, aujourd'hui, 
vous n 'avez pas a declarer la guerre a qui que ce soit pour gagner en affaires. » 

Ed Jerger 

Le modele Delta ramene les strategies de base d'une entreprise ou d'une 
SBU a trois grands types de positionne1nent qui demandent des ressources 
et des competences differentes pour reussir : 

• Le meilleur produit (best product). Ce positionnement correspond 
a la forme classique de la concurrence. 11 consiste a attirer le client 
grace aux prix les p lus bas possible ou des caracte ristiques uniques qu 'il 
ne peut trouver ailleurs. L'attention de l'entreprise est focalisee sur les 
concurrents (a battre) et su r ses produits (a produire moins cher ou a 
differencier). 

• La meilleure solution client (total customer solution). C'est !'inverse 
du positionnement precedent. lei, l'entreprise focalise tous ses efforts vers 
ses clients, pour mieux les comprendre et developper des solutions qui 
renforceront les liens avec ces derniers. Pour realiser ce projet, l'entreprise 
s'efforce de leur fournir un ensemble coherent de produits et de services 
qui leur permettront d'accroitre leur potentiel de creation de valeur. 

• Le verrouillage du systeme (system lock-in). C'est l'option la plus 
ambitieuse. Elle consiste a situer l'entreprise clans son contexte le plus 
large, incluant, outre elle-meme, ses fournisseurs, ses clients et, surtout, 
les fournisseurs de p roduits ou services complementaires aux siens de 
1naniere a controler le business system co1nplet (Figure 54). 

Les travaux de Hax et Wilde ont 1nontre, sur un large echantillon d'entreprises 
(plus de 150), que la strategie de verrouillage du systeme produit les 
1neilleurs resultats pour l'actionnaire alors que la strategie traditionnelle, 
celle du meilleu r produit, est la moins performante (Figure 55). 

1. L'application du modele Delta se fa it pour une activite homogene, ce qui implique 
d'avoir procede prealablement a une segmentation strategique des activites d'une entreprise 
lorsqu'elle couvre plusieurs segments. 
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82 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 56 
La strategie du 
meilleur produit 
comp rend 
deux options 
distinctes 

~ft," 
~~tl 

Premier type de positionnement : 
le meilleur produit 

ft,~ Option : cout plus foible 

Micro-ordinateurs 
• Dell, Gateway 
• X0-1a100$ 
Telecommunications 
• Free 
Automobile 
• Dacia Logan, Sandero 
• Tata Nano 
Compagnies d ' aviation 
• South West Airlines, JetBlue 
• easyJet, Ryanair 
Transport martime 
• SpeedFerries 
Equipement de la maison 
•Ikea 
Distribution 
• Walmart 
Siderurgie 
• Nucor 

Sources : The Delta Project, JBC. 

Option : differenciation 

Micro-ordinateurs 
• Apple Macintosh 
• iPod, iPad 
Telecommunications 
• iPhone 
• Skype 
Internet 
• ESPN, CNNSl.com, 
• CBSsportline.com 
Automobile 
• Espace, Twingo, Avantime, Vel Satis 
Equipement de la maison 
• Knoll, Mobilier International 
• Bang & Olufson 
Produits de luxe 
• Choteau Lafite, Dom Perignon 
• Rolls Royce, Bentley 
• Nespresso 

"' cu 
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&-
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CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 83 

PREMIER TYPE DE POSITIONNEMENT : 

LE MEILLEUR PRODUIT 

La strategie du meilleur produit, la plus couramment adoptee, represente la 
fonne classique de la concurrence, 1nais l'experience a prouve qu'elle n'est 
pas necessairement la plus performante. 

C'est Porter qui l'a popularisee dans les annees 1980, en enonc;ant que, 
pour etre concurrentielle, une entreprise avait deux possibilites : produire 
moins cher que ses concurrents ou differencier ses produits de ceux de 
ces derniers. En consequence, pour Porter, la strategie d'une entreprise 
est essentiellement centree sur ses produits et consiste a se battre contre 
ses concurrents - ce qui ne veut pas dire chercher leur perte -, engager 
des bras de fer avec ses clients et ses fournisseurs grace a son pouvoir de 
negociation et creer des obstacles a l'entree pour de nouveaux concurrents 
eventuels. En un mot, c'est la guerre avec le reste du monde . 

Dans les annees 1990, Pralahad et Hamel introduirent le concept des 
c01npetences des. Il s'inspire, en particulier, des theories de Ricardo1 et 
defend l'idee que le succes de l'entreprise depend de sa capacite a utiliser 
ses ressources et ses competences ; toutefois, cette approche est ainbigue 
(comment definir ce qui est de ou non dans un metier donne ?) et de 
nouveau centree sur les capacites internes de l'entreprise elle-1nfane2• 

Le positionnement traditionnel parut depasse aux auteurs du modele 
Delta qui rechercherent d'autres schemas plus prometteurs. II est d'ailleurs 
interessant de noter que leur premier chapitre s'intitule " The End of 
Conventional Wisdom » ! 

Regardons plus en detail ce que signifient Jes deux options de la strategie 
du meilleur produit (Figure 56) : 

• cout le plus faible ; 

• differenciation. 

1. David Ricardo, economiste anglais du debut du xixe siecle. 
2. Voir le chapitre precedent. 
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84 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Cout le plus faible 
"Le low cost bouscule lesfrontieres etablies. Chaque produit est pour ainsi dire 

mis a nu, depouille de ses attributs annexes pour n'en retenir que le cmur; 
c'est-a-dire la fonction essentielle ... ,, 

Emmanuel Combe 

Cette option doit pennettre a l'entreprise d'accroitre ses parts de 1narches 
grace a : 

• des produits standardises, des commodites livrees en vrac; 

• des clients generiques, nombreux, anonymes ; 

• une focalisation Surles concurrents, a egaler O U a surpasser, avec des 
p roduits me-too, des guerres de prix ; 

• des avantages economiques a rechercher dans les couts de production, 
la supply chain, les economies d'echelle ; 

• une innovation limitee a ]'amelioration des processus. 

Voyons un certain nombre d'exemples significatifs : 

• Transport maritime 

L'evolution du transport maritime apres la Seconde Guerre mondiale est 
un des premiers exemples. Des armateurs grecs tels qu'Onassis acheterent 
des navires demobilises par la marine americaine, puis construisirent des 
petroliers de plus en plus gros pour reduire les cof1ts de transport. 

L'un des 1noyens des pour reduire les couts du transport 1naritime 
consiste a utiliser des pavillons de complaisance, c'est-a-dire 
l'immatriculation d'un navire dans un pays qui pennet a des 
proprietaires etrangers de placer leur bateau sous leur juridiction. Les 
annateurs choisissent ce pavillon pour son caractere peu contraignant, 
en matiere de fiscalite, de securite du navire ou de droit du travail 
auquel est sou1nis l'equipage. En 2001, 63 % de la flotte 1nondiale 
de marine marchande naviguait sous pavillon de complaisance (par 
exe1nple les navires grecs representaient 72 % des navires sous 
pavillon chypriote, 55 % des navires sous pavillon maltais, etc.) . 

• Speed.Ferries 
Le 1nodele des low cost aeriens a ete adopte par cette co1npagnie de 
ferries, creee par le Danois Curt Stavis, qui exploite, depuis mai 2004, 
une ligne trans1nanche a partir de Boulogne. Elle 1net Douvres a 
cinquante minutes, soit dix a quarante minutes de moins que ses 
concurrents et applique plusieurs des principes des low cost : 
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CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 85 

- tous ses salaries - 120 ace jour - sont multitaches, c'est-a-dire qu'ils 
peuvent etre d'abord a l'accueil, puis au bar et finir la journee par 
le menage! 

- les reservations sont prises a 90 % sur Internet ; 

- les tarifs dependent du taux de remplissage et non de la cluree du 
sejour. 

SpeedFerries a mis en service un cleuxieme navire en 2005 lui 
permettant de transporter 1 million de voitures. 

Corsica Ferries suit le meme modele, avec des frais fixes reduits au 
minimum, une rotation rapicle des navires, l'arrimage clans des ports 
secondaires comme Nice et Toulon, des offres imbattables a 5 euros . .. 

t La s iderurgie avec Nucor 

Les couts a la tonne d 'acier de Nucor sont inferieurs de 40 a 50 dollars 
a ceux de ses concurrents, meme les plus modernes, alors que son 
chiffre d 'affaires par employe est plus de deux fois superieur1

. 

Le principe peut s'appliquer a de nombreux produits, citons en vrac : 

- Voitures : Dacia (Renault), Nano (Tata), Granta (Avtovaz). 
- Hard discount alimentaire : Aldi, Dia, Leader Price, Netto (les Mousquetaires). 
- Fleurs : Happy (Monceau Fleurs). 
- Textiles : Veti (les Mousquetaires). 
- Procluits high-tech : Archos. 
- Distribution de produits high-tech CDiscount.com, Grosbill.com, 

MacWay.fr, RuecluCommerce.co1n. 
- Train : iDTGV. 
- Croisieres : easyCruise. 
- Hotellerie : easyHotel et Koudou (Nouvelles Frontieres), Formule 1. 
- Taxis : EasyTake, EcoCab. 
- Mobilier : L' inventaire, Faillitaire. 
- Cuisines : Aviva. 
- Terrains et maisons : Maisons El"ika (Bouygues). 
- Agence immobiliere : Effi.City. 
- Services financiers : Boursorama (Societe Generale). 
- Assurances : Direct assurance (Axa), Libernet et Aloa Assurances (Covea). 
- Distribution d 'essence : Elf (Total), Esso Express. 
- Esthetique et coiffure : Bocly'Minute, Epil Center, Tchip Coiffure, Coiff&Co, 

Self' Coif. 

1. Le lecteur interesse par une description detaillee de la strategie de Nucor se referera 
avec profit au livre d'Arnoldo C. Hax et Dean L. \Vilde II, Tbe Delta Project. 
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86 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 57 
La croissance 
des low cost 
est spectaculaire 

Nombre de passagers et evolution 
des principales compagnies europeennes 

Millions de passagers en 2009 

66------· Ryanair 

28 c;:::::I Air Berlin 
25 I Turkish 

easy Jet 
Swiss 
Iberia 

AF/KLM 

56 ••••••••II Lufthansa 
Alitalia 
BA -2,3 

SAS -7,9 

Source: Observatoire de /'Aviation civile 2009/2070 

Croissance moyenne annuelle 
(%) 2004/ 2009 

I===> 19,9 

19,9 
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CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 87 

Pour une grande partie de ces activites, la vente en ligne sur Internet 
represente un atout essentiel. Mais, co1nme on peut le deviner, l'avantage 
pour certaines de ces activites ne sera que marginal ; c'est l'etat d 'esprit 
qui co1npte. 

Le cas des compagnies d'aviation low cost1 

Le concept des compagnies low cost est ne aux Etats-Unis il ya quarante 
ans avec la pionniere, Southwest Airlines, fondee en 1971 et beneficiaire 
sans discontinuer clepuis quarante ans ! 

Les co1npagnies a bas co-Cits ont connu une croissance spectaculaire qui leur 
a permis de capter rapidement une part importante du trafic aerien. Ainsi, 
avec aujourcl'hui 120 millions de passagers, SouthWest est devenue, non 
seulement la premiere compagnie a bas couts au monde, mais egalement 
la deuxie1ne compagnie aerienne ainericaine. JetBlue, fondee en 2000 avec 
une seule ligne New York/Floride, dessert maintenant (mi-2011) plus de 70 
destinations dans 22 Etats ainericains (Porto Rico compris). 

En Europe, la creation de la premiere compagnie low cost re1nonte a 1985, avec 
la fondation, en Irlande, de Ryanair, aujourd'hui deuxieme derriere South West 
et premiere en Europe avec 67 1nillions de passagers. easyJet (UK) est plus 
recente, mais conna1t egalement une croissance exponentielle ( 45 millions de 
passagers). Viennent ensuite Air Berlin (Allemagne), Tho1nsonfly (UK) TUifly 
(Allemagne), Norwegian (Norvege), etc. (Figure 57). 

En 2010, les low cost representaient 38 % du marche des vols intra-europeens 
(contre 24 % en 2005) et une etude recente2 prevoit que leur part pourrait 
atteindre 50 % a ]'horizon 2020 et meme 60 % sur Jes trajets directs. Les 
relations les plus developpees sont l'Espagne/UK qui represente 12 % 
de l'offre totale europeenne de sieges par les low cost. Viennent ensuite 
l'Allemagne/Espagne (8 %), l'Irlande/UK (6 %) et la France/l'UK (5 %). 

1. Ou compagnies a bas couts, a ne pas confondre avec les low.fare c'est-a-dire a bas 
prix, dont les couts ne sont pas forcement moins eleves que ceux des compagnies tradi­
tionnelles et qui ont souvent connu de graves difficultes les conduisant generalement a la 
faillite (exemple : ATA Airlines). 
2. Du cabinet hritannique York Aviation. 
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Figure 58 
En sept ans, 
le trafic franQais 
des low cost 
a quintuple, 
easyJet et 
Ryanair s'en 
adjugeant plus 
des deux tiers 

Figure 59 
En neut ans, les 
low costont 
decuple 
leur chiffre 
d'affaires 
franQais 

Figure 60 
Le prix moyen 
des billets 
low cost est 
tres bas 

Trafic des low cost touchant la France 
(millions de passagers) 

5 ,2 

0,9 
2,49 
1,99 

2002 

I 

' ' ' ' I 

' I 

' ' ' I I 
I I 

I I 

' ' I I 
I I 

I I 

I I 

I I I 
I I I 
I I I 

I I I 
1 I I 

1 I I 

•' ' I I 
I I 

I 
I 

I 
I 

24,1 

4,9 

1,0 
1,4 

6,5 

10,2 

2009 

Source: Observatoire de /'Aviation civile 2009/2010 

I Autres 

Evolution de la repartition du trafic fran~ais 
en millions de passagers en fonction de I' origine 

des compagnies aeriennes 
124,7 

I 
101,9 I 

[,, 46,8 Autres 

Etrangers 
41, 1 Autres 39,7 

7_ 1 Ryanair 
Ryanair o,b 8,4 eas Jet easyJet o, r- -Autres/ 7,2 

1'. 20,2 Autres 
' 

Fran~ais 
60,7 AF 53,6 

42,2 AF 

2000 2009 

Source : Observatoire de /'Aviation civile 2009/2010 

Prix moyen du billet 2008 (€) 

·---- 235 
267 

Etrangers 
62,3 

Fran~ais 
62A 

Ryanair 

easy Jet 

Air Berlin 

Aer Lingus 

Lufthansa 

Air France 

British Airways ·-----·324 
Source : Rapports annuels *40 en 2009, 35 en 2010 ! 
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Au total, 31 compagnies low cost touchent la France. Elles representent deja 
20 % du trafic fran~ais1 et 30 % dans les regions {Figures 58 et 59). Rien 
ne semble pouvoir les arreter, en particulier en France sur les aeroports 
regionaux OU l'e1nprise d'Air France est 1noins forte qu'a Paris. 

Les low cost ont egalement seduit les hommes d'affaires en ces periodes de 
crise et leur part de la clientele affaires grandit plus vite encore que leur 
trafic global, principale1nent sur les lignes qui relient les grandes metropoles. 
Cette clientele est attiree, non seulement par les prix, mais egalement par le 
gain de temps que leur procure le Web checking, la ponctualite et le faible 
taux de perte de bagages. 

Enfin, on notera que les low cost sont en train de remplacer les charters 
moyen-courriers, en particulier pour les vols Nord-Sud qui, en hiver, 
emmenent les passagers vers la Mediterranee. 

Une culture de couts reduits au minimum 

La strategie de ces compagnies consiste essentiellement a considerer que 
leur ennemi, ce n'est pas la concurrence mais les coC1ts. Ils cherchent done 
a reduire leurs couts au strict minimum, par tous Jes moyens, jusqu'a 60 % 
de moins qu'une compagnie traditionnelle ; cela leur permet de proposer 
des prix particulierement peu eleves {Figure 60). 

Parmi leurs points communs, on retrouve : 

LE SERVICE MINIMUM 

t Une seule classe, sans reservation de siege, avec reduction a leur plus 
simple expression des prestations a bord (no-frills, c'est-a-dire, en fait, 
le transport et rien d'autre). Les passagers doivent payer pour tous Jes 
services supplementaires - repas, sandwiches, snacks, boissons -
vendus par un personnel de bord remunere a la cornmission2

. Ils doivent 
aussi, sou vent, supporter la publicite . .. 

t Un systeme de reservation efficace et peu coC1teux par Internet (94 % des 
ventes de Ryanair), eliminant les commissions d'agent. En effet, le cout 
d'une reservation par Internet est de l'ordre de 1 euro, contre 10 euros 
pour une reservation par un agent3. 

1. Contre 25 % en Europe en raison de leur sous-representation a Paris . 
2. La facturation des services annexes represente 25 % du chiffre d'affaires de Ryanair. 
3. Ryanair fair payer 45 € pour imprimer sa carte d'embarquement a l'aeroport, plus cher 
que la plupart des billets ! 
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Figure 61 
Plus d'une 
soixantaine 
d'aeroports 
fran~ais 
accueillent deja 
les low cost 

Figure 62 
Les low cost 
representent 
souvent une 
part importante 
du trafic des 
aeroports 
regionaux 

Liste des aeroports fran~ais 
accueillant des /ow cost 

Ajoccio Compo Dell Oro (AJA) 
Angers Arville (ANE) 
Angouleme Brie-Chompniers (ANG) 
Annecy Annecy-Meythet (NCY) 
Aurilloc (AUR) 
Avignon Avignon-Coum (AYN) 
Basel, Mulhouse (BSL) 
Bostic Poretta (BIA) 
Bergerac Roumaniere (EGC) 
Beziers Vias (BZR) 
Biarritz Parme (BIQ) 
Bordeaux (BOD) 
Brest Guipavas (BES) 
Brive-lo-Gaillarde Laroche (BYE) 
Coen Carpiquet (CFR) 
Calvi Sainte-Catherine (CLY) 
Carcassonne Salvoza (CCF) 
Costres Mozamet (DCM) 
Cholons·sur-Marne Valry (XCR) 
Chambery (CMF) 
Cherbourg Moupertus (CER) 

Source : Bravofly 

Clermont-Ferrand Aulnat (CFE) 
Deauville Saint-Galien (DOL) 
Dinard Pleurtuit (DNR) 
Dole Tovaux (DLE) 
Epinal Mirecourt (EPL) 
Figori Sud Corse (FSC) 
Grenoble lsere·Soint·Geoirs (GNB) 
lo Rochelle Loleu (LRH) 
Lonnion Servel (LAI) 
Le Hovre Octeville (LEH) 
Le Puy Loudes (LPY) 
Le Touquet (LTQ) 
Lille Lesquin (UL) 
Limoges Bellegorde (UG) 
Lorient Lonn Bihoue (LRT) 
Lourdes Torbes Ossun (LDE) 
Lyon Soint-Exupery (LYS) 
Marseille Provence (MRS) 
Metz/Noncy Ntetz-Nonc:y-1.orroine (EIZ) 
Montpellier Mediterronee (MPL) 
Nantes Atlantique (NTE) 

Nice Cote d'Azur (NCE) 
Nimes Gorans (FNI) 
Paris Beauvais-Tille (BVA) 
Paris Charles de Gaulle (CDG) 
Paris Le Bourget (LBG) 
Paris Orly (ORY) 
Pou Uzein (PUF) 
Perigueux (PGX) 
Perpignon Uabanere (PGF) 
Poitiers Biard (PIS) 
Quimper Pluguffon (UIP) 
Rennes Saint-Jacques (RNS) 
Rodez Marcillac (RDZ) 
Rouen Boos (URO) 
Saint-Etienne Bautheon (EBU) 
Saint-Tropez La Mole (LIT) 
Strasbourg Entzheim (SXB) 
Toulon Hyeres (TLN) 
Toulouse Blagnoc (TLS) 
Tours Soint·Symphorien (TUF) 

Trafic des /ow cost suivant les aeroports fran~ais 
en 2009 en °/o des passagers transportes 

Aeroports 

Carcassonne 

Beauvais 

Bale-Mulhouse 

Nice 

Marseille 

Paris Orly 

Toulouse 

Lyon 

Bordeaux 

Paris CdG 

Millions de 
Passagers /ow cost passagers 

low cost en % du trafic tota l a eroport 

0,45 

2,59 

2,03 

3,05 

1,81 

5,37 

1,07 

1,28 

0,45 

4 ,46 

....................... 100 % 

....................... 100 % 

••••••::~~:~::::::::::::::::::::::: 
••••:~?:~:::::::::::::::::::::::::::::::::::::: 
•••:~~:~::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::] 
···~j:~::::::::::::::::::::::::::::::::::::::: ::: ::1 
•11I?.:~:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::1 

14 % ··------------------------------------------------------· 

Source : Observatoire de ('Aviation civile 2009/2010 
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CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 91 

• Des dessertes point a point, evitant d'avoir a traiter le probleme des 
correspondances, et vols de moins de trois heures1. 

L'UTILISATION D' AEROPORTS SECONDAIRES, AUX TAXES D' ATTERRISSAGE MO INS 

ELEvEES ET MOINS ENCOMBRES 

Evidemment, cela augmente souvent le prix du transfert pour le passager. 

Dans de nombreux cas, les low cost representent une part tres itnportante 
du trafic local, ce qui leur permet d'y faire « la p luie et le beau temps » 

(Figures 61 et 62). 

Dans ]es plus petits aeroports, cela peut etre tres benefique OU, a ]'inverse, 
tragique. Ainsi : 

- Figari a vu son trafic doubler en un an grace a l'arrivee d'easyJet. 

- Angouleme et Pau ont vu leur frequentation s'effondrer lorsqu 'ils ont 
refuse d'accepter les exigences financieres de Ryanair, Angouleme passant 
de 27 500 passagers a zero et Pau de 170 000 a 7 500 ! Ces passagers ont, 
bien entendu, ete recuperes par les aeroports voisins. 

Dans les grands aeroports, les low cost utilisent des terminaux plus 
« spartiates », souvent construits specialement, comme a Marseille. Ce 
nouveau terminal a dope le trafic qui avait considerablement souffert de 
l'ouverture de la liaison TGV Paris-Marseille en trois heures, et permis de 
creer plusieurs centaines cl'emplois nouveaux. 

1. Les compagnies a has couts ont aussi revolutionne la tarification du transport aerien 
en imposant la pratique de l'alle r simple, alors que Jes compagnies traditionne lles conti­
nuaient a favoriser les allers et retours ! De plus, leur grille tarifaire propose des billets 
particulierement hon marche, mais non remhoursahles e t non modifiables. 
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92 LE POSITION EMENT STRATEGIQUE 

Figure 63 
Les low cost 
n'ont que tres 
peu de types 
d'appareils 

Tai lie et composition des flottes d' appareils 
au 1 er trimestre 201 0 

Nombre de 
types d' avions 

Delio 

2o +--Ko-~-on~~~~~~-~~~~~~~~~~~~~~-

Air Ch·no Chino Eastern 
J~ l Af 

15 l u1<ish • - . Air-Con • Contoe11tol 

KIM BA • Lufthansa 
Thai • • • United 

10 QT ,. .... US 
Iberia . e Emirates Airways 

Air Berlin .. Ouoolos 
5 

• Virgin 
• SW 

AA 

•easy Jet 
•Jet Blue 

•Ryanair 
o --~~~--~~~--~~~~--~~~---~~~----

o 200 400 600 800 1000 

Source: Obsetvofoire de /'Aviation civile 2009/2010 

Taille de 
la flotte 
(nombre 
d' appareils) 
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CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 93 

L'UTILISATION INTENSIVE DES ACTIFS 

L'une des des de la reussite des low cost est leur utilisation des actifs : 

• Un~formisation de la flotte, avec un seul type d'avion, principalement des 
Boeing 737-200 et 300 ou des Airbus A 319 et 320 afin de diminuer les 
couts de maintenance et de gestion des pieces detachees ainsi que de 
formation du personnel. Aujourd'hui, les low cost representent un enorme 
potentiel d'achat pour Boeing et Airbus, ce qui leur permet d'obtenir de 
bonnes conditions (meme en leasing). La principale compagnie low cost 
indienne, IndiGo1 , a d'ailleurs passe la com1nande la plus importante de 
l'histoire de l'aeronautique en nombre d'appareils2 (Figure 63). 

• Taux de remplissage tres eleve, entre 80 et 95 % en moyenne contre 
parfois 60 a 70 % pour les compagnies traditionnelles, et rangees de 
sieges plus serrees3. 

• Rotations tres rapides, en moyenne de 25 1ninutes a Beauvais contre une 
heure quinze a Orly ! Pour y parvenir : 

- Les passagers sont encourages a« voyager leger »et a n'avoir que des 
« bagages cabine ». Ryanair accepte ainsi 10 kg de bagages a main au 
lieu de 7 et easy]et impose simplement comme limite que le passager 
puisse porter son bagage et le mette lui-meme en place en cabine. Cela 
contribue aussi a reduire la manipulation des bagages qui represente 
le tiers des couts aeroportuaires4

. 

- L'enregistrement ferme 30 a 40 minutes avant le decollage, et il n'est 
pas question d'attendre les retardataires ! 

- Les passagers doivent rejoindre l'avion a pied sur le tarmac, quelles 
que soient les conditions meteorologiques, et les sieges ne sont pas 
attribues. 

• journees plus longues 

Enfin, les avions volent davantage : 12 heures par jour chez easy]et, 
contre 8 pour Jes compagnies classiques. Quant aux pilotes, ils volent 
850 heures par an, contre 350 chez British Airways ! 

1. Qui n'a commence a voler qu'en 2006 et n'offre que des vols interieurs. 
2. 180 Airbus A 320 pour pres de 13 milliards d'euros ! 
3. Ryanair a meme envisage de faire voyager Jes passagers debout, afin d'ameliorer la 
capacite des avions, ce qui permettrait d'embarquer 40 % de passagers supplementaires et 
reduirait le cout de 20 % pour la compagnie ! 
4. Un bagage en soute coute 15 euros supplementaires chez Ryanair. 
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94 LE POSITION EMEJ\T STRATEGIQUE 

Figure 64 
Les compagnies 
low cost payent 
nettement mains 
leur personnel 
navigant 

Figure 65 
Par rapport 
aux compagnies 
classiques, 
les low cost 
transportent 
dix fois plus 
de passagers 
par employe 

Salaires mensuels des pilotes en 2006 (euros) 

Copilote Commandant de bord 

Delta 12 000 

Air France 10 000 

Emirates 10 000 

easy Jet 7000 

Onur Air 5 000 

Sources : Compagnies aeriennes, ADP 

Nombre de passagers transportes 
rapporte a I' effectif en 2009 

Delta 

easy Jet 

British Airways 

AF/KLM 

Lufthansa 

Sources : Compagnies aeriennes 

9 195* 

6 1978 

736 

* 9 457 en 201 0 ! 
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CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 95 

UN PERSONNEL MOINS NOMBREUX ET POLYVALENT 

t Mains de personnes par avian 

JetBlue einploie 70 personnes en moyenne par avion, et SouthWest, 75, 
a comparer a plus de 100 pour une compagnie traditionnelle. 

t Un personnel polyvalent 

Le personnel de bord (non syndique ... ) assure le nettoyage de l'avion, 
et meme les pilotes leur pretent parfois main-forte. 

t Des salaires mains eleves (Figure 64). 

La productivite par einploye est ainsi phenomenale, huit fois plus elevee 
chez Ryanair que chez Lufthansa par exemple (Figure 65). 

Et le cout du personnel n'est que de 14 % du chiffre d'affaires chez Ryanair, 
contre 31 % chez Air France. 

L'UTILISATION DU REVENUE MANAGEMENT 

Cet outil de base sert a proteger et ameliorer ses revenus. 
En bref, il part de !'observation evidente que : 

t Lorsque la de1nande est forte, un avion se remplit rapidement et il est 
facile de vendre tous les sieges a un prix moyen eleve. 

t lnversement, lorsque ce remplissage devient difficile, a certaines periodes 
ou pour certains creneaux horaires, ii vaut mieux vendre les sieges moins 
chers pour augmenter le remplissage. 

11 faut done continuellement ajuster l'offre. Ce systeme s'appelle le yield 
management ou revenue management et est propre a toutes les activites 
qui vendent des produits non stockables (transport, hotellerie, tour 
operators, etc.). Il suppose la combinaison de trois moyens : un systeme 
de pricing coherent, une equipe de specialistes tres pointus et un logiciel 
ultra-specialise. 

C'est ce systeme qui explique les variations tres importantes que l'on 
constate d'un jour a l'autre, OU lTietne d'une heure a l'autre. 

Evidemment, !es passagers, habitues a tous !es avantages des compagnies 
traditionnelles, ont tendance a recriminer avec, par exemple, des centaines 
de temoignages negatifs sur Facebook concernant des retards, des vols 
annules, le paiement pour la moindre chose a bord ou l'impossibilite de 
trouver un responsable de la compagnie auquel parler en cas de probleme. 
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Figure 66 
Le benefice sur 
un billet d'avion 
est peu eleve et 
tres sensible 
au coot du 
carburant 

Figure 67 
Meme si leurs 
resultats 
decroissent, 
les low cost 
sont toujours 
largement 
beneficiaires 

Billet Los Angeles-New York fin 201 0 

Decomposition du prix total 

en% ($502,6) 

Frais lnterets 
g eneraux 2% ($1 2 ,3) 

5%($27,5)-- ' 

Frais divers' 
7%($36,6) 

Avions &_ 
Materiel 

9%(%42,7) 

P artenaires 
11% $53,7) 

Impact du prix du carburant 

sur le benefice 

Benefice en$ 

Prix au 3• 
trimestre 2010 ••••••••• 33,5 

+ 10 % 23,7 

+ 20 % 

+ 30 % 

• Droits d'atterrissage: 8,6; Repas et boissons: 6,2; Fournitures pour entretien : 6,2; 
Commissions agents : 4,5 ; Communications: 3,9; Publicite: 2,7; Utilites et fournitures 
de bureau : 2,3; Publicite: 2,7; Assurances : 1,9. 

Sources : Compagnies aeriennes 

Evolution du ratio « benefice net I revenus » 
de l'industrie des transports aeriens mondiaux 

compare a AF et aux /ow cost {°lo) 
30% 

25% 

20% 

15 % 

10% 

5% 

0 % 

- 5 % 

- 10% AIR FRANCE If~) 
--~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

2000 2002 2004 2006 2008 2010 

NB : Ryanair : hors resultals exceplionnels en 2009 ; Air France : fusion avec KLM en 2005 

Sources: IATA Economics, rapports annuels 
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Par ailleurs, ils se plaignent souvent de la difference entre le prix d'appel 
affiche d'un trajet et son prix reel qui comprend les taxes et des frais et 
supplements ajoutes automatiquement1 ou non2

, eventuellement detailles 
sur le site Internet, 1nais d'une 1naniere peu evidente. . . sans compter le 
temps necessaire et le COUt supplementaire pour atteindre l'aeroport OU en 
revenir. Imperturbables, les co1npagnies low cost promettent d'ameliorer 
les choses mais n'en font qu'a leur tete et . .. leur part de marche continue 
a augmenter ! 

Une sensibilite apparemment moindre 
au cout du carburant 

Un des coC1ts sur lequel les low cost ont peu d'influence est celui du 
carburant qui represente en moyenne le deuxieme poste de cout pour une 
compagnie traditionnelle, derriere la main-d'a:uvre, done le premier cof1t 
pour Jes low cost (Figure 66). 
Les compagnies low cost sont done affectees au meme titre que les 
compagnies traditionnelles mais elles ont la possibilite de jouer sur leurs 
marges, de developper leurs revenus annexes (achats a bord par exemple) 
et de diminuer leurs capacites, quitte a abandonner certaines destinations. 
Ryanair s'est meme paye le luxe d'" absorber» longtemps cette hausse du 
prix du carburant sans augmenter ses prix. 

Ryanair declare meme qu'un rencherissement persistant des prix du petrole 
serait " porteur d'opportunites » pour la compagnie car ses concurrents 
seraient alors obliges de reduire leurs capacites, voire meme de se declarer 
en faillite ! 

Une rentabilite elevee 

Tout ceci explique la rentabilite des low cost, bien plus elevee que celles 
des compagnies traditionnelles (Figure 67). Comme le dit si bien Richard 
Branson : << Une compagnie aerienne a bas prix, bien geree, cela peut etre 
tres profttable. je pense meme que c'est l'avenir pour les vols court et moyen 
courriers. » 

1. Assurance-voyage (15 €), embarquement prioritaire (8 €), paiement par carte de cre­
dit (5 €), etc. Ryanair a meme envisage de faire payer un supplement aux personnes en 
surpoids et 1 € pour !'utilisation des toilettes . .. Des ameliorations plus spectaculaires que 
forcement tres rentables. Mais la compagnie low cost a egalement parle de remplacer le 
copilote par une h6tesse .. . 
2. Bagages supplementaires par exemple. 
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Figure 68 
Rares sont les low 
cost qui perdent 
de !'argent 

Figure 69 
Les resultats des 
compagnies 
aeriennes sont 
globalement 
mediocres et en 
moyenne negatifs 
depuis dix ans 

Benefice net des low cost en 2009 
(millions de dollars) 

Gol Bresil 
Ryanair lrlande 

Air Asia Malaisie 
AirTran US 

Air Arabia UAE 
easyJet UK 

Southwest US 
West Jet Canada 
Jeststar Australie 

Allegiant US 
Vueling Espagne 

Spring Chine 
-29 

- 129 

1---------' 1 60 
135 

123 

Jazeera Koweit 
Virgin Blue Australie 

411 

Source : Observafoire de /'Aviation civile 2009/2010 

Evolution du resultat net des compagnies 
aeriennes americaines en milliards de dollars 

25 

20 

15 

10 

5 
985 1990 

0 

-5 

-10 

-15 

-20 

-25 

-30 

Source : Air Transport Association 
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En fait, rares sont celles qui ont perdu de l'argent, alors que leurs 
concurrentes traditionnelles, ainericaines en particulier, connaissaient des 
pertes abyssales et plusieurs ont ete acculees au depot de bilan (United 
Airlines, US Airways, S\J\rissAir. .. ) (Figures 68 et 69). 

Un modele difficilement applicable aux long-courriers 

Le modele des low cost, particulierement bien adapte aux court/moyen­
courriers qui a permis sa reussite, est difficilement applicable aux long­
courriers. En effet : 

• 11 est difficile de rester huit a douze heures tasse dans un avion sans 
repas ni distraction. 

• Le differentiel de cout avec une compagnie traditionnelle, qui atteint 
50 % pour un court/moyen-courrier, ne pourrait atteindre 30 % dans le 
cas d'un long-courrier On ne peut gagner en productivite sur les heures 
de vol des avions et des navigants en reduisant la duree des escales ou 
en faisant voler les avions p lus longtemps. 

• Un long-courrier sans hub n 'a pour zone de chalandise que son bassin 
de population. 11 doit done passer des accords avec d'autres compagnies 
et le cout des pre-acheminements risque de devenir prohibitif. L'effet 
reseau est ici determinant. 

• Les compagnies traditionnelles disposent d'enormes capacites en classes 
econo1niques et peuvent reagir tres Vite en abaissant leurs prix. Or, 
il est plus difficile de remplir un B 747 ou un A 380 que les avions 
traditionnellement utilises par les low cost. 
Un certain nombre d'essais de lignes long-courriers low cost ont ere 
tentes. L'avenir dira s'ils peuvent etre rentables. 
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Figure 70 
En un quart de 
siecle, Ryanair 
est devenue 
la premiere 
compagnie 
aerienne 
europeenne, 
avec une forte 
rentabilite 

Figure 71 
En depit des 
crises du 
transport aerien 
mondial, Ryanair 
continue sa 
croissance 
exponentielle 

RYANAIR.coM 
,NI~·· AIMii#, 

Quelques chiffres sur Ryanair 

,.... 1 re compagnie aerienne europeenne, devant Air France, 
British Airways et Lufthansa et 6e au niveau mondial 

,.... Flotte : 250 Boeing 737-800 en 2011 

,.... 27 pays touches, 44 bases, 1 100 routes en 2011 

,... 73, 5 mi II ions de passagers en 2011 

,.... Prix moyen d' un billet : 
• 40 € en 2010 I easy Jet : 66 €, Air France : 267 €) 
• 35 €en 2011 

,.... Nombre de passagers par employe en 2009 : 
9 195 IAir France/KLM : 691) 

,... N° 1 en Europe pour la ponctualite, le nombre d'annulations 
et le foible taux de bagages perdus : 
0,6 %0 par passager IAir France : 18,9) 

,... Resultat net positif depuis la creation, sauf en 2009 a la suite 
d'elements exceptionnels !tentative de prise de controle de 
Aer Lingus avortee a cause de la decision de la CE) : 
• 14,4 % en 2008 IAir France : - 3,4 %) 
• 11,4 % en 2010 IAir France : +2,6 %) 

Source : Rapports annuefs 
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Evolution du trafic de Ryanair 
(millions de passagers) 

85 88 91 94 97 2000 03 06 09 2012 

Sources : Rapports onnuefs 
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L' exemple type : Ryanair 

11 est interessant de se pencher un peu plus sur le cas de Ryanair. En effet, on 
entend souvent dire : « 11 y a deux types de low cost, Ryanair et les autres ! )} 
Mais les resultats sont concluantc; : ((Les chif.fres records du trafic et des benefices 
montrent a quel point le modele economique a bas couts de Ryanair demeure 
robuste, meme dans un environnement economique caracterise par des prix 
de carburant records et une competition tarifaire accrue. » Mais les resultats 
sont concluants : « Les chiffres records du trafic et des benefices montrent a 
quel point le moclele economique a bas couts de Ryanair de1neure robuste, 
meme clans un environnement economique caracterise par des prix de 
carburant records et une co1npetition tarifaire accrue. » 

UNE CROISSANCE ET UNE RENTABILITE REMARQUABLES, 

ACCOMPAGNEES D'UNE QUALITE DE SERVICE SUPERIEURE 

Ryanair a ete fonde en 1985 et a connu une croissance exponentielle qui ne 
semble pas devoir s'arreter (Figures 70 et 71). Aujourcl'hui, Ryanair est clevenu 
la deuxieme compagnie internationale au monde en termes de passagers et 
la premiere europeenne (Figure 72, page 102). Par ailleurs, la compagnie 
presente les meilleures statistiques au niveau du service client (Figure 73, 
page 102). Enfin, comme on l'a vu plus haut, elle est aussi la plus rentable. 
Pourtant, ses tarifs sont nettement inferieurs a ceux de ses concurrents. Quel 
est done son secret ? 

L'EXIGENCE SYSTEMATIQUE DE SUBVENTIONS 

A part le mode de gestion rigoureux de la compagnie, une partie de sa 
rentabilite est due aux subventions que Ryanair exige systematiquement 
des villes allechees par la possibilite d'attirer une clientele etrangere 
interessante. Les appellations varient : 

• aides pour atteindre le seuil determinant a la survie des lignes ; 

• 
• 
• 

aides au demarrage, se prolongeant au-dela des cinq ans autorises par la 
legislation europeenne ; 

actions marketing (promotion en direction des marches destinataires) ; 

etc. 
11 faut ajouter a cela les couts supplementaires supportes directement 
par l'aeroport comme les services d'accueil ou de reservation et Jes 
reductions sur les taxes a l'atterrissage1

. En cas de refus OU d'arret des 
aides, Ryanair choisit un autre aeroport proche2

. 

1. Par exemple: 62,5 €pour un Boeing 737-800 au lieu de 365 € ! 
2. Ryanair s'est ainsi re tire d'Angouleme, de Pau et de Poitiers, e t a reduit son nombre de 
lignes, a Charleroi, a Francfort-Hahn, a Marseille ... 
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Figure 72 
Ryanair est la 
deuxieme 
compagnie 
internationale 
au monde en 
nombre de 
passage rs 

Figure 73 
Ryanair est N° 1 
dans taus les 
domaines lies a 
I'« etticacite 
client» 

Nombre de passagers par compagnie 
en 2009 (millions) 

lnternationaux 

Sources: Wikipedia Word's largest airlines et rapports annuels 

Comparaison des scores relatifs 
a I'« efficacite » client 

Ponctualite (< :t 15 minutes) 
Juin 2003 Mars 2009 

Ryanair 
SAS 

A ir France 
easyJet 

Lufthansa --· ·---
Alltalia 

BA 

Nombre de bagages perdus pour 1 000 passagers 

Juin 2003 Mars 2009 

Ryanair 0,5 0,6 
SAS 9,7 

Austrian 12,8 
Lufthansa · -15,3 

Air France 19,2 
BA 20,6 

A llt alia 21 , 7 

10,9 
· -·18,9 
- - 15,6 

Annulations pour 1 000 vols Oan-mars 2008) 

4 Ryanair 

Lufthansa •--­ 16 

A ir France - ---­

A !Italia 

BA 

24 

Sources : Association of European Airlines, Rapports annuels 

39 

39 

Totaux 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>-a. 
0 
u 

"' ~ 
0 

~ 
v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 103 

Quant a Michael O'Leary, il declare:« On m'accuse de leurmettre la pression 
pour obtenir des subventions I Mais ce n 'est pas du tout le sujet, ce sont les 
aeroports qui sont demandeurs. Et je les mets en concurrence. » 

Bien entendu, ces subventions ont ete attaquees par ses concurrents. Mais 
la Commission europeenne a, en grande partie, donne raison a Ryanair, en 
decretant que la croissance des compagnies a bas couts pouvait, lorsqu'elle 
permettait le developpement d'aeroports regionaux, presenter un interet 
commun a l'ensemble des etats membres, et a done accepte l'aide des 
aeroports au demarrage des nouvelles lignes pendant cinq ans ainsi que 
leur participation aux depenses de marketing et de publicite des societes a 
hauteur de 50 % et aux rabais accordes aux voyageurs1 . 

Globalement, ces aides, qui representent de 9 a 18 €par passager suivant 
les aeroports (et 1nfane parfois jusqu'a 32 € com1ne a Rodez), se seraient 
elevees a 660 M€ en 2008, dont 35 M€ en France. Inutile done de chercher 
plus loin la de de tarifs aussi bas et de la rentabilite elevee de la societe. 
Sans ces subventions, Ryanair serait souvent largement deficitaire et devrait 
aug1nenter ses tarifs. 

DES PRATIQUES SOCIALES CONTROVERSEES 

Outre le fait que Ryanair soit la seule grande compagnie aenenne 
europeenne oi:1 aucun syndicat n'ait reussi a s'implanter, on lui reproche 
d'imposer a ses quelques salaries franc;ais des contrats de travail irlandais 
afin d'echapper aux charges sociales franc;aises . 

En Belgique aussi, Ryanair se fait accuser de pratiques illegales : obligation 
aux employes de payer leur uniforme (par deduction du salaire pendant 
un an), 1nutations sans compensations, interdiction de vivre a plus d'une 
heure de l'aeroport, preavis de licenciement tres courts, facturation de frais 
administratifs en cas de demission ... 

Derriere ]'imbroglio juridique, se cache une question fondamentale : « Les 
navigants bases dans un pays doivent-ils etre soumis au droit de ce pays ou 
au droit du pays de la compagnie, plus avantageux pour celle-ci ? )) 

La France a tranche par un decret de 2006 stipulant que les navigants 
etablis en France devaient payer des charges sociales en France . 

1. Ryanair fait fi de ces directives et perc;oit parfois allegrement certaines de ces 
subventions depuis plus de dix ans, les augmente alors qu'elles devraient decroitre , oublie 
generalement de Jes declarer. .. 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

104 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

UNE NEGOCIATION « AU FORCING >> 

Michael O'Leary1, le president de Ryanair, qualifie de « imprevisible, coriace 
et impulsif2 », negocie sans etats d'ame et n'hesite pas a supprimer des 
lignes ou se retirer d 'un aeroport lorsque ses representants ne font pas ce 
qu'il faut pour le satisfaire. 

11 avait ainsi ferme sa base marseillaise en janvier 2011 en declarant que 
« les grands perdants dans cette affaire seraient l'aeroport de Marseille, le 
tourisme ainsi que l'emploi en Provence », avant de rouvrir la plupart de 
ses lignes peu de te1nps apres. 

La difference, c'est qu'aujourd'hui le personnel change chaque semaine, ce 
qui permet a Ryanair d 'esquiver le decret frarn;ais sur l'obligation de payer 
les charges sociales frarn;aises ! 

UN IMPACT IMPORTANT SUR LE TISSU LOCAL 

Pour obtenir ces aides en echange de la desserte d'un aeroport peu 
connu, la co1npagnie 1net en avant la 1nanne financiere des touristes 
anglo-saxons qu'elle transporte ou des frarn;;ais voulant aller au Royaume­
Uni Comme le clit Michel O'Leary : «Les Frangais n 'ont pas envie de faire 
Carcassonne-Londres via Paris avec Air France. Moi, j 'offre un service sans 
corre~pondance et a des prix casses. Resultat: tous !es aeroports secondaires 
veulent travailler avec moi. » . 

L'« effet Ryanair » sur le tissu local est reel. Ainsi, le prix de l'immobilier a 
augmente rapidement de 20 % pres des aeroports 0\:1 Ryanair se pose, surtout 
au sud de la Loire, grace aux Britanniques qui, recherchant « campagne, 
architecture et soleil », ont achete 900 maisons dans le Limousin en 2002 ! 
Et les banques leur ouvrent des comptes a tour de bras : 6 mois apres 
l'arrivee de Ryanair, le Credit agricole en avait ouvert 3 000 et la Banque 
populaire, un millier. Entin, les Britanniques creent des entreprises et des 
emplois : 83 entreprises en Dordogne et 1 850 emplois a Carcassonne, par 
exemple. Stephen Mc Namara, directeur de la communication de Ryanair, 
declare : ((Ryanair a investi des millions dans !es aeroports regionaux, a/ors 
qu'Air France !es ignore. Nous avons transporte 6 millions de passagers (en 
2009) et soutenu plus de 6 000 emplois en France.» 

L'effet joue aussi en sens inverse. Lorsque Ryanair s'est retire de Strasbourg, 
le nombre de passagers internationaux a baisse de 44 %, en depit de la 
baisse des prix de Brit'Air, filiale d'Air France ! 

1. 50 ans en 2011, premiere fortune d 'Irlande avec 5 % du capital de la societe, a sa tete 
depuis 1990 alors qu'elle eta it en quasi-faillite . 
2. Le Figaro, 3 aout 2007, rapportant les propos de l'administrateur delegue de l'aeroport 
de Charle roi. 
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Differenciation 

La differenciation est obtenue par l'obtention de caracteristiques uniques 
pour lesquelles le client est pret a payer un premium. 

D'apres Porter : « Une societe ne peut distancer ses concurrents que si elle 
peut etablir une difference qu'elle peut preserver. )) 

Plusieurs formes, allant jusqu'a l'avenement 
d'un design dominant .. . 

Elle peut prendre plusieurs formes : image de marque, design, technologie, 
caracteristiques, service client, reseau de concessionnaires, etc. 

11 peut s'agir aussi bien de produits de luxe, que de produits d'equipement, de 
services, etc. Elle est generale1nent l'aboutisse1nent d'une experimentation 
importante de la part de nombreuses societes jusqu'a ce qu'un concept 
s'impose et devienne le design dominant. Celui-ci capture le marche, car ii 
correspond exactement a ce que recherchent, inconsciemment ou non, de 
nombreux clients . 

. . . qui possede un avantage temporaire 

Tousles produits concurrents dans la meme categorie vont alors s'ingenier a 
copier le design dominant car ii possede les caracteristiques memes que Jes 
consommateurs vont rechercher quand ils se livreront a des comparaisons. 
II est devenu le standard de reference, en quelque sorte le produit 
generique de sa categorie (comme on disait autrefois un " Frigidaire » au 
lieu d'un « refrigerateur »et, plus recemment, un «Walkman )) au lieu d'un 
" baladeur »). 

Le « pere » du design dominant beneficiera de l'avantage du premier entrant 
et capturera les premiers acheteurs. C'est ainsi qu'IBM en a beneficie avec 
le PC, en proposant une offre complete : unite centrale avec puce Intel, 
moniteur, clavier, lecteur de disquette, clavier, architecture ouverte et systeme 
d'exploitation MS-DOS. Tous les autres fabricants d'ordinateurs personnels 
durent s'aligner sur eux pour se faire rapidement une place au soleil. 

Mais, etant donne que la plupart des caracteristiques du design dominant 
peuvent etre rapidement copiees par les concurrents, le probleme est de 
toujours garder un temps d'avance sur eux. En effet, le degre de loyaute du 
consommateur est faible et il sera prompt a passer a un autre fournisseur 
si celui-ci Jui propose des caracteristiques ameliorees. 
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106 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Voici quelques exemples : 

t Bang & Olufsen 

B&O s'est impose dans le do1naine de l'audiovisuel, essentiellement 
grace au design de ses appareils et a ainsi reussi a pratiquer des prix 
souvent doubles de ceux de ses concurrents. 

t Dom Perignon 

Moet & Chandon avait decide de lancer une nouvelle cuvee, que la 
societe voulait positionner comme un champagne d'exception. 
La recette gagnante se declina en trois volets : 
t Un excellent « jus » bien entendu, qui ne pouvait etre qu'asse1nble, 

millesime et vieilli pendant douze ans, avec, evidemment, un prix 
el eve. 

t Un nom prestigieux, sans contestation possible, celui-la meme 
de l'« inventeur » de la methode cha1npenoise, Pierre Perignon, 
cellerier de l'abbaye benedictine Saint-Pierre d'Hautvillers a la fin 
du xvne siecle, OU il avait perfectionne la recette ancestrale de la 
blanquette de Limoux. 

t La rarete. Pendant longte1nps, quel que soit l'acheteur, la celebre 
maison ne livrait que la moitie des quantites commandees, que ce 
soit par la cour d'Angleterre ou l'Elysee. 

Le cas Apple 

Apple est sans doute la compagnie la p lus emblematique du debut du 
XXJ<:: siecle, qui est passee d'un etat proche de la faillite a la fin des 
annees 1990 a celui de la premiere capitalisation mondiale, a peine plus 
d'une decade p lus tard. Et, dans beaucoup de cas, les produits Apple ont 
veritablement change le monde dans lequel nous vivons. 

Une serie d'erreurs apres le depart de Steve Jobs en 1985 

Sans revenir sur l'histoire detaillee d'Apple a laquelle ont ete consacres de 
no1nbreux ouvrages, ainsi qu'a son fondateur, Steve Jobs1, rappelons que 
celui-ci avait ete pousse a la demission en 1985 par John Sculley, le CEO 
de l'epoque. Sculley voulait transfonner Apple en societe infonnatique 
classique et vendre des produits de masse aux memes clients qu'IBM. Il 
autorisa les clones et donna en licence certains ele1nents de !'interface 

1. Son cofondateur, Steve Wozniak (« \Y/oz •) s'etait retire en 1981, a la suite d'un grave 
accident d'avion, puis definitivement en 1985. 
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graphique du Macintosh a Microsoft ce qui permit a cette derniere societe 
de lancer Windows en 1995 ; une pale copie de l'interface du Macintosh, 
mais qui rec;ut un accueil triomphal a cause de la base installee de PC1. 

Par ailleurs, Sculley, apres de depart de Steve Jobs, decida de sortir une 
gamme etendue de modeles, avec des no1ns differents pour chaque 1narche 
primaire : maison, enseignement et business. Chaque modele presentait 
des variations que les utilisateurs ne comprenaient pas et qui freinaient leur 
decision d'achat. Les mises a jour constituaient des casse-tete et entrainaient 
des inco1npatibilites. Le systeme etait d'une instabilite proverbiale2 a cause 
du manque de protection de la memoire et ne permettait pas le multitache. 
Par ailleurs, Sculley choisit com1ne processeur le PowerPC d'IBM au lieu 
des puces Intel, ce qui couta cher a la societe. 

Sculley fut remplace, en 1993, par Michael Spindler et, malgre la croissance 
des ventes, la part de 1narche baissa en 1995 de 9 % a 7 ,3 % ce qui se 
traduisit par une perte, au dernier trimestre, de 69 millions de dollars pour 
des ventes de 3,15 milliards de dollars. 

Spindler fut alors lui-meme remplace par Gil Amalio en 1996, lorsqu'il 
fut connu que l'equivalent d'un milliard de dollars de Macintosh devait 
etre vendu a perte pour ecouler les stocks d'invendus ... L'annee 1996 se 
termina avec une perte nette de p lus de 800 millions de dollars pour des 
ventes de 9,8 milliards et l'annee 1997 avec une nouvelle perte de plus d'un 
milliard pour des ventes de 7 milliards3 ! 

1. Sculley faisait ainsi fi des raisons du succes d'Apple comme le dit Steve Wozniak : "Toute 
l'histoire d'Apple a consiste a faire a la fois l'ordinateur et le logiciel, le resultat etant que les 
deuxfonctionnent mieux ensemble. Historiquement !es ordinateurs d'Applefonctionnaient 
mieux que !es PC compatibles IBM, car n'importe quelle compagnie pouvaitfabriquer l'or­
dinateur et quelqu'un d'autrefaisait le logiciel. » 

2. En particulier, d 'apres Steve Wozniak, quand on utilisait Internet Explorer. 
3. C'est a cette epoque que Michael Dell prononce ce jugement severe : "Apple devrait 
Jenner ses portes pour le bien de ses actionnaires. » 
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Figure 74 
Apple, une 
reussite 
extraordinaire 
jalonnee 
d'aventures 

Figure 75 
A partir de 2004, 
la croissance 
d'Apple, 
fulgurante, 
provient de 
nouvelles 
gammes de 
produits 

Milliards 
de$ 

Evolution de la capitalisation d' Apple 
du rant I' ere Steve Jobs 

350 +-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~---:.-...+ 

SJ devient CEO 
par interim 

1996 97 98 99 2000 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 

Sources : Google Finance, Silicon Alley Insider ( 

Evolution des ventes d' Apple par lignes de produits 

$Mds 

100 
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0 

2000 02 04 06 08 2011 • 
*6 premiers mois x 2 

Sources : Rapports annuels I 
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Le retour de Steve Jobs et des lancements successifs 
de produits revolutionnaires 

C'est dans ce contexte que, en juillet 1997, Steve Jobs fut rappele, devint 
CEO« par interi1n1 »et com1nen~a a renverser la vapeur (Figures 74 et 75). 

D'abord, avec une succession de produits nouveaux. On ne peut pas 
veritablement parler de « lignes de produits )} puisqu'il n'y a, dans chaque 
categorie, que tres peu de produits a l'apparence identique et qui varient 
essentiellement par la vitesse du processeur, la capacite de la memoire, ou 
la taille de l'ecran. 2 Et ces produits sont renouveles tres rapidement, chaque 
generation apportant des performances accrues et un design de plus en 
plus attractif. 

Parmi les lancements les plus significatifs, citons : 

t Aout 1998: lancement de l'iMac, un nouvel ordinateur moderne, au design 
unique de bonbon acidule, en contraste radical avec les ordinateurs 
personnels« normaux », tous beiges et tristes. Conc;u par Jonathan Ive, un 
designer de genie qui devait renouveler l'exploit avec les lignes futures 
d'ordinateurs, de baladeurs et de telephones, ii remplac;ait tous Jes 
produits precedents (et abandonnait la disquette). 11 se vendit a 800 000 
exemplaires en cinq mois, c'est-a-d ire le plus grand succes de l'histoire 
de l' inf ormatique ! 

t Debut 1999 : introduction du PowerMac G3, un ordinateur plut6t destine 
aux entreprises, egalement habille d'une coque transparente bleue et 
blanche, et de l'iBook, un portable en forme de coquille coloree. 

t Juillet 2000 : lancement du Cube, un mini desktop, qui gagna de 
nombreux prix internationaux pour son design, mais ne fut pas un 
succes c01n1nercial et fut arrete un an plus tard. 

t Mai 2001 : iBook G3, un portable entierement redessine, destine aux 
particuli ers. 

t Octobre 2001 : PowerBook G4, destine aux professionnels. 

t Octobre 2001 : lancement de l'iPod, un baladeur MP3, qui devait atteindre 
les 100 millions d'unites vendues en six ans . 

t Janvier 2002: iMac « tournesol }} au design , une fois de plus, revolutionnaire. 

1. Il ne deviendra CEO permanent qu'en 2000 . 
2. C'est d'ailleurs toujours la politique d'Apple. Steve Jobs disait en 2008 : "Apple a un 
chi}fre d 'a.ffaires de 30 milliards de dollars et nous avons moins de 30 produits majeurs. je 
ne sais pas si cela a jamais ete fait avant. " 
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• Juin 2003 : PowerMac GS, habille d'aluminium, decrit comme l'ordinateur 
de bureau le plus rapide jamais construit. 

• Janvier 2005 : Mac mini, un tout petit ordinateur (16,5 cm sur 5), pesant 
a peine plus d'un kilo et livre sans ecran ni clavier ; egalement, la Souris 
sans fil. 

• Janvier 2006 : nouveaux ordinateurs, integrant la puce Intel. 

• Janvier 2007: presentation de l'iPhone, premier telephone entierement tactile 
du 1narche, qui redefinissait la conception 1ne1ne du telephone 1nobile, et de 
l'Apple TV permettant de faire communiquer les ordinateurs et la television. 

• Septe1nbre 2007 : lance1nent de l'iPod Touch. 

• 2008 : arrivee du MacBook Air, un ordinateur portable particulierement 
fin, rentrant dans une enveloppe, et Cinema Display. 

• Janvier 2010 : annonce de l'iPad, une sorte d 'ardoise magique, grande 
comme une feuille de papier et dotee d'un ecran couleur tactile. Elle 
permet de se connecter a Internet, d 'acceder a l'Apple Store, le magasin 
d'application de l'iPhone, de lire un livre, un journal ou de regarder une 
video. L'iPad represente en fait la reinvention de l'ordinateur mobile 
a partir d'un telephone ! Apple en vendra plus d'un demi-million la 
premiere semaine de son lancement. 

Parallelement, ces nouveaux produits s'accompagnent de changements 
1noins visibles ou du lancement de services qui les c01npletent : 

• Janvier 2001 introduction d'iTunes, un logiciel telechargeable 
gratuitement, fonctionnant egalement sous Windows et permettant la 
gestion de la bibliotheque musicale. !Tunes a permis d'accelerer la 
mutation de l'industrie de la musique. 

• Mars 2001 : sortie 1nondiale du nouveau systeme, Mac OS X, base sur 
l'Openstep de NeXT, la societe qu'avait fondee Steve Jobs pendant sa 
« traversee du desert ». Le nouveau systeme apporte la stabilite aux 
«Macs» ainsi que plusieurs annees d'avance sur Windows. 

• Mai 2001 : ouverture du premier magasin Apple. 

• Janvier 2002 : presentation de iPhoto qui depassera 1 1nillion de 
telechargements en trois mois. 

• Septembre 2002 : lancement de iCal. 
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• Avril 2003 : introduction de l'iTunes store1 qui permet de telecharger de 
la musique. 

• Juin 2005 : annonce du changement de processeur, Apple adopte Jes 
puces Intel. La transition est achevee en aout 2006, un an plus tot que 
prevu ! 

• Juillet 2008 : lancement de l'App Store, pour vendre des applications de 
tierces parties pour l'iPod Touch et l'iPhone. 11 s'en vendit 60 millions 
dans le premier mois, pour un chiffre d'affaires moyen de 1 million de 
dollars par jour. 

• Juin 2011 : annonce de l'iCloud, nouveau systeme de stockage en ligne 
et de synchronisation pour les documents, la musique, les photos, les 
logiciels, etc. 

Les chiffres sont spectaculaires : 300 millions d'iPod vendus en dix ans 
et une part de 1narche 1nondiale de 70 %. 10 % de part du marche des 
ordinateurs personnels, malgre un prix moyen nettement superieur. Pres 
de 300 Apple stores, avec 50 1nillions de visiteurs par trimestre2

. Trois 
milliards de logiciels telecharges de l'App Store en dix-huit mois ... 

En dix ans, Apple a ainsi completement change de physionomie et son 
mix produits n'a plus rien a voir avec la societe d'informatique qu'elle etait 
encore au retour de Steve Jobs. Par ailleurs, elle est devenue particulierement 
rentable, en particulier en ce qui concerne les telephones. 

1. Nous verrons plus loin comment !'association iPod + iTunes Store a permis a Apple de 
pratiquement verrouiller le marche de l'achat de musique en ligne. 
2. Et le chiffre le p lus eleve au monde des ventes par m2

. 



Vl 
Q) 

0 
I-
>­

UJ 
N 
...-! 
0 
N 

@ 
...... 
.r::. 
Ol ·.::: 
>-
0. 
0 
u 

112 LE i>OSITIONNEMENT STRATEGlQUE 

Figure 76 
En dix ans, Apple 
a change 
completement 
de mix produit 

Evolution de la composition 
des ventes d'Apple 
(milliards de dollars) 
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Figure 77 
Apple caracole 
en tete dans le 
profit elabore 
parmi les 
constructeurs 
de telephones 

2001 

Source : Asymco 

2006 2011 
(6 mm) 

Evolution des marges operationnelles 
par constructeur de telephones mobiles 
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Ses prochains defis ? Percer dans la television connectee et vendre « une 
nouvelle perception de la television », avec une nouvelle technologie 
permettant de diffuser de la video sur les televiseurs avec un service de 
television payante1

. Dans ce cas, Apple se heurtera a Google qui a deja 
annonce cette intention pour 2012. Mais, au vu de la baisse du prix des 
ecrans plats geants, quasitnent devenus une com1nodite et dont le prix 
devrait descendre en dessous de celui des iPad vers 2014, Apple devra, 
co1n1ne toujours, se positionner comme tres haut de ga1n1ne, ce qui 
implique une nouvelle « revolution » produit (Figures 76 et 77). 

Une histoire breve, mais riche d'enseignements 

Quels sont les enseignements a retenir de la compagnie qui a « reinvente '' 
plusieurs industries : l'ordinateur personnel, la musique, le cinema familial, 
I /I/ . . ? es te ecommurncat1ons .... 

L'IMITATION DES CONCURRENTS PEUT ABOUTIR AU DESASTRE 

Tout d 'abord, apres le depart de Steve Jobs en 1985, Apple a commence 
a imiter ses concurrents, en produisant des ordinateurs ressemblant aux 
autres, en autorisant Jes clones, etc., avec les resultats desastreux que l'on 
connait2. 

Ce qui a sauve Apple, c'est de se differencier de ses concurrents par une 
innovation constante au niveau des produits et son systeme d'exploitation 
proprietaire, toujours perfectionne et large1nent en avance par rapport a 
son (quasiment seul) concurrent, Windows. 

LE SUCCES PEUT ETRE RAPIDE POUR UNE INNOVATION BIEN CIBLEE 

La premiere chose que Steve Jobs a faite a ete de lancer une gamme 
d 'ordinateurs ne ressemblant a aucune autre et qui representait l'informatique 
telle qu'on voudrait l'avoir chez soi : gaie, coloree et meme objet d 'art et 
non laide, encombrante et disgracieuse. 

L'aventure iPod est egalement particulierement interessante : un produit 
au design superbe, co1npact et repondant au besoin de transporter sa 
bibliotheque musicale avec soi. Bref, le Walkman de Sony, version XXIe siecle. 
De meme que le Walkman avait ete rapide1nent un succes planetaire au 
point de devenir pratiquement un terme generique, l'iPod s'est impose de 
maniere fulgurante. 

1. Wall Street journal. 
2. C'est-a-dire !'inverse de ce que recommande le concepteur du modele Delta Arnoldo 
Hax : "Etudiez a fond vos concurrents mais ne les imitez pas. " 
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Figure 78 
Apple relance 
systematiquement 
la croissance 
avec un nouveau 
modele 

Figure 79 
L.' iPhone est 
devenu le 
premier 
Smartphone 
au monde 

Figure 80 
Comment « penser 
differemment », 

selon Steve Jobs 

Evolution des ventes trimestrielles 
d'iPhone (millions d'unites) 

Ill IV I I II Ill 

L_2oo~r----2oo8 1v_-t-~--~- ~1--~~+~--~1--~~ ~~-L~--~1 __ J 
2009 2010 I 2011 

Sources : Rapports annuels et trimestriels 

Parts de marche des Smartphones 
aux Etats-Unis ( mai-iuillet 2011 ) 

Source : Nielsen 

Windows Autres 
Windows Phone 7 5% 

Mobile 1% 
7% 

Blackberry 
19% 

*Adopte por ACER, Alcotel, 
HTC, LG, Motorlos, Samsung, 
Sony Ericsson ... 

Les sept principes de Steve Jobs 
Faites ce que vous aimez - Cela fera toute la d ifference 

0 

I 

- ...?. 

I 

lmprimez votre marque da ns l' Univers - Des innovationsqui changent le monde 

Amorcez votre cerveau - l'innovation suit la creativite qui est I' art de connecter 
les choses entre elles 

Vendez du reve, pas des produits - Ceux qui achetent ne sont pas des « 
consommateurs » mais des personnes avec des reves, des espoirs et des ambitions 

Dites « non » a mille choses - La simplicite, c' est la sophistication ultime ; ii faut 
eliminer ce qui n' est pas necessaire pour que le necessaire parle 

Creez des experiences fabuleuses - l' Apple Store est le gold standard du service 
client 

Maltrisez le message - Les lancements de produits sont une forme d'art. Si les 
gens ne sont pas excites par votre idee, votre innovation ne sert a rien 

Source : d' apres The Innovation Secrets of Steve Jobs, par Carmine Gallo, McGraw Hill, 2011 
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IL N'EST PAS NECESSAIRE DE MULTIPLIER LES MODELES 

OU LES FONCTIONNALITES, MAIS IL NE FAUT PAS s'ENDORMIR SUR SES LAURIERS 

L'exemple de l'iPhone est encore plus significatif que celui de l'iPod : 

• une sortie en fanfare apres un essai malheureux avec Motorola ; 

• un seul modele positionne sur le marche d'avenir, celui des Smartphones1
, 

avec, simplement, des niveaux de memoire interne differents ; 

• un nouveau modele a peu pres tous les ans pour relancer la croissance, 
avec des caracteristiques juste suffisantes pour rester en avance par 
rapport a la concurrence {Figure 78). 

Evidemment, les reproches faits a l'iPhone sont nombreux : il coC1te cher, 
oblige a passer par iTunes pour importer la moindre chose, ne gere pas le 
flash d'Adobe, son appareil photo est limite ... 

En depit de ces handicaps apparents, les ventes d 'iPhone sont en croissance 
constante ; il a aujourd'hui depasse le BlackBerry de RIM pour devenir, en 
quatre ans, le premier Smartphone au monde et son systeme d'exploitation 
est deuxieme, derriere Android de Google, choisi par plusieurs concurrents 
qui en equipent une plethore de modeles {Figure 79). 

Cette strategie est a ]'oppose de celle de Samsung qui copie Apple de 
maniere ehontee, et multiplie les nouveaux produits, qui ne sont en fait 
que des dedinaisons. Reste a savoir s'ils arriveront a conserver OU meme 
accroitre leur place sur le marche. Rien n'est moins st'ir, d 'autant p lus que 
le geant Coreen doit faire face a une Serie d 'actions en contrefac;on de la 
part d 'Apple ! 

LE PROFIT NE DOIT PAS NECESSAIREMENT ETRE AU CENTRE DES PREOCCUPATIONS 

La devise d'Apple, «Think different », represente l'essence meme de l'esprit 
qui a permis le lancement de tous ces produits au succes extraordinaire 
{Figure 80). 

Le premier exemple fut l'iPod. II est difficile d 'imaginer une autre 
compagnie, dont le metier etait de vendre des ordinateurs relativement 
chers (2 000 dollars en moyenne), concevoir un gadget se vendant pour 
une fraction de ce prix et destine a un marche qui n'existait pas encore. 

1. Qui represente 40 % du marche aujourd'hui. 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
,..-! 

0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

116 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Aujourd'hui, avec l'iPad, Apple est en train de detruire le marche de l'ordinateur 
personnel - et, par extension, son activite de base - comme celui-ci avait, en 
son temps, detruit celui du mini-ordinateur. Peu d'entreprises sont capables 
de prendre ainsi des decisions qui aboutiront un jour a detn1ire un core 
business parfaitement profitable et partir a l'aventure. Cela n'a aucun sens si 
l'on regarde les choses d'un point de vue stricte1nent financier. 

C'est ainsi que Jes meilleures compagnies traditionnelles se rendent 
vulnerables a des n1ptures strategiques introduites par d'autres. 

En conclusion, il faut se demander ce que deviendra Apple a pres la disparition 
de Steve Jobs en octobre 2011. Les« personnes bien informees » disent qu'il 
aurait laisse des innovations progra1n1nees pour les cinq prochaines annees, 
comme une television revolutionnaire, une telecommande universelle, etc. 

Par ailleurs, certaines des dernieres innovations introduites au lendemain 
meme de sa disparition, com1ne Siri, l'assistant personnel auquel on parle 
en langage naturel, sont certainement destinees a un grand avenir comme 
interface hom1ne-machine. 

Le cas des commodites 

Le proble1ne de l'etat d'esprit « commodites »est que la plupart des 1nanagers 
pensent qu'ils ne peuvent se battre que sur les prix, car leur produit est 
indifferencie. Or, rien n'est plus faux. Co1n1ne le <lit Arnoldo Hax : «Le 
concept de "commodite" n 'existe que dans !'esprit des incapables .. . La 
"commoditisation d 'une industrie" tend a eroder la projitabilite individuelle 
car elle exacerbe la rivalite entre concurrents, principalement en faisant 
baisser les prix des produits standardises.» 

Meme s'iJ y a peu de differences entre Jes produits offerts par Jes divers 
concurrents, les types de clients, eux, sont generalement differents ; ils ont 
des besoins specifiques et presentent des opportunites differentes. 

Les « complementaires », eux aussi, sont specifiques et differents suivant 
l' industrie. 

Deux exemples vont J'illustrer, en montrant comment une societe vendant 
des commodites peut changer son positionnement strategique. 

• Codeko 
Cette societe chilienne, la Corporaci6n National del Cobre de Chile, 
detenue a 100 % par l'Etat chilien, est la premiere societe mondiale 
d'extraction et de production de cuivre, avec des reserves pour deux 
cents ans. Elle a la chance de posseder la mine de cuivre a ciel ouvert 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: "' >- ~ 
a. 0 
0 ~ u 

v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 117 

la plus importante au monde, avec le minerai le plus concentre, et 
elle produit 11 % du volume annuel mondial de minerai. Son produit 
principal est le cuivre raffine sous la forme de cathodes de cu ivre, 
d 'une purete superieure a 99,99 %. Par ailleurs, elle est le deuxie1ne 
producteu r mondial de molybdene . Codelco a represente, en 2010, 
13 % des revenus de l'Etat chilien. 
Focalisee sur la vente de co1nmodites, sa strategie traditionnelle 
consistait a avoir les couts les moins eleves de sa profession et elle 
reussissait plut6t bien, avec des marges doubles de celles de ses 
concurrents . 
Toutefois, e lle se trouvait confrontee a une concurrence croissante de 
la part d 'autres industries, cornrne les producteurs d 'aluminium, de 
plastique ou de fibres optiques dont Jes produits representaient des 
substituts cro issants au cuivre. 

Sans abandonner, sa position de producteur a faible cout, la societe 
s'est o rientee, depuis une douzaine d 'annees, vers la mise en ~uvre 
des deux autres types de strategies decrites dans le modele Delta, 
en se refocalisant sur les solutions clients et en elargissant !'horizon 
de ses activites aux « complementaires » : architectes, entrepreneurs, 
constructeurs automobiles, etc. 

• RPAN 
Cette societe multinationale etait la filiale de Rh6ne-Poulenc1 specialisee 
dans les additifs destines a etre incorpores dans Jes aliments pour 
animaux d 'elevage, principalement la methionine2 et les vitamines A et 
E. Toutes ces molecules sont banalisees et non brevetables. 

Dans les annees 1980, la societe etait en perte . Une nouvelle equipe 
decida de suivre une strategie de repositionnement de la societe sur 
le metier de nutritionniste et de « debanaliser )) les produits en les 
adaptant aux besoins des clients. 

Elle focalisa ses efforts dans quatre directions : 

• Differencier ses produits, grace une nouvelle forme liquide de 
methionine et a un procede d 'encapsulation de ses vitamines. 

• Elargir sa gamme : 

• horizontalement par des rachats et des accords de coproduction 
ou de distribution ; 

1. Avant son rachat par un groupe financie r. 
2. L'un des deux principaux acides amines essentiels a la vie, dont la societe avait introduit 
!'usage. A cette epoque, e lle s'appelait encore AEC (Alimentation Equilihree de Commentry). 
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118 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

i. verticalement, en se larn:;,:ant dans les premixes, melanges tout 
prepares de vitamines et d'autres additifs. 

i. Devenir le specialiste de la nutrition animale en developpant 
un ensemble de services, uniques dans la profession, destines a 
aider Jes clients a mieux utiliser ses produits : methodes de test, 
guides d'utilisation, tables et programme informatique de formulation 
rationnelle des aliments, seminaires de formation ... 

i. :Etendre sa couverture geographique, grace egalement a des 
rachats et a des accords de co-1narketing. 

Vers la fin des annees 1990, la societe realisait 95 % de ses ventes 
en dehors de France et elle etait devenue l'une des filiales les plus 
rentables du groupe. Malheureusement, une nouvelle equipe de 
direction prit la releve ; elle voulut prendre le contre-pied de cette 
strategie gagnante et revenir a une politique de simple distribution 
de commodites. En deux ans, tous les benefices de la strategie de 
differenciation furent annules, prouvant ainsi, par l'absurde, la valeur 
de la strategie precedente. 

La strategie du meilleur produit n'est pas depassee. 11 est toujours interessant 
pour une entreprise de produire a faible cout et de se differencier de ses 
concurrents. Simplement, dans l'environnement actuel, cette strategie est 
insuffisante pour decrire toutes les 1nanieres dont les entreprises se font 
concurrence et elle n'est pas la plus efficace. 

11 suffit, pour s'en convaincre, d'analyser une societe comme Microsoft, au 
succes phenomenal. Microsoft ne doit sa position actuelle, ni aux couts de 
ses produits ni a leur qualite ... 

Les deux types de positionnement suivants representent un nouveau type 
de business model mieux adapte aux besoins des entreprises du XXIe siecle. 
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CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 119 

DEUXIEME TYPE DE POSITIONNEMENT : 

LA MEILLEURE SOLUTION CLIENT 

La strategie de la meilleure solution client met celui-ci au c<Xur des 
preoccupations de l'entreprise. Elle est done diametrale1nent opposee a 
celle du meilleur produit1

. Elle est fondee sur la creation d'un lien quasi 
affectif avec les clients. 

• Recherche d'une comprehension intime de l'ensemble des besoins des 
clients pour y repondre au mieux. 

• Analyse des economics du client et de ses leviers de profitabilite ; en 
particulier, analyse du cout complet d 'une solution pour le client. 

• Innovation focalisee sur le developpement de produits nouveaux, en 
commun avec les clients cibles. 

• Assemblage personnalise de produits ou services permettant au client 
d'accro1tre sa capacite a creer de la valeur. 

• Developpement d'une supply chain integree, depuis les propres 
fournisseurs des de l'entreprise jusqu'a ses clients. 

t Distribution directe, qui cree des liens contrairement a la distribution de 
1nasse. 

L'objectif est decreer des liens puissants qui fidelisent le client, en particulier 
grace au sentiment qu'aucun autre de ses fourn isseurs ne le conna1t aussi 
bi en. 

La mise en <Xuvre de cette strategie exige de : 

t Commencer par une bonne segmentation de la b ase de clientele, 
avec la definition des priorites, afin d'identifier l'importance relative de 
chaque client pour l' entreprise. 

t Connaitre intimement le busin ess de ses clients et la fac;;on dont il 
est lie a celui de l'entreprise. 

Enfin, au lieu de raisonner en termes de parts de marche produit, dans 
le cadre de la meilleure solution client, on s'attache a evaluer la part de 
1narche client. Comme le <lit Jeff Bezos : « Nous passons peu de temps a 
observer nos concurrents. Notre obsession, ce sont les clients. » 

1. Vers la fin des annees 1990, Wiersema s'interessa a la proximite avec les clients, 
prefigurant certains travaux du modele Delta. 
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Figure 81 
La strategie de 
la meilleure 
solution client 
prend le 
contre-pied de 
celle du meilleur 
produit, avec 
trois options 

Figure 82 
Saturn depassait 
de loin 
I' ensemble 
de GM au niveau 
de la fiabilite de 
ses vehicules 

~~~ 
~ ..... ~~~ 

Deuxieme type de positionnement : 
la meilleure solution client 

Option : redefinition 
des rapports 
avec les clients 

Automobile 
• Saturn 
Equipement de la maison 
• Carrier 
Restauration 
• Mac Donald's 
Presse (Editions 
electroniques) 
• Wall Street Journal 
• New York Times 
• La Tribune, Les Echos ... 
Internet 
• Digital Island 
Distractions, spectacles 
• Disney 

Sources : The Delta Project, JBC. 

Option: 
elargissement 
horizontal de I' off re 

Distribution 
•Home Depot 
• WalMart 
Services financiers 
• Schwab 
Internet 
• Amazon 
• eBay 
• RueduCommerce 
• Ventes privees 
• CDiscount 

Option: 
integration 
avec les clients 

Equipement electrique, etc. 
• General Electric 
Chimie 
• National Starch 
Micro-ordinateurs 
• Dell 
Vetements, chaussures 
• Nike 
Services informatiques 
• EDS 

Internet 
• US lnternetworking 
• Pack Online 

Evolution de l' indice de fiabilite 
de la division Saturn par rapport 
a la moyenne de General Motors 

0,8 
0,7 
0,6 -1--~.:.._~:::::::::,,,-.. .............. ===~ ..... =----=-=-=..:....:..:_----::.,.-~L_~ 

0,5 
OA t---=:::=--=wF===:::::m-~~~~~1 

0,3 -l-------__...;=---==-----==--~ 

0,2 
0, 1 

0 
1994 

General Motors 

1995 1996 

Source : Auto On Info, mini-survey, N 60. 

1997 1998 
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11 y a trois possibilites pour mettre en ~uvre la meilleure solution client : 

• redefinir les rapports avec les clients ; 

• elargir l'offre horizontalement (l'approche (( arret unique ») ; 

• integrer ses activites avec celles de ses clients (Figure 81). 

Redefinition des rapports avec les clients 

L'idee de base de cette approche est d'etablir une veritable relation avec 
le client et non simplement une transaction pour atteindre l'excellence a 
chaque point de contact. Elle implique, d 'abord, de comprendre a fond 
comment le client interagit avec le produit ou le service, puis de redefinir, 
avec creativite, l'ense1nble de cette experience au benefice du client. 

Exe1nples: 

• Saturn, «A new kind of car company » 

Saturn etait la division la plus recente de General Motors. L'idee qui 
avait preside a sa creation en 1985, constituait un veritable challenge : 
construire, aux Etats-Unis, une petite voiture qui puisse rivaliser avec 
succes avec les automobiles importees, en particulier japonaises, 
grace, en particulier, a sa fiabilite , et en convaincre le conso1n1nateur 
americain (Figure 82). 

L'equipe responsable du projet decida, des le depart, de ne pas 
se differencier de ses concurrents au niveau du produit mais de 
« reinventer ,, son activite, en faisant table rase de toutes les pratiques 
ou traditions de l'industrie automobile americaine, en concertation 
avec le principal syndicat automobile americain (United Auto 
Workers - UAWJ. 

Pour ce faire, Saturn se demarqua du reste de General Motors, avec 
sa propre usine d'asse1nblage loin de Detroit, a Spring Hill dans le 
Tennessee, des modeles uniques et un reseau de concessionnaires 
distinct. 
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Satisfaire le client quel qu'en soit le prix 

Surtout, l' objectif fondamental de Saturn etait, non seulement de 
satisfaire le client, 1nais de faciliter sa vie depuis la 1naniere dont il 
acquiert son vehicule jusqu'a son experience a l'usage, puis de le 
rendre enthousiaste en depassant regulierement ses attentes. 

Cela s' est traduit par une carrosserie en plastique qui absorbait les petits 
chocs, la prise en compte des couts et des delais de maintenance des la 
conception du vehicule, la 1nise en place d'un syste1ne d'information 
avance reliant clients, concessionnaires et fournisseurs pour accelerer 
le service client, l'amelioration de la formation des concessionnaires 
au niveau de l'accueil, etc. Mais, surtout, le theme central de leur 
effort fut : « satisfait ou re1nbourse sans aucune question1

. » 

Des resultats commerciaux ... 

Le resultat de cette strategie fut un vrai succes sur le plan de la 
reconquete du marche des voitures compactes2 apres la sortie de 
la premiere voiture en 1990, malheureusement en pleine recession 
americaine. Saturn devint profitable en 1993 et obtint la meilleure 
note de satisfaction client de toute l'industrie automobile americaine. 
De 1991 a 2008, Saturn collectionna regulierement les prix : Design & 
Engineering (Popular Mechanics), Best Small Car (Motor Week), Best 
American Value et Best Overall Value - Compact Car (lntellichoice), 
Technology of the Year (Automobile Magazine), etc. La millionieme 
Saturn sortit des cha1nes en 1995. Debut 1999, General Motors en 
avait produit 2 millions . 

. . . mais un echec sur le long terme 

En revanche, les difficultes s'amoncelerent sur la marque. Tout d 'abord, 
le projet etait sans doute trop ambitieux car tout etait nouveau : le 
vehicule, l'usine, les ouvriers, le processus de production et le reseau 
de concessionnaires. Meme Toyota, alors le candidat de tous au 
titre de meilleur producteur d'automobiles au monde, n'avait jamais 
change plus de deux (( ingredients )) a la fois. 

Le resultat fut, entre autres, que les couts de production furent 

1. Saturn fit une demonstration spectaculaire de cet engagement en echangeant la voiture 
comple te, et non simplement le composant defectueux, lors d'un probleme lie au liquide 
antigel de refroidissement. 
2. 70 % des clients demanderent la reprise d 'un vehicule etranger ! 
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superieurs a ceux des voitures japonaises construites aux Etats-Unis. 
Mais surtout, GM ne sut pas capitaliser sur ce succes com1nercial 
en larn;;:ant d 'autres modeles permettant a ses clients fideles de (( 
suivre » la 1narque lorsqu'ils desiraient une voiture plus grande ou 
un vehicule de loisirs1 OU ils le firent trop tard. En effet, l'opposition 
etait montee dans les autres divisions de GM qui avaient ete prives 
des 5 milliards de dollars qu'avait coute l'investissement dans Saturn 
et, de plus, la Saturn cannibalisait leurs ventes2• GM lui donna le coup 
de grace a la fin des annees 1990, en rapatriant le developpement 
produit dans GM. Cette brillante decision de couper les ailes d 'une 
activite qui avait reussi a se repositionner avec succes dans l'esprit du 
consom1nateur ainericain, 1nontre bien a quel point GM 1nanquait de 
strategie marketing . .. 

En 2003, Saturn devait perdre 1 milliard de dollars. En 2004, elle devint 
une division de GM. La production fut arretee en octobre 2009. Un 
seul modele fut de nouveau produit quelque temps a partir de fevrier 
de l'annee suivante. Toutes les negociations pour ceder la division 
echouerent et elle fut declaree « defunte »fin octobre 20103. 

• Carrier 

Fondee en 1902, Carrier est l'inventeur du conditionnement d'air et 
c'est toujours, aujourcl'hui, l'une des premieres societes mondiales 
d'appareils de chauffage et de conditionnement cl'air. La societe 
propose un contrat de service qui assure le niveau de confort 
requis dans les habitations et les bureaux, en prenant en compte, 
non seulement le climensionnement et le fonctionnement des unites 
vendues, mais egalement leur maintenance et, surtout, tous les 
facteurs de leur environnement : temperature, humidite, isolation, 
ventilation, f enetres . . . 

1. La direction de General Motors preferait renflouer Oldsmobile plut6t que d'investir dans 
Saturn, et ils attendirent plus de neuf ans avant de moderniser leur modele de base (que la 
clientele bouda a cause de son design « excentrique ») et lancer un modele plus grand ainsi 

qu'un SUV (Sport Utility Vehicle). Les specialistes s'accordent a dire que, sans ces erreurs 
strategiques, Saturn pourrait etre aujourd'hui, la premiere marque americaine. 
2. 41 % des acheteurs d'une Saturn possedaient deja une voiture d 'une des marques de 
General Motors. 
3. Aujourd'hui l'usine de Spring Hill construit des crossovers Chevrolet. 
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Figure 83 
Les ventes 
d'Amazon 
croissent 
a une vitesse 
exponentielle 

Figure 84 
Amazon est 
l'exemple type 
de la meilleure 
solution client 
par elargissement 
de la gamme 

o = 0,5 m$ 
b = 16 m$ 0 

Evolution du chiffre d' affaires 
d'Amazon (milliards de dollars) 

48, 1 

34,2 

14,8 

10,7 
6 9 8,5 

5 3 ' 
2 8 3 1 3,9 ' 

1 6 ' ' 
b 0, 150,6 ' 

1995 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 2011 
Taux de croissance 
annue/le en% NS 825 312 169 68 13 26 34 31 23 26 39 29 28 40 41 

Resultatneten '-0 -38 -21 .21 -44 .51 ·18 .4 07 85 2 1 8 32 34 37 34 1 3 % des ventes '<.I • , 4 , , , , , , , 

Source : Rapports annuels et communiques de presse 

Introduction de nouveaux « magasins » 
par Amazon 

1995 1998 1999 2000 

2002 2003 2004 2005 

2006 2007 2008 2009 

Source : Amazon.com, Media Kit: Timeline and History 
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Elargissement horizontal de l'offre 

Cette option consiste a ameliorer les economics du client et a renforcer ses 
liens avec l'entreprise, en integrant dans son offre un ense1nble elargi de 
produits et services lies et personnalises1

. C'est l'approche « arret unique », 

qui evite au client d'avoir a gerer une gamine complete de fournisseurs2 . 

Exemple: 

t Amazon (Figures 83 et 84) 

Jeff Bezos a cree Amazon en 1994, a l'age de trente ans. 11 a commence 
par vendre des livres sur Internet, avec, comme principaux arguments 
de vente : le prix, la disponibilite et la livraison a domicile. 

Une strategie de croissance reussie 

Pendant dix ans, Amazon a perdu de l'argent, volontairement, pour 
s'installer sur le 1narche ; une strategie payante puisque cela lui a 
permis de depasser Borders, alors premier distributeur de livres sur 
le 1narche americain. Aujourd'hui, Atnazon est devenu le numero 
un mondial de la vente sur Internet et est largement beneficiaire, 
trimestre apres trimestre. Ses prix ne sont plus toujours les plus 
competitifs du marche, produit par produit, mais une etude de 
2004 sur les 100 best-sellers de la vente de livres avait 1nontre une 
economie moyenne de 23 % par rapport a Borders. Pour les bijoux, 
Amazon affirme ne prendre qu'une marge de 15 %, contre 60 a 100 % 
chez les distributeurs traditionnels. 

Toutefois, ses benefices subissent parfois de fortes fluctuations 
comme ]ors du lancement du lecteur electronique Kindle (14 modeles 
differents) ou de la tablette Fire. En effet, Amazon vend ses appareils 
a perte3, toujours dans la meme logique de s' imposer sur le marche 
et d'augmenter sa domination du secteur. 

Par ailleurs, Atnazon investit 1nassivement clans ses centres de 
distribution (69 dans le monde en 2012) et dans de nouveaux services, 
tels que le streaming de films et de musique. 

1. Elle est differente des offres groupees (bundling), qui ne sont souvent qu'un moyen 
deguise d'accorder des reductions ou de se debarrasser de produits dont on ne veut plus. 
2. Un concept proche est celui de l'• etirement • des marques (brand stretching) . Ainsi, 
Virgin se definit comme • transgressif •et s'est diversifie de la vente des disques au transport 
aerien e t aux assurances . .. (mais a moins b ien reussi dans Jes boissons). 
3. Le prix du Kindle est passe de 399 $ a son lancement en novembre 2007 a 79 $ en 
septembre 2011 ! On dit qu'Amazon perdrait 50 $ sur chaque Fire vendu. 
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L'elargissement de la gamme 

Aujourd'hui, bien que le livre reste le produit phare dans l'esprit du 
public1, Amazon propose pres d'une quarantaine de categories de 
produits, allant des livres, des DVD et de la musique aux equipements 
de la maison en passant par l'electronique et les logiciels, la photo 
et la video, les telephones cellulaires, la mode (Amazon represente 
1 500 marques aux Etats-Unis), Jes cadeaux de mariage, les articles 
de beaute et de sport, les bijoux, les jouets, les voyages, les articles 
de bureau , Jes pieces detachees d 'auto et de moto ... 

Par ailleurs, en 2000, Amazon a ouvert sa plate-forme a des tiers 
(market place), aug1nentant ainsi considerablement sa surface et 
faisant decoller ses profits. 

Un souci permanent du client 

Com1ne l'illustre Jeff Bezos : « Survivre dans le e-commerce exige de 
se focaliser de maniere obsessionnelle et sans re/ache sur le client. » 

C'est ainsi qu'Amazon a atteint et conserve sa position de leader, 
en depit de prix nettement moins competitifs qu'a ses debuts. Par 
exemple, lorsqu'un client a ouvert un compte, il peut effectuer tous 
ses achats avec un simple « die >>. Atnazon lui rappelle les grands 
evenements de la vie de sa famille - qu'il a « renseignes » lors de son 
inscription - avec des idees de cadeaux, Jui annonce les nouveautes 
correspondant a ses centres d'interet, etc. 

Par ailleurs, une des grandes innovations a consiste a pennettre aux 
acheteurs d'ecrire leur propre revue critique de ce qu'ils viennent 
d'acheter et Atnazon publie les commentaires aussi bien positifs que 
negatifs, souvent au grand dam des editeurs ! L'une des conditions 
de cette personnalisation du service est un formidable syste1ne de 
gestion de l'information. 

Ainsi, de 2 000 visiteurs par jours a ses debuts, le site d'Amazon 
enregistrait des 1nars 1999, 1 million de connexions par jour et 
passait a 2,5 millions en 2011 , avec 200 articles vendus par seconde. 
Analyser en detail toutes ces transactions est une tache formidable, 
pour laquelle les equipes d'Amazon ont dC1 inventer de nouvelles 
approches. 

Quant au niveau de satisfaction de ses clients mesun§ par l'American 
Customer Satisfaction Index, il s'eleve a 88, le plus haut niveau jamais 
atteint dans les services ! 

1. Depuis avril 2011, Amazon vend plus de livres e lectroniques que de livres papier. 
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Et apres? 

Amazon devrait rentrer dans le Top 5 des distributeurs mondiaux en 
2015. Et apres ? Jusqu'ou ira Amazon sous la houlette de Jeff Bezos ? 

On peut vendre a peu pres tout sur Amazon. Actuellement, Amazon 
experi1nente la vente et la livraison de produits frais, se developpe 
en Chine ou la societe est presente depuis 2004 avec 8 centres de 
livraison (et d'inno1nbrables livreurs a velo equipes d'un casque !), 
dans le commerce mobile (plus de 1 milliard de dollars en 2010), 
developpe le Kindle (avec peut-erre des jeux) ... 

En 2000, il a fonde une nouvelle societe, New Shepard, dont la 
vocation est de construire des vaisseaux spatiaux ! Le premier vol 
d 'essai suborbital a eu lieu en novembre 2006 ! Trois autres vols tests 
reussis suivirent le premier, mais le dernier en date, fin 2011, fut un 
echec. Cela dit, un taux d'echec de 20 % n'est pas dramatique et cela 
ne ralentira st'irement pas les efforts du fondateur d ' Amazon ! 

Une chose est sure : la culture d'Alnazon restera la meme. Co1n1ne 
Jeff Bezos le rappelait recemment, elle se resume en trois points : 

• !'obsession du client par opposition a !'obsession des concurrents ; 

• la volonte de penser a long terme ; 

• la volonte d'inventer, ce qui implique d'accepter de ne pas etre 
compris. (Figure 85, page suivante) 
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Figure 85 
Amazon a une 
culture 
d'entreprise 
tres forte 

Figure 86 
Les activites de 
General Electric 
couvrent 
12 grands 
secteurs 

Philosophie d' Amazon.com 

Nous nous focalisons sans repit sur les besoins de nos clients. Nous voulons 
leur offrir le choix le plus large sur terre pour qu'ils puissent trouver chez nous 
tout ce qu' ils desirent acheter on line, au prix le plus bas possible 

Nous voulons arriver a connaltre [nos clients] de la meme maniere que le petit 
commer~ant d'une petite ville d'hier pouvait arriver ales connaltre ... 
Ce type de personnalisation sera extremement precieux pour le client 

Nous ne connaissons que 2 % de ce que nous connaltrons dons dix ans, 
et la majeure partie de cet apprentissage se fera par la personnalisation 
- faire en sorte que le magasin soit le magasin ideal pour un client particulier 
et non pour le client moyen mythique 

Nos decisions d' investissement sont fondees sur notre objectif de leadership 
du marche a long terme et non sur un souci de rentabilite a court terme ou 
les reactions de Wall Street 

Nous tirons les le~ons de nos succes et de nos echecs 

Nous prenons des decisions d'investissement courageuses et non frileuses 
lorsque nous voyons une possibilite suffisante d' ameliorer notre position 
concurrentielle sur le marche 

Nous preferons ameliorer nos cash-flows plutot que la presentation GAAP 
de nos comptes 

Nous preferons les stock-options aux augmentations de salaires 

Sources : Rapports annuefs d'Amazon.com, 
The Information Gold Mine, par Heather Green, Business Week, 26 juillet 1999. 

Decomposition du chiffre d' affaires de 
General Electric en 2010 

( 150,2 milliards de dollars) 

GE Capital (31 %} 

Services financiers lies ii l'energie 

lmmobilier 3% 1% 
GECAS 3% 

(Airetaft leasing & Financing Solutions) 

Credit a la consommation 
(prets personnels, automobile, 
hypotMcaires, cartes de credit) 

Credit commercial et leasing 
(credits revolving, leasings, 
financements d'actifs) 

Equipement 
maison et bureau 
(eclairage, appareils 
menagers) 

'<iont 2,2 de corporate 
el eliminations 

NBC Universal 
(vendu debut 2011) 

2% 

Transports 

Infrastructure 
energie (27 %} 

Energie 
(turbines a gaz, eoliennes) 

22% 

Petrole & gaz 

Aviation 
(moleurs d'avions 
civils et militaires) 

Sante (equipements de diagnostic 
·radio, scanner·, information el seivices) 

(locomotives diesel et electriques, 
signalisation, reseaux ... ) 

Infrastructure 
technologie (25 %} 

Source : Rapport annuef 2010 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

CHOIX DU POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 129 

Integration avec Ies clients 

La derniere option consiste, pour l'entreprise, a assumer certaines activites 
precedemment assumees par ses clients et a le faire de maniere plus 
efficace, en laissant ceux-ci se concentrer sur leur ca:ur de metier. 

Ce n'est pas seulement ce que l'on appelle /'outsourcing, car il faut que 
!'interface avec le client soit difficile a remplacer et non faible et commune 
a un large marche - par exemple l'hebergement d'un site Web par un 
provider. Le lien avec le client doit etre profond et difficilement « replicable >> 

par un concurrent. De p lus, le cout d'un changement doit devenir prohibitif 
avec le temps. 

Deux exemples signijicatifs : 

• National Starch 

Cette ancienne filiale d'Unilever, rachetee recernment par ICI, est 
moins connue du grand public et son image est celle d'une societe 
chimique classique produisant de l'amidon et de la colle. En fait, cette 
societe a un historique de succes remarquable du, non seulement a ses 
capacites technologiques mais, egalement, a une connaissance intime 
de ses clients des, a tous les niveaux : R&D, services techniques, 
marketing et vente. Elle s'etend a leurs besoins et a l'etat d'avancement 
de leurs produits nouveaux. National Starch leur fournit une aide 
exceptionnelle, a la fois au niveau de ]'amelioration de leurs couts 
et du developpement de leurs revenus. Leur grande force, c'est leur 
relation de travail en commun avec leurs clients. Ainsi, aujourd'hui, 
les ailes d'avions ne sont plus soudees, rivees ou vissees au fuselage, 
elles sont collees avec un adhesif tres sophistique developpe par la 
societe en collaboration avec un client; non seulement cela contribue 
a la qualite du produit fini mais le cout est negligeable. De meme, 
toutes les pieces de la premiere automobile a avoir franchi le mur du 
son, en 1998, etaient collees avec des colles de National Starch. 

• Ge neral Electric 

General Electric (GE) a ete cree en 1892 par fusion de l'Edison General 
Electric Company et de son principal concurrent, la Thomson-Houston 
Electric Company1

. Le groupe compte aujourd'hui 360 000 employes 
dans le monde. C'est le premier conglomerat de l'histoire arnericaine 
bien que son ancien president, Jack Welch2

, elu meilleur manager du 
rr siecle (!), ait toujours refuse de le voir traiter ainsi (Figure 86). 

1. Toutes les deux fondees en 1879. 
2. President depuis 1981 jusqu'a sa retraite en 2001. 
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Figure 87 
Le business 
mode/de 
General Electric : 
activites leaders, 
rigueur de 
gestion, culture 
de responsabilite 

Business model de General Electric 

Un portefeuille diversifie d' activites leaders 
• Fondements techniques inegalables 
• Interfaces clients directes 
• Moyens multiples de gagner de I' argent : par les produits et les services 

et par le financement 
• Taille mondiale 
• Foible intensite capitalistique 

Une rigueur de gestion focalisee sur la generation de cash 
• Les Six Sigma : 50 000 projets en 2002 suivant trois axes : 

- T ravailler avec les clients sur leurs problemes 
Ameliorer les processus internes pour ameliorer I' interface clients 
et generer du cash 

- Accroltre le flot de nouveaux produits high-tech et de services arrivant sur le marche 

• Focalisation sur la generation de cash : ponderation de 60 % dans le calcul 
des bonus 

Une culture fondee sur I' apprentissage et la responsabilisation 

• Un mill iard de dollars d'investissement de formation en 2002 
• Trois mots-des: performance, conformite et travail d'equipe 
• Un nouveau slogan : "L'imagination au travail" (ce que nous imaginons, 

on peut le realiser) 

Source : Rapport annuel 2002 de General Electric. 
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De fait, GE represente une excellente illustration du concept de 
!'integration avec les clients : 

t Le financement du consommateur. Sa puissance financiere lui 
permet d'offrir a ses clients le financement des equipements qu'ils 
achetent. Ainsi, GE a commence, des Jes annees 1930, a offrir a ses 
clients de financer leurs achats de refrigerateurs. 

• 

Jusque dans les annees 1970, GE n'etait, en fait, pas tellement 
differente d'autres grandes entreprises amencaines comme 
General Motors ou Westinghouse, avec une division des services 
financiers dont l'activite principale etait le financement (( captif ». 

Dans les annees 1980 et 1990, GE Capital a cru forte1nent et a accru son 
offre dans pratiquement tous les domaines, des fusions/acquisitions 
a effet de levier aux cartes de credits pour 1nagasins, sans toutefois 
aller jusqu'a la banque commerciale. Le groupe a egalement arrete 
rapiclement sa breve incursion clans les activites boursieres apres une 
aventure avec Kidder Peobody. Mais, d'une maniere generale, il s'est 
developpe principale1nent clans les services financiers au consommateur 
et dans certains marches de niche comme le financement hypothecaire. 
Comme le clit Fortune Magazine : « GE Capital amasse de la richesse 
dans les coffres de l'entreprise enfaisant pratiquement tout ce que vous 
pouvezfaire avec de !'argent excepte l'imprimer. » 

GE est devenu la plus grande entreprise financiere de la planete. GE 
Capital representait 8 % du chiffre cl'affaires du groupe a l'arrivee 
de Jack Welch et 50 % a son depart. C'est le plus grand proprietaire 
d 'avions au monde et il gere plus de cartes de credit qu'American 
Express. Contrairement a son grand rival, Westinghouse a ferme ses 
activites financieres dans les annees 1990, apres avoir perdu 1 milliard 
de dollars dans l'immobilier. 

La maintenance aeronautique. Dans un autre domaine, 
l'aeronautique, GE offre aux co1npagnies cl'aviation la 1naintenance 
des moteurs d 'avions, activite traditionnellement assumee par celles­
ci ; cette approche lui a pennis, en 1nars 2000, cl'obtenir l'entretien 
de 85 % de la flotte de British Airways (y compris des moteurs Rolls 
Royce et Pratt & Whitney!). 

De l'avis meme du client, ce contrat economise non seulement du 
temps de management et de l'argent a British Airways, mais ameliore 
egalement la rotation des moteurs (Figure 87). 
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Figure 88 
La strategie de 
verrouillage du 
systeme est la 
plus ambitieuse 

Troisieme type de positionnement : 
le verrouillage du systeme 

Option : restriction 
de l'acces 

Armoires refrigerees 
pour cremes glacees 
• Walls (Unilever) 
Boissons 
• Coca-Cola 
• Pepsi-Cola 

Distribution 
• WalMart 
Reseaux 
• Cable & Wireless 

Sources : The Delta Project, JBC. 

Option : axe 
d' echange dominant 

Cortes de credit 
• Visa 
• MasterCard 

Enc heres 
• Christie's, Sotheby' s 
• eBay, Priceline 
• FreeMarkets 

Internet 
• lnstinet (Reuters) 
• Google 
• Skype 

Presse 
• Pages Jaunes 

Option : standard 
proprietaire 

Metallurgie 
• Mapress 
Foumitures diverses 
• Purdy Brushes 
Microprocesseurs 
micro-ordinateurs 
• Intel, IBM 

Logiciels, bases de donnees 
• Microsoft, Novell, 

RIM (Blackberry) 
• Oracle, Real Networks 

Publication a ssistee 
par ordinateur (PAO) 
• Apple Macintosh 

Information technologique 
• CNET 
Musique en ligne 
• Apple iPod, iT unes 

Reseaux 
• Cisco 

Traitement du son 
• Dolby 
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TROISIEME TYPE DE POSITIONNEMENT : 

LE VERROUILLAGE DU SYSTEME 

Le verrouillage du systeme {Figure 88) represente le concept le plus 
prometteur, 1nais aussi le plus complexe a mettre en ceuvre. C'est la logique 
du renforcement des liens avec les clients poussee a l'extreme. Elle oblige 
l'entreprise a s'interesser a !'ensemble du business system, c'est-a-dire non 
seulement a ses clients, mais egalement a tous les acteurs qui jouent un 
role important dans le systeme et contribuent a creer de la valeur pour ses 
clients. Les premiers sont, bien evidemment, les participants « normaux » 

de l'industrie : acheteurs, fournisseurs , canaux de distribution, nouveaux 
entrants potentiels, etc. Mais le concept le plus novateur est celui des 
participants« complementaires »,qui fournissent des produits ou services de 
nature a renforcer, directement ou non, la qualite de l'offre de l'entreprise. 
Par exe1nple, les fabricants de 1nicro-ordinateurs et les producteurs de 
logiciels, les studios de cinema et les lecteurs de DVD, etc. 

La de : identifier, attirer et« entretenir » ces « complementaires ». Pour que ce 
positionnement reussisse, il y a deux conditions : une rentabilite 1narginale 
croissante et un « effet reseau » externe. Ce type de positionnement presente 
trois variantes : restriction de l'acces, axe d'echange do1ninant et standard 
proprietaire. 

Restriction de l'acces 

Dans cette option, le principe de base est de chercher a verrouiller les 
concurrents a l'exterieur du systeme, en agissant sur la distribution ou sur 
les fournisseurs. Pour y parvenir, l'on doit : 

• effectuer un diagnostic de l'ense1nble du systeme pennettant de fournir 
un produit ou un service aux clients ; 

• identifier les points de contrainte maximale ; 

• se positionner pour les contr6ler. 

Une marque forte constitue deja un atout concurrentiel important. Le 
supplement de marge qu'elle apporte permet generalement, au minimum, 
de compenser les couts de promotion necessaires pour la maintenir. 
Couplee avec une restriction de l'acces, une marque peut avoir un impact 
econo1nique considerable. 
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Figure 89 
Coca-Cola tete 
ses 1 25 ans avec 
des resultats 
surprenants 

Figure 90 
Les embouteilleurs 
sont I' intermediaire 
incontournable 
du systeme des 
boissons non 
alcoolisees 

Quelques chiffres significatifs sur Coca-Cola 

1886 : invention de la formule par le pharmacien John Pemberton 

....... 1887 : vente de la formule a deux hommes d' affaires pour 2 300 dollars ... 

.,.... 1931 : premiere apparition du pere Noel dans une publicite Coca-Cola. 
La legende dit que c' est a cette occasion que son costume, vert a I' origine, 
est devenu rouge ! 

.,.... 1982 : naissance du Diet Coke, devenu par la suite Coca Light 

1111" 206 : nombre de pays ou sont vendus les produits Coca-Cola en 2012 

500: nombre de marques du groupe, dont Minute Maid, Fanta, Nestea, Sprite, 
TaB et 3 500 produits 

1111" 139 600 : nombre de collaborateurs dans le monde en 201 0, 700 000 
en comptant le personnel des 300 embouteilleurs 

2 milliards de dollars : budget publicitaire mondial de la marque 

41 milliards : nombre de bouteilles/ canettes de Coca-Cola vendues dans 
le monde en 2009 

Foumisseurs 

Embollages 

Edukorants 

Structure de l' industrie des boissons 
non alcoolisees 

Producteurs 

Negocies 
par 

Coca-Cola/ 
Pepsi/ ... 

Vente direcle 
par Coca-Cola 

Embouteilleurs 
controles 

Embouteilleurs 
franchises 

CHR 

Distributeurs 
aulomatiques 

Detaillanls 
discount 

Grande 
distribution 

Magasins de 
praximire, 

stations-service 

Epiceries 

Autres' 

Consommation 
o domicile 

Consommation 
hors foyer 

*Pares a themes, chariots motorises ou non ... 

Sources : The Coca-Cola wars continue (HBS), The Delta Pro;ect. 
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Exemples: 

• Coca-Cola {Figures 89 et 90) 

C'est en 1886 que John Pemberton a invente la formule de l'un des 
breuvages Jes plus connus de la planete : le Coca-Cola1

. 125 ans 
apres, la recette du petit pharmacien continue a triompher et sa 
bouteille, toute en courbes elegantes et surnommee « la dame au 
fourreau » malgre ses evolutions dans le temps, est toujours aussi 
reconnaissable, 1neme les yeux fennes. Son no1n est le deuxieme mot 
le p lus connu dans le monde, la premiere marque mondiale depuis 
que le classement par Interbrand existe 0999)2, la sixieme societe la 
plus admiree au monde3 et une reussite commerciale et financiere 
insurpassee4

. On trouve du «Coke » dans 200 pays (et 125 langues), 
et le groupe represente plus de 500 marques. 

Entre la societe et ses 300 embouteilleurs, plus de 700 000 personnes 
travaillent pour !'empire Coca-Cola dans le monde et son chiffre 
d 'affaires cumule est estime a 100 milliards de dollars5. Aux Etats-Unis, 
sa part de marche des boissons non gazeuses est de 42 % a fin 2010 
(contre 29,3 % pour Pepsi) et la consommation de « Coke » depasse 
celle de l'eau du robinet ! Seuls deux stades americains ne servent 
pas de Coca-Cola ! Dans les Alpes suisses, seules trois auberges sur 
300 n'en servent pas non plus ! 

Ni Jes caracteristiques intrinseques du produit ni son ciblage clients 
ne peuvent expliquer une telle performance. 11 est clair que Coca­
Cola ne suit ni la strategie du meilleur produit ni celle de la meilleure 
solution client. Le groupe a atteint cette position insurpassee par 
verrouillage du systeme a travers les relations qu'il a etablies avec ses 
" complementaires » et avec ses clients. 

1. Il s'est inspire d'un vin macere avec des herbes, invente par un chimiste franc;ais d'ori­
gine corse, le« vin tonique Mariani•, a base de cola du Perou. Baptise le• vin des athletes• 
par l'Academie de medecine, ii connut une renommee planetaire. D'ou le premier nom 
du Coca-Cola : le• French \Vine Coca •. Par la suite, quand l'alcool fut interdit, Pemberton 
remplac;a le vin par du jus de citron et de l'eau gazeuse et le comptable de sa pharmacie 
trouva un nouveau nom : le Coca-Cola etait ne. 
2. Son grand rival, Pepsi, n'est que 26e. 

3. D'apres la liste de Fortune Magazine en 2011. Coca-Cola est derriere Apple et Google, 
mais devant Amazon, Microsoft, McDonald's, Wal-Mart et IBM . 
4. Celui qui aurait achete une action de 40 dollars, lorsque la societe est entree en Bourse en 
1919, et l'aurait gardee sans rien faire, aurait eu 5 millions de dollars fin 2000 ! 
5. L'ohjectif annonce est de 200 milliards de dollars en 2020 ! 
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Figure 91 
Plus de 80 % 
des ventes de 
Coca-Cola 
passent 
par son reseau 
d' embouteilleurs 
non controles 

Repartition des ventes de Coca-Cola 
par type de distributeur (o/o du nombre de caisses) 

Coca-Cola 
Refreshments• ........_ 

•ccR: Filiale a 100 % 
(80 % des operotions en 
Amerique du Nord + 
Belgique, Fronce, 
Gronde-Bretogne, 
Luxembourg, Monaco et 
Pays-Bos+ M inute Maid 
et Odwollo} Autres 

39% 

NewCCE 

Embouteilleurs indepenclonts 
dent New CCE {opres acquisition 
des operations en Allemogne, 
Norvege et Suede en 20 l 0) 

Coca-Cola FEMSA 
(a) 

Coca-Cola Hellenic Bottling Co. 
(b) 

Filia/es non controlees 
• 3 2 % de FEMSA (Mexique et huit 
pays d' Amerique latine}{o) 

Coca-Cola Amatil (c) 
2 % 

• 23 % d'Hellenic Bottling (27 pays 
d'Europe et Nigeria) (b) 
• 30 % d' Amatil {pays du Pocifique) 

(c} 

Sources: Rapports onnuels 2009 et 2010, communiques de presse 
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Le chemin parcouru par Coca-Cola en un siecle est parfaitement illustre 
par son ancien president Roberto Goizueta quand il dit : « Autrefois, 
nous etions pen_;us seulement comme fournisseurs de services, vendeurs 
de produits et employeurs. Aujourd'hui, nous partageons une grande 
partie de la responsabilite pour la qualite de la vie. » 

En effet, Coca-Cola ne produit que relativement peu de produits 
finis mais essentiellement des concentres et des sirops, dont il garde 
jalousement la recette (« sans conservateurs ajoutes et sans ar6mes 
artificiels1 »), et qu'il vend a des embouteilleurs, a des distributeurs et 
a des fournisseurs de CHR2

. 

Dans certains pays, les etnbouteilleurs sont egalement distributeurs, 
dans d'autres, la fonction est separee. 

Comme le dit tres clairement le rapport annuel 2002 : « Parmi toutes 
les relations que notre compagnie entretient, c'est la connexion 
entre The Coca-Cola Company et ses partenaires embouteilleurs 
qui constitue l'un de nos atouts strategiques les plus importants. Au 
cours des dernieres annees, nous avons travaille avec diligence a 
/'amelioration des economics de notre systeme global, y compris celui 
de notre reseau mondial d 'embouteilleurs, dont le succes financier est 
etroitement lie au n6tre. » 

Ce dont ne parle pas le rapport annuel, ce sont ses pratiques 
c01n1nerciales de verrouillage du syste1ne que les autorites de 
Bruxelles ont denoncees et qui ont abouti a un accord amiable les 
limitant ou les suppri1nant : accords d'exclusivite obligeant les clients 
de Coca-Cola a se fournir uniquement en produits du groupe, rabais 
aux clients qui 1naintiennent ou augmentent leurs com1nancles d'une 
annee sur l'autre, lien - accompagne de rabais - entre la vente des 
procluits les plus populaires et l'achat de 1narques 1noins importantes 
(accords de gamme), etc. (Figure 91). 

Walls 

Cette petite societe de cremes glacees europeenne, filiale d'Unilever, 
donne gratuitement des armoires refrigerees aux petites surfaces de 
vente et s'assure qu'elles sont bien approvisionnees avec leurs cremes 
glacees. L'espace etant restreint, aucun concurrent ne peut installer sa 
propre armoire ! Elle est ainsi devenue une des plus importantes au 
monde dans son domaine, mais elle est moins connue en dehors du 
Royaume-Uni car elle utilise des noms differents. 

1. • La composition aromatique de Coca-Cola jail partie du patrimoine intellectuel de 
la societe.. . Comme la plupart des fabricants de produits alimentaires, cette recette de 
fabrication n 'est pas divulguee." 
2. Cafes, hotels, restaurants (en anglais Ho-Re-Ca: Hotels, Restaurants and Cafes). 
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Figure 92 
Wal-Mart est le 
N° 1 inconteste 
de la distribution 
dans le monde, 
tout en restant 
tres rentable 

Figure 93 
Walmart a 
fortement 
evolue depuis 
quinze ans, 
avec I' expansion 
des supercenters 
et de 
!'international 

Quelques chiffres significatifs (2011) 

Rang mondial en distribution 

Annee de fondation 

Chiffre d'offaires en milliards d'euros 

Nombre de pays d'implantation 

Nombre d'enseignes 

Nombre d'unites 

Nombre d'employes en mill iers 

Surfaces en mill ions de metres carres 

Rentabilite des capitaux investis en % 

Principales reussites d'implantation 

Echecs d'implantation 

Source : Rapports annuels et articles divers 

WAL*MAKT 
Carrefour ( & ALWAYS LOW ~RICES. ~ 

1•• 2• 

1945 1959 

305 91 

15 33 

55 30 

8 970 9 771 

2 100 472 

91,5 15,3* 

19,2 5,4 

Bresil, Canada, Chili, Belgique, Chine, Colombie, 
Espagne, lndonesie, 

Mexique, UK Malaisie, Pologne, foiwan 

Allemagne, Chine ?, ~hi l i, Core.e, Japan, . 
Coree lnde ? Mex1que, Ryss~e, Slovaqu1e, 

' Suisse, Tchequ1e, Tha11ande, 
UK, USA 

•en 2006 

Evolution du nombre d'unites de Walmart 

10000 

9000 

"' 8000 
c 
"' 7000 
0 
O> 6000 WAL*MART' 0 ALW ... YS t.OW PMICIS ~· 
E 

Maga sins Q) 5000 
-0 de 

Q) .... 4000 proximite 
..D 
E 3000 Sam's Clubs 
0 z 2000 

1000 

0 

Source : Rapports annuels 
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• Wal-Mart 

Fonde par Sam Walton en 1962 dans l'Arkansas, Wal-Mart est devenu, 
deux ans avant la disparition de son fondateur, en 1992, le premier 
distributeur americain. 

Des chiflres demesures 

Tout, chez Wal-Mart, se conjugue au superlatif (Figures 92 et 93) : 

- Premiere entreprise privee mondiale, avec 2, 1 millions de salaries• 
(plus de trois fois Carrefour ou General Motors) et un chiffre d'affaires 
de 419 milliards de dollars en 2011 (2 % du PIB americain)2 

; de 
plus, sa rentabilite en fait l'une des entreprises les plus profitables 
au monde (environ 15,7 Mds $ de resultat net en 2011). 

- Premiere chaine de distribution au monde, avec 65 000 fournisseurs, 
pres de 9 000 magasins (moitie aux Etats-Unis et moitie a 
!'international), plus de 85 millions de metres carres de surface 
totale de vente et 8 % des ventes au detail. 

- Premier vendeur de vetements au monde. 

- Premier client mondial de la Chine avec un montant d'achats de pres 
de 15 Mds $, provenant de plusieurs milliers d'usines chinoises. II 
absorbe 11 % de l'ensemble des importations americaines provenant 
de Chine. 

- Plus de 900 millions de dollars de contributions charitables en 2011. 

- La societe la p lus adn1iree aux Etats-Unis en 2003 et 2004, et encore 
N° 2 en 2009. 

- La famille la plus riche au monde : les cinq heritiers de Sam Walton 
figurent parmi les 10 personnes les p lus riches. 

- Une croissance phenomenale qui, si elle se1nble quelque peu se 
ralentir aux Etats-Unis pour cause de saturation du marche3, ne fait 
que s'accelerer a }'international. 

- Le plus grand reseau satellitaire prive americain depuis 1987 ; il relie 
directe1nent le siege a tous ses points de vente, en voix, donnees et 
video. 

1. La plupart a plein-temps, mais aussi des seniors a la recherche d'un complement de 
retraite et des etudiants. Seul le gouvernement americain emploie plus de monde ! 
2. Soit 25 % de plus que le N° 2 mondial, Royal Dutch Shell. 95 milliards d'euros 
proviennent de ses ventes a l'e tranger en 2011 (125,9 Mds $), soit 4 milliards d'euros de 
plus que Carrefour ! 
3. Sauf pour Sam's club, la chaine de magasins-entrepots qui connait toujours une crois­
sance soutenue. 
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Figure 94 
Aujourd'hui , 
Wal-Mart a autant 
d'implantations 
a !'international 
qu'aux Etats-Unis 

Figure 95 
Bien qu'ayant 
baisse depuis 
ses debuts, la 
rentabilite de 
Wal-Mart se 
maintient aux 
alentours de 
20 % des 
capitaux investis 

Nombre d'unites de Wal-Mart par type 

Hypermarches Restaurants 
de gros ..........._ 5 % 

Supermarches 
/ discount 

International 
4457 

2% ~ 
8 % USA 

4 413 

Source : Rapport annuel 2011 

Hypermarches 
32 % 

Maga sins 
de proximite 

2% 

Rentabilite des capitaux investis 

Source : Rapports annuels WAL*MART" 
ALWAY& LOW P RICES ~ 
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Au depart une implantation dans de petites agglomerations ... 

Wal-Mart a construit sa position en s' implantant au depart dans les 
petites co1n1nunautes rurales americaines, en ouvrant des surfaces de 
vente qui repondaient a tous les besoins des consommateurs dans 
une zone de 20 a 30 km de rayon. Ses magasins etaient tellement 
competitifs et repondaient tellement bien a la demande de ces zones 
rurales qu'aucun concurrent ne pouvait s'implanter pour lui faire 
ombrage. En effet, partout ou le groupe installait ses supermarches, 
le cout de la vie baissait, de 13 a 16 % en moyenne suivant les 
regions. La devise de Sam Walton etait: «Gros volumes, petites rnarges 
plutot que petits volumes, grosses marges. » Une etude de McKinsey 
a meme conclu que Wal-Mart etait a l'origine de 12 % des gains de 
productivite ainericains au cours de la periode 1995-2000 . 

.. . puis dans les zones urbaines ... 

Lorsque Wal-Mart commen~a a s'installer dans les zones urbaines, 
il perdit l'avantage de cette position privilegiee et sa performance 
recula. Mais la machine Wal-Mart fonctionne toujours a plein, avec 
des coots particulierement serres : magasins spartiates, personnel 
longte1nps sous-paye1, pas de representation syndicale ... Aujourd'hui, 
Wal-Mart influence profondement l'environnement social americain 
en imposant ses normes, avec une pression a la baisse sur les salaires 
et les avantages sociaux, et ses concurrents sont obliges de s'aligner. 
C'est aussi l'un des principaux contributeurs a la Campagne de 
reelection du president Bush. 

. . . et a l 'international 

A partir du milieu des annees 1980, Wal-Mart a entrepris de s'installer 
a l'etranger, principalement par acquisitions de chal'nes de distribution 
existantes, et y possede deja aujourd'hui davantage de points de 
vente2 qu'aux Etats-Unis (Figure 94). 

Une excellente rentabilite qui se maintient 

La rentabilite du groupe, exceptionnelle a ses debuts, est revenue 
depuis une vingtaine d'annees, a un tres bon niveau, de l'ordre de 
20 % des capitaux investis (Figure 95). 

1. Mais plus aujourd'hui : dehut 2012, le salaire horaire moyen chez Wal-Mart e ta it de 12,35 
dollars, soit 5 dollars de plus que le salaire federal minimum. 
2. 355 a la fin du dernier exercice fiscal, dont : Mexique : 623 ; Royaume-Uni : 267 (grace 
au rachat de la chaine Asdan) ; Canada : 235 ; Allemagne : 92. 
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Figure 96 
II existe de 
nombreux types 
de cartes de 
paiement dont 
les differences 
sont souvent 
mal connues 

Les differents types de cartes en France 

De debit 

Nationale 

Internationale 

A autorisation 
systematique 

A debit 
immediat 

A debit differe 

Avec services 

De standing 

Porte-monnaie 
electronique 

De credit 

Mixte 

De fidelite 

American Express 

Carte Bleue 

Visa, MasterCard 

Gold, Premier, 
Platinum, Infinite .. 

Moneo 

BHV, Gl, Accord 

Pass (Carrefour} 
Credit 09ricole 

Carrefour, FNAC 

lo plus couronte en Fronce, perrnet !es retroits 
dons !es distributeurs outomotiques de billets 
(DABs! et !es poiemenfs chez !es commer<;onfs 
offilies au reseou 

Aussi oppelee • Carte bancaire • Specifiquement 
fron<;oise, offiliee au reseou Visa 

Permet !es retra its et !es poiements a l'etranger 

Solde verifie a choque opera tion et transaction 
outorisee seulement s'il est suffisont 
M ise a jour immediate du solde du compte 

Retroits outorises jusqu'a un plafond defini dons 
le con tro l 
(rnensuel pour !es poiernents, hebdornodoire pour 
!es retro its dons !es DABs) 

Debit sur le compte ovec delai technique d'une 
journee 

Idem, mois debit sur le cornpte bancoire une fois 
par mois (avonce de tresoreriel 

Assurances, offres preferentielles de portenoires, 
assistance .. . 

Services plus elabores et plafonds plus importa nts 
en echa nge de cotisations elevees 

Carte precreditee !5 a 100 €) pour regler, sons 
code, de petites depenses (stotionnernent, certa ins 
commer<;onts). Peut etre integree a une carte de 
debit OU de credit 

Assorlie d'une reserve d'argent (credit poyant a 
taux eleve - 16 a 22 % par an) 

Perrnet de choisir entre reglernent irnmed iot ou en 
fin de mois [carte de debit) et credit renouveloble, 
permanent OU revolving (carte de credit) 

Permet d'occumuler des points q ui donnent 
certa ins avantoges (cadeaux, reductions . .. ). 

Porfois couplee ovec une carte de credit 
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Axe d'echange dominant 

Cette option consiste a mettre en place un systeme qui constitue un passage 
oblige pour !'information, l'argent, etc. ou, plus generale1nent, des produits 
ou des services. Sa valeur cro1t de maniere exponentielle avec le nombre 
de personnes ou d'entreprises qui y font appel. On peut dire qu'une place 
d'echange devient un monopole dans un marche concurrentiel. Dans cette 
approche, la segmentation est de, car on peut reussir dans un segment et 
echouer dans un autre. Voici quelques exemples : 

• Les cartes de credit (Figure 96) 

Au commencement etait American Express, avec une carte de debit 
et non de credit. Elle s'adressait aux classes aisees, comme l'illustre 
leur slogan : «Don't leave home without it.1

" 

Amex, avec ses bureaux un peu partout dans le monde, fournissait a 
ses clients cibles la meilleure solution client, quelque chose comme 
l'appartenance a un club d'elite, dont les membres pouvaient se 
procurer des produits et services chez des fournisseurs haut de 
gamme. Par ailleurs, Amex s'est positionnee sur le marche des cartes 
corporate et detient aujourd'hui plus de 70 % du marche des 500 
premieres societes americaines2

. Par la suite, Amex s'est davantage 
democratisee. Ainsi, en 2011, elle a fait de nets efforts en direction 
des PME, signe un partnership avec Facebook et est entree dans 
le segment des cartes prepayees, tout en cherchant cependant a 
conserver le 1ne1ne etat d'esprit que lui avaient apporte ses cartes 
Gold et Platinum. 

La marque « American Express » est, en 2011, la marque financiere la 
plus connue au monde et la 23e toutes categories confondues. 

Visa et MasterCard se sont, des le depart, positionnees differemment 
et illustrent le concept de l'axe d'echange do1ninant : 

• Systeme « ouvert »et cartes disponibles pour toutes les banques3. 

• Nombre maximal de commer~ants adherents, grace a des 
conditions nettement p lus attractives que celles d'American 
Express; 

• Retraits d'argent possibles dans un maximum de distributeurs 
automatiques4. 

1. "Ne sortez pas sans elle. " 
2. Les "Fortune 500 "· 
3. Visa est une association a but lucratif, detenue par 21 000 institutions financieres dans 
le monde. 
4. 1 400 000. 
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Figure 97 
Visa a ete un 
precurseur dans 
le developpement 
des cartes de 
paiement 

Figure 98 
Visa represente 
plus de la moitie 
du marche des 
cartes de 
paiement a 
usage general 

Grandes etapes du developpement de Visa 

1958 1970 1973 1975 

1976 1983 1986 1989 

1995 2000 2004 2008 

Source : Rapport annuel Visa 

Cartes de credit a usage general 
dans le monde en 2010 

~I 

3089 0,2% 

2,9% 2,1% 
1,8% 

31,6% 

Nombre de caries 
(millions} 

113,3 

4,2% 

30,7"' 

Nombre de 
transactions 
(milliards} 

0,2% 
6 242 ~gw:nClub 1,4% ...... ' .,,.,.,,;,,,,,,r 

0,8% 
11,3% 

0.4%-JCB CARDS 
1,6% 1,n......_ '?.!.~R .'!..~~ 

32,8% 

Volume de poiements 

(milliards 
de dollars) 

Sources : Rapports annuels, Nilson report N° 968 (mars 2011) 
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Aujourd'hui, Visa represente plus de 60 % des cartes de paiement 
a usage general dans le monde et plus de la moitie du volu1ne 
de paiements par carte, et MasterCard pres d'un tiers. Les clients 
preferent utiliser les cartes acceptees partout, et les com1nen;ants1

, 

celles utilisees par le maximum de consommateurs {Figures 97 et 98). 

11 est neanmoins interessant de constater que : 

• Visa et MasterCard ont, toutes les deux, lancees des cartes Gold, 
puis Platinum destinees au segment haut de gamme et apportant 
des services supplementaires2

, en concurrence directe avec Amex; 
Amex a refait de la surenchere en larn;ant, la Centurion, la carte « la 
plus elitiste au monde )) qui coute 4 300 dollars par an aux Etats­
Unis3, 1nais apporte des services hors pair', clisponibles 24 heures 
sur 24. 

• Parallelement, American Express a ajoute a ses cartes le systeme 
de points, echangeables contre differents services tels que des 
voyages, nuits cl'hotel, locations de voitures, etc., ce qui lui permet 
cl'attirer de nouveaux clients qui font, a leur tour, pression sur les 
commen;ants pour qu'ils acceptent la carte Amex ! 

Par ailleurs, Visa experimente les cartes sans contact, avec deja 
12 millions de ces cartes en Angleterre, Italie, Pologne et Turquie a 
fin 2010. Ces cartes combinent carte bancaire et carte de transport, 
d'universite, d'acces ... 

11 est prevu que des 2012, les cartes de paiement supplanteront les 
especes comme moyens de paiement clans le moncle, avec 29 % de 
toutes les transactions moncliales, contre 27,4 % pour les especes. 

1. 29 millions de commer\:ants affilies dans plus de 200 pays pour Visa. 
2. Assurance medicale par exemple, capital deces, rapatriement, garantie vehicules de 
location, etc. 
3. Ce montant varie suivant Jes pays. Mais les clients • invites • a y souscrire doivent depen­
ser au moins 200 000 dollars par an avec leur carte Platinum. 
4. Comme un billet gratuit pour la personne accompagnant le titulaire, ou un surclasse­
ment automatique en premiere dans Jes avions. 
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Figure 99 
eBay est une 
place de marche 
« grand public » 

mondiale et 
universelle 

Figure 100 
eBay: 
des chiffres 
impressionnants 

Figure 101 
eBay vend de tout 

La « proposition » d' eBay 

Face a l'inefficacite 
des marches traditionnels ... 

Fragmentation et regionalisation 
II est done difficile et cher pour 
les vendeurs et les acheteurs de 
se rencontrer, echanger 
des informations et conclure 
des transactions 

Marchandises en nombre limire 

Cout eleve des transactions a 
cause du nombre d'intermediaires 

Pas de moyen efficoce 
d' etablissement des prix par 
manque d'infonnations 

Sources : Site web et Ropporls annuels d'eBay. 

... une place de marche 
efficace 

Communaure globale d'utilisateurs 
qui peuvent communiquer, echanger 
des informations et conclure 
des transactions, facilement 
et a foible coot 

Grande variere et large selection 
d'objets 

Foible coUt d'intermediation 

Echange facile d'informations 

Quelques chiffres sur eBay 

.. 

Fonde en 1995 

Pres de 28 000 personnes dans le monde a fin 2011 

33 acquisitions de societes (au 31 mars 2011 ), principalement aux Etats-Unis 

Present dans 39 marches 

241 mi ll ions de membres dont plus de 100 millions actifs (au moins une vente 
ou un achat dons I' an nee) et 10 mi ll ions en France 

300 mi ll ions d'objets affiches, dans 50 000 categories 

2 mi ll ions de ventes par jour pour un total de 62 mi ll iards de dollars en 2010, 
soil plus de 2 000 dollars par seconde ! 

PayPal : 106 mill ions d'utilisateurs actifs - un million de plus par mois ... 

Decomposition des ventes en 2010 
($ 61,8 milliards) 

Voyages, lickels 
3% 

Business, Bureou, 

Vehicules, Pieces 
detachees el 

Produils industriels 4% -
Livres, films, Musique, _ _ ....,_ 

Instruments de musique 

5% 
Objets de collection, 

Pi&es e t timbres, 
Antiquites, Art 

7% 

Source : eBay Metrics en 2010 
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• eBay 
Fonde1 aux Etats-Unis par le Frarn;ais Pierre Omidyar2 en 1995, eBay 
est devenu en quelques annees la premiere communaute mondiale 
d' echanges (Figure 99). 

Le premier site d'echanges au monde 

Sur son site, on trouve 300 millions d'objets affiches, dans 50 000 
categories, depuis des objets de collection comme des disques avec 
l'autographe d'Elvis Presley jusqu'a des automobiles, en passant par 
des livres, des vetements, des bijoux, des ordinateurs, des meubles, 
etc. ; 241 1nillions de membres dans le monde entier en achetent 
et en vendent environ deux millions par jour, a prix fixe ou par un 
syste1ne d'encheres. Rien qu'aux Etats-Unis, plus d'un de1ni-1nillion 
de petites entreprises ou de personnes vivent aujourd'hui de leurs 
transactions sur eBay (Figures 100 et 101). 

Aujourd'hui, 98 % du chiffre d'affaires d'eBay proviennent des 
transactions effectuees sur le site, eBay retenant en moyenne 7 % de 
commission. Le succes d'eBay a d 'ailleurs convaincu d'autres poids 
lourds, tels que Yahoo et Amazon, d'offrir un service similaire. 

Malgre cette concurrence, et en depit de proble1nes de crashes 
informatiques, eBay a reussi a conserver une part preponderante 
d'un marche esti1ne, a l'heure actuelle, a 5 milliards de dollars. 

Une methode bien rodee 

Comment le site, bricole en un V\reek-end par un jeune informaticien 
de la Silicon Valley, a-t-il pu atteindre, en si peu de temps, un tel 
succes planetaire ? « Avant tout, parce qu'il a repondu a un vrai 
besoin, en creant des marches qui n 'existaient pas jusqu 'alors3 . » Il a 
ainsi permis a des collectionneurs d'echanger des objets sans avoir a 
se rencontrer physiquement, meme par-dela les frontieres (20 % des 
ventes). Par ailleurs, les encheres sont utiles pour vendre quelque 
chose dont on ne conna1t pas la valeur. S'ajoutent a cela un aspect 
ludique et l'impression de realiser une bonne affaire, en evitant les 
intermediaires. Comme le dit Rajiv Dutta, directeur financier d 'eBay : 
(( Notre tiiche ne consiste pas a gerer une societe mais a faciliter un 
marche . . Notre role n 'est pas de contra/er mais d'influencer et d'ouvrir 
des possibilites a nos utilisateur::,~ vendeurs et acheteurs. » 

1. Sous le nom d'AuctionWeb. 
2. Franco-Iranien, ne a Paris. Sa famille a emigre aux Etats-Unis quand il avait six ans. 11 
fit ses e tudes a Tufts, puis a Berkeley et travailla chez Claris (Apple) et General Magic, et 
fonda sa premiere societe, Ink Development Corp. avec un collegue en 1991. 
3. Fabrice Grinda, fondateur d'Aucland, concurrent ephemere d'eBay en France au debut 
des annees 2000. 
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Figure 102 
La croissance 
d'eBay, un 
moment ralentie, 
est repartie et 
la rentabilite 
reste excellente 

Figure 103 
En France, eBay 
est le premier 
site de 
commerce 
electronique 

Evolution des chiffres cles d'eBay 
elj 

Chiffre d'affaires 
en milliards de dollars Net income en % du CA 

0,03 O,l 4 ,2 

Sources : Rapports annuef s 

•Avant affectation d' une perte de 
goodwill de 1,4 milliard de dollars 

Millions de visiteurs uniques par mois 
des principaux sites de commerce electronique 

en France au 31 mars 2011 

- eBoy * 
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Source : Observatoire des Usages Internet de Mediametrie 
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eBay a aussi reussi a creer un lien fort avec ses utilisateurs grace a 
une excellente segmentation par type de produits et regionale, et a 
tout un ensemble de « trues et gadgets » : 

t Authentification et evaluation des vendeurs et des acheteurs, 
ce qui a contribue a creer un climat de confiance. 

t Communication en temps reel entre un acheteur et un vendeur (chat). 

t Possibilite de facturation et paiement electronique, avec 
PayPal, rachete en 2002, a.fin de reduire le temps d'attente a la suite 
de la transaction. PayPal compte 100 millions de comptes dans le 
monde, est disponible clans 190 pays et 24 1nonnaies, et est connecte 
a 15 000 institutions financieres. De plus eBay propose sa licence a 
d'autres cybennarchands. 

Un ralentissement suivi d 'une relance rapide 

En 2009, la croissance d'eBay s'est ralentie, signe sans doute d'un 
essouffle1nent du modele et certains y ont vu la fin d'une epoque. La 
rentabilite restait toutefois a un excellent niveau (Figure 102). eBay a 
al ors decide de se concentrer sur la vente a prix fixe cl' articles neufs (1nais 
non sur les nouveautes que proposent les grandes marques), passes 
de mode ou fins de serie, un second 1narche evalue a 500 1nilliards 
de dollars. Puis, la societe a developpe une offre de boutiques a prix 
fixes pour les professionnels qui representent aujourd'hui la moitie 
des vendeurs. Cette partie de l'activite d'eBay progresse trois fois plus 
vite que la moyenne du commerce electronique. En.fin, un systeme 
de petites annonces gratuites a ete lance mi-2009. Le chiffre d'affaires 
a alors repris sa progression d'antan. Des 2010, les encheres ne 
representaient plus que 45 % des ventes. 

En ce qui concerne la France, eBay est face a l'un des marches les plus 
concurrentiels, avec une tres forte position d'Amazon et des sites comme 
PriceMinister ou Le Bon Coin, 1nais reste le numero un (Figure 103). 

Et l 'avenir ? 

On peut faire confiance a eBay pour 1naintenir son niveau cl' innovation 
et continuer a se renouveler. Qu'est-ce qui pourrait aujourd'hui 
detr6ner eBay ? Peut-etre une nouvelle technologie permettant de 
comparer les prix sur le marche ? Mais cela para1t peu probable ; 
de tels sites ont deja fait leur apparition, et sont meme accessibles 
a partir d'un PDA1

. Cela n'a pas empeche eBay de poursuivre une 
croissance soutenue, surtout aujourd'hui a l'international. Si une telle 
menace se precisait, il est vraisemblable qu'eBay saurait y repondre 
en assitnilant rapidement la nouvelle technologie. 

1. Personal Digital Assistant, type Palm. 
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Figure 104 
Google a connu 
une croissance 
phenomenale 
accompagnee 
d'une rentabilite 
exceptionnelle 

Figure 105 
Google est 
devenu, en 
valeur, la 
deuxieme 
marque 
mondiale 

Evolution des chiffres cles de Google 

Google 

Chiffre d' affaires 
en milliards de dollars 

29,3 

23,7 
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Sources : Rapports annuels 
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• Google 

En 1996, Larry Page et Sergey Brin, etudiants de doctorat en computer 
science a Stanford, inventent un nouveau moteur de recherche par 
algorithmes, qu'ils appellent BackRub1

. En septembre 1998, ils lancent 
leur societe, Google, Inc.2, dans un garage de Menlo Park, comme il 
se do it, et, des le debut, repondent deja a 10 000 requetes par jour. 

Leur mission affirmee : « Organiser les informations a l 'echelle 
mondiale dans le but de les rendre accessibles et utiles a tous. » 

Une croissance et une rentabilite exceptionnelles 

Rapidement, Google ecrase litteralement la concurrence3 grace a la 
superiorite de sa technologie et devient, en juillet 2000, le premier 
moteur de recherche sur Internet au niveau mondial, avec 18 millions 
de requetes par jour. 

De 2003 a 2011, sa croissance moyenne annuelle a ete d 'environ 50 % 
par an, faisant mentir certains journalistes qui disaient que le leger 
ralentissement connu en 2009 annorn;ait le debut de l'essoufflement 
du modele Google. Quant a la rentabilite, elle aussi exceptionnelle, 
elle semble n'avoir pas fini de croi'tre (Figure 104). On se souviendra 
longtemps des « encheres hollandaises » pour rentrer en fanfare au 
Nasdaq en 2004, en depit d 'une conjoncture boursiere maussade4. 

Aujourd'hui, Google est le premier domaine du Web mondial, devant 
Facebook, YouTube (qui lui appartient) et Yahoo, et la deuxieme 
marque preferee des Americains, derriere Apple. 

C'est aussi devenu la deux ieme marque mondiale, en valeur, derriere 
Apple (Figure 105). Une telle performance etait impensable avant 
!'ere Internet. Une etude americaine avait trouve alors qu'il fallait, en 
moyenne, quatre-vingt-trois ans a une entreprise pour acquerir sa 
reputation. 

1. Par reference a sa capacite a analyser Jes back links qui conduisent a un site \Veb. 
2. Le nom est fonde sur le terme googol, invente par Milton Sirotta, neveu, alors age de 
neuf ans, du mathematicien americain Edward Kasner, pour representer le 1 suivi de 
100 zeros (ou 10100

). La societe a choisi ce nom comme symhole de sa mission qui est 
d'organiser !'immense volume d'information disponible sur le \Veb. 
3. Alta Vista , AskJeeves, HotBot, Infoseek, Lycos ... 
4. Fin octohre 2004, sa capita lisation avait deja atteint 52 milliards de dollars, soit plus que 
la somme de General Motors et de Ford. Quant a son PER (Price Earning Ratio - Ratio 
Prix/Benefice), il avait atteint le chiffre astronomique de 443 - contre 35 pour Microsoft, 10 
pour Ford et 5 pour General Motors ! 
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Figure 106 
Tout ce qui 
touche Google 
se conjugue au 
superlatif 

Figure 107 
Google regne en 
maltre au niveau 
des parts de 
marche des 
moteurs de 
recherche sauf 
en Russie et en 
Chine 

Quelques chiffres significatifs sur Google 
Off re 

Plus de 1 000 milliards de pages Web ont ete indexees 
fin 201 l o insi que 50 milliards d'images 

L'olgorithme de hierorchisotion prend en compte 
200 focteurs, el Google y effectue 450 modifications 
choque onnee 

Deja 15 millions de livres sconnes 
( 10 % de tous les livres publies depuis Gutenberg) 

Des vues satellites du monde entier el des plans de rues 
pour pres d 'une centoine de pays 

1 8 1 pays, 146 longues de travai l, une interface en 
88 longues el une troduction outomotique a lo demonde 
pour 58 longues (3 300 poires} 

Choque jour, 15 % des recherches n'ovoient jomois ete 
loi tes ouporovont 

Lo publicite fournit 96 % des revenus de Google 

Moyens 
Plus d'un mill ion de serveurs 
(contre 400 000 en 2006) soil 
plus de 2 % du pore mondiol sur 
32 sites, 

Repondont a 7,2 milliards 
de requetes por jour (85 000 
par seconde) mi-2011 , 
lroitees chocune en une 
fraction de seconde 

6,4 % du trofic Internet 
mondiol en octobre 201 0, 
ovec une croissonce 
superieure a celle du Web 

32 500 employes a temps 
plein (les « Googlers »)fin 20 11 
don! plus du tiers en R&D, tous 
octionnaires et aucun syndique. 
Plus de 1 200 sont devenus 
millionnaires grace aux stock-options 

Principales activires en dehors de la recherche d'informations 

Gmoil : 150 millions d 'utilisoteurs 

YouTube: 4 milliards de videos vues par jour sur une selection de 3 milliards a fin 201 1 
par 500 millions de visiteurs dons 39 pays el en 54 longues, don! 15 % sur des opporeils mobiles 

Android : 400 000 nouvelles activations de telephones par jour (total : 250 millions fin 201 1) 

Google+ ; 90 mill ions d'uti lisoteurs et une croissonce de 650 000 nouveaux utilisoteurs par jour 
fin 2011 

AdSense; 1 million d'utilisoleurs dons le monde, le tiers du chi ffre d'offoires de Google 

Sources: Rapports annuels, Wikipedia, Tech Welkin et articles divers 

Popularite relative des principaux 
moteurs de recherche en 2010 

bing 2;52,5~ 1 ~ 2 Autres : 
Russie : 
Yandex, Rambler .. 

"YA.HoOf 21 Chine : 
66 67 Baidu, NetEase, 

Sohu ... 

90 97 91 95 90 

Gougle 63 

34 33 

~~ ~ ~ 8' ~0 .::;;,~ ·.!!> . c:,f/J ; 005 003 o"" ~ ~ ~ l ~ 0 
"v~ ~~ ,,,,~ '<." 
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Sources : Google, Greenlight et divers 
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Un e combinaison de f acteurs de succes 

Google doit son succes a (Figures 106 et 107) : 

• La plus grande quantite de pages Web indexees au monde : 
1 1nilliard en 2000, plus de 4 milliards a fin decembre 2003 (y 
compris des fichiers pdf et des e-mails)1, et 1 000 milliards fin 2008. 
S'y ajoutent plus de 50 milliards d'images2

. 

• La hierarchisation des resultats en fonction de leur pertinence 
pour l'utilisateur, suivant le nombre de liens significatifs avec 
d 'autres pages Web (technologie PageRank™). Aujourd'hui 
PageRank n'est que l'un des plus de 200 signaux utilises par Google 
pour hierarchiser les sites, et l'algorithme est mis a jour toutes 
les semaines. Par ailleu rs, les recherches sont personnalisees en 
fonction de l'historique d'un de1nandeur et de son emplacement 
geographique3. 

• Une tres grande rapidite, avec un temps moyen de reponse d'un 
quart de seconde, grace a une puissance de calcul phenomenale 
(un million de serveurs). 

• La possibilite de faire appel a Google a partir de n'importe 
quel terminal, ordinateur, Smartphone ou tablette. 

• L'intervention directe des annonceurs qui redigent eux-memes 
leur message publicitaire et fixent eux-memes le prix qu' ils veulent 
payer grace aux encheres (AdWords). Ce service est aujourd'hui 
uti lise par plus de 150 000 clients. Quels sont Jes p lus gros ? eBay 
(qui depensait deja 180 millions d'euros en 2006) et Amazon 
(162 m ill ions d 'euros) ! 
Les sources de revenus pour Google sont doubles : les services de 
recherche s'appuyant sur la technologie de recherche p roprietaire 
de la societe, et les p rogrammes de publicite au format texte de 
Google ; ciblee sur le contenu, cette forme de publicite genere un 
taux de dies cinq fois superieur, en moyenne, aux bannieres de 
publicite classiques. 

1. Contre 25 millions a son lancement en 1998. 
2. Le reste (estime a 6 milliards supplementaires) est inaccessible (hanques de donnees sur 
abonnement, intranets ... ). 
3. L'objectif des fonctions est clair : "Le moteur de recherche parfait .. . comprend exactement 
ce que vous voulez. " 
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Figure 108 
Google a deja 
vecu une 

Les grandes etapes du developpement de Google 

« longue » 

histoire 

1996 1998 2000 

2003 2004 2005 

2008 2009 2010 

Sources : Google Corporate Information, Google Timeline, divers 
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• Un enrichissement constant de nouveaux services innovants 

Il est difficile ici de citer to us les services offerts par Google (Figure 108) 
dans sa politique d'elargissement de la gamme, a la fois grace a sa 
recherche interne et a ses acquisitionsJ. Pratiquement tous les internautes 
en connaissent plusieurs, meme s'ils n'en rna1trisent pas toutes Jes 
fonctionnalites telles que la calculatrice ou le service de traduction2 ! 

Mentionnons les plus connus du grand public : 

• Universal Search, qui integre la recherche sur Jes images, Jes 
videos, les news, les livres, etc. 

• Gmail, le service de messagerie qui offre une capacite de 
stockage gratuit de 7 Go3 et la technologie Google pour retrouver 
ses messages. 

• Google Earth qui couvre la terre entiere avec des photos satellite 
et Google Maps qui la cartographie entierement. 

• Google News, un service en ligne gratuit qui propose des articles 
d' information et donne acces a 4 500 sources de news4, mises a 
jour tous les quarts d'heure. 

• Picasa, un logiciel de retouche de photos et un album en ligne, 
heberge sur les serveurs de Google. 

• YouTube, un site de videos en ligne, qui rec;oit p lus de 2 millions 
de visites par jour. 

• Google Chrome, un navigateur Internet, simple, rapide et 
securise. 

• Google+, un reseau social a mi-chemin entre Facebook et 
Twitter et qui a rapidement depasse ce dernier, des son premier 
mois d'ouverture5, en profitant de son integration dans la barre 
de navigation noire que l'on trouve au-dessus du moteur de 
recherche de Google. 

• Flight Search, une recherche de billets d'avion en ligne, apres 
le rachat d'ITA Software en 2010. 

1. 79 acquisitions de societes en 2011 , pour 1,3 milliard de dollars, contre 48 en 2010 -
sans compter !'acquisition de Motorola et ses 17 000 brevets pour 12,5 milliards de dollars, 
annoncee mais non finalisee en 2011. Parmi les acquisitions, on trouve, par exemple, 
Zagat, l'editeur bien connu de guides gastronomiques. 
2. Peu d 'entre eux savent que la fenetre de recherche de Google est aussi une calculatrice 
tres complete. 11 suffit d'entrer une operation - puissance, trigonometrie, conversions ... -
dans la fenetre de recherche et de lancer celle-ci pour ohtenir le resultat. 
3. Extensible pour une somme annuelle modique. 
4. Dont 500 en langue fran\:aise. 
5. Avec 3,04 millions de visiteurs uniques contre 2,98 millions pour Twitter ! 
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Le succes de Google a attire plusieurs nouveaux entrants (Alltheweb, 
Theoma Technologies ... ) , 1nais il reste a prouver qu'ils reussiront a 
se faire une p lace au soleil tellement est grande l'avance de Google, 
et la ga1n1ne de services qu'il offre, etendue. 

Par ailleurs, c01n1ne on l'a vu plus haut, Google perfectionne sans cesse 
son algorithme et, en 2011, a introduit une revision majeure avec Panda, 
qui sanctionne les contenus de mauvaise qualite - doublons, reprise 
d'informations, etc. - ce qui devrait beneficier aux sites d'information, 
mais, a !'inverse, penaliser les agregateurs de contenu, les comparateurs 
de prix1 et les « fermes de contenus » qui produisent des articles en 
fonction de la popularite des requetes sur Google afin d'aug1nenter leur 
propre trafic. 

t Des activites moins evidentes 

Google se lance dans d'autres activites oi:1 on l'attendait moins : 

t Le gPC, un ordinateur a 199 dollars, vendu chez Wal-Mart, qui 
tourne sous un systeme d'exploitation issu de Linux, baptise le 
GOS, specialement destine a integrer les logiciels gratuits en 
ligne de Google ainsi que Gmail et OpenOffice2

• 

• Les Google cars, testees dans le Nevada; voitures sans chauffeurs, 
bourrees de capteurs et autonomes, elles sont censees etre plus 
sures que des voitures pilotees par des etres humains. 

t Une chaire a HEC dediee a l'economie numerique et a l'e­
business, a !'intention des p e et 2e annees (Google@HEC) et un 
partenariat avec l'Institut Telecoms3. 

t La capacite a arreter des projets 

Le revers de la meclaille d'un nombre aussi eleve de nouvelles activites 
lancees, c'est qu'il faut savoir arreter les projets qui n'aboutissent pas 
OU n'apportent pas les resultats attendus. C'est ainsi que l'on a vu 
dispara1tre un bon nombre de projets tels que : 

• Aarvark, une experimentation en « recherche sociale » dans 
laquelle les gens repondaient aux questions des autres . 

• Google Pack, un site de telechargement de logiciels. 

1. Qui ont suhi une perte de visihilite comprise entre 15 et 90 % avec un trafic en baisse 
jusqu'a 30 OU meme 50 % ! 
2. Processeur a 1,5 GHZ, 512 MB de memoire vive, DD de 80 GB, mais pas d 'ecran. 
3. Partenaires fondateurs : Alcate l-Lucent, BNP Paribas, France Telecom-Orange et SFR. 
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t Image Labeler, permettant de rechercher et de mettre des 
« etiquettes » sur les photos trouvees sur le Web. 

• Knol, un concurrent de Wikipedia, mais dans lequel Jes articles 
etaient signes et les auteurs retribues avec une partie des revenus 
des publicites apparaissant avec chaque recherche ; Notebook 
permettant de combiner des URL et des notes en documents que 
l'on pouvait partager et publier. 

t Wave, un « instrument personnel de communication et de 
collaboration » dont le concept 1nelangeait e-mails, 1nessagerie 
instantanee, V\riki et reseau social, le tout associe a un correcteur 
orthographique et un traducteur instantane. 

Un personnel de tres grande qualite 

Les 32 000 employes de Google sont tries sur le volet par une armee 
de 400 professionnels charges du recrute1nent1 . Les Googlers, dont 
une grande partie a des doctorats, peuvent consacrer 20 % de leur 
te1nps a des recherches personnelles. Si cela interesse Google, ils 
recevront un budget pour les poursuivre. 50 % des innovations de 
Google sont issues de ce « temps libre » ! Les Googlers publient aussi 
leurs travaux, ce qui representait deja plus de 1 300 ouvrages fin 
20052

• 

1. Google a rec;u 1,3 million de candidatures en 2008 ... 
2. Algorithms and Theo1y (196), Artificial Intelligence and Data Mining (94), Audio, Video, 
and Image Processing (115), Data and System Management (37), Distributed Systems 
and Parallel Computing (125), Education (6), General Science (29), Human-Computer 
Interaction and Visualization (93), Hypertext and the \Veb (30), Information Retrieval (72), 
Machine Learning (174), atural Language Processing (171), Security, Cryptography, and 
Privacy (100), Softv.rare Enginee ring (51), Systems (27). 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

158 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQ UE 

Figure 109 
Les regles d'or 
de Google: 
donner aux 
Googlers tout ce 
dont ils ont 
besoin pour 
reussir ... 

Figure 11 O 
... ainsi peut-etre 
qu'une philosophie 
originale. 

Les 10 regles d' or de Google 
pour la gestion du personnel 

Recruter en comire : au moins une demi-douzaine d'interviews par des managers 
et de futurs collegues 

Prendre soin de tous les besoins : tout ce qui empeche de travailler : restauration, 
gym, lessive, coiffeur, massages, lavage de voitures, teinturier, trajets quotidiens ... 

Entasser: tousles membres d'une equipe dons le meme bureau pour faciliter 
la communication entre eux 

Faciliter la coordination : resume de ce qu'un Googler a fait pendant la semaine 
envoye a tousles membres de son equipe 

Utiliser nos propres outils : c' est-a -dire en etre les premiers utilisateurs et les tester 
pour les ameliorer 

Encourager la creativire : jusqu' a 20 % du temps de chaque Googler sur un projet 
de son choix ; boite a suggestions que chacun peut approvisionner en idees ou 
commenter 

S'efforcer d'atteindre un consensus : « On est plus malins a plusieurs » ; 
un manager est un agregateur de points de vue 

Ne pas etre malveillant : la devise de Google : etre une force benefique, toujours 
faire la chose correcte, ethique, c:euvrer pour un monde meilleur 

Ne prendre que des decisions fondees sur des donnees quantitatives : a I' aide de 
nombreux tableaux de bord pour chaque activite 

Communiquer efficacement : reunions de tout le personnel chaque vendredi, avec 
annonces, introductions, questions et reponses 

Source : Newsweek, Getting the most out of knowledge workers will be the key to business success 
for the next quarter century. Here's how we do it at Google. 

La philosophie de Google en dix points 

Focalisez vos efforts sur l'utilisateur et le reste suivra 

Mieux vaut ne faire qu'une seule chose, mais la faire vraiment, vraiment bien 

Rapide est mieux que lent 

La democratie sur le Web, ~a marche 

Yous n'avez pas besoin d'etre a votre bureau pour avoir besoin d'une reponse 

Yous pouvez gagnez de I' argent sans vendre votre ome au diable 

II ya toujours davantage d'informations a aller chercher 

Le besoin d'information ne connalt pas de frontieres 

Yous pouvez etre serieux meme si YOUS ne portez pas de costume 

« Super » ne suffit pas, ii faut toujours oiler de I' avant 

Sources : Rapports annuef s 
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Une culture unique 

La culture qui regne a Googleplex, le siege actuel de Google a 
Mountain View en Californie, est particulierement informelle et 
ressemble davantage a celle qui regne sur un campus d 'universite 
que dans une entreprise « normale >> : espace de travail entierement 
ouvert, avec les gens les uns sur les autres, bureaux faits de tables 
posees sur des treteaux, chiens se promenant librement, 14 restaurants 
avec menus dietetiques de qualite, choisis avec soin, jus de fruits a 
volonte, masseuse a disposition, tables de billard, matches de hockey 
sur rollers organises deux fois par semaine sur le parking, reunions 
hebdomaclaires tenues clans l'espace ouvert ... {Figures 109 et 110). 

Un avenir qui s'annonce sous les meilleurs auspices 

Le reve de Google, ce serait un systeme de recherche « a la Star 
Trek », clans lequel une question posee en langage naturel recevrait 
une reponse precise, tenant compte de plusieurs parametres. 

Et, de fait, la societe y travaille deja et sa sortie representera un des 
change1nents les plus importants de son histoire. Dans les mois qui 
viennent, le moteur de recherche commencera a utiliser la semantique 
pour comprenclre le sens d'un 1not-cle ou d'une phrase. L'idee est de 
donner des resultats plus precis et, en particulier, des reponses directes 
plutot que des liens vers cl'autres sites. Cette evolution clevrait affecter 
entre 10 et 20 % des resultats de recherche dans un proche avenir. 

• Pages }aunes 

Cette venerable institution americaine, filiale des compagnies de 
telephone, imprime des annuaires distribues gratuitement a tous Jes 
foyers d 'une zone geographique. Ils sont remplis de publicites payees 
par Jes annonceurs et la marge de la societe est de l'ordre de 50 %1 ! 

Un jour survint un concurrent qui debaucha !'ensemble de sa force de 
vente sur le plan local en croyant qu'il pourrait facilement dupliquer 
le modele et que, meme si Jes marges du metier chutaient de moitie, 
elles resteraient attractives. Apres une concurrence acharnee, et en 
depit des previsions pessimistes des analystes, la societe regionale 
des Pages Jaunes retint 85 % du marche et conserva ses marges ! 

1. Les couts sont : ventes, 15 % du CA ; creation, 12 % ; production, 8 % ; distribution, 
2 % ; fra is generaux, 13 %. 
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Figure 111 
Internet va 
bientot 
representer 
la moitie du 
chiffre d'affaires 
de Pages Jaunes 

Figure 112 
Le chiffre 
d'affaires 
du groupe 
stagne et sa 
rentabilite decrolt 

Evolution de la composition 
du chiffre d' affaires du groupe Pages Jaunes 
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En effet, il s'agit ici d 'un verrouillage typique du marche: les commen;,:ants 
locaux voulaient passer des publicites dans l'annuaire utilise par le plus 
grand nombre de conson1ffiateurs et ces derniers voulaient pouvoir 
utiliser, gratuitement, l'annuaire qui presentait le plus de choix ! La 
boucle etait quasi impossible a rompre pour un outsider, meme avec 
des prix lTIOins eleves OU des gadgets de presentation differents. 

Pages Jaunes illustre egalement l'itnportance de la seg1nentation 
car chaque annuaire doit comprendre une zone de chalandise bien 
definie pour repondre aux besoins de la clientele ; une zone trop 
etendue, l'annuaire sera trop gros et un concurrent pourra rentrer 
avec un produit mieux cible ; une zone pas assez etendue, et un 
concurrent, la encore, pourra rentrer avec un annuaire plus complet. 

En France, Pages Jaunes est une ancienne filiale de la Poste, et son 
actionnaire actuel, le fonds d'investissement KKR, en detient 55 %. 
Entreprise de taille moyenne, elle engrangeait, depuis des lustres, un 
benefice brut de pres de la moitie de son chiffre d 'affaires et c'etait 
une veritable star de la Bourse en tant que l'une des entreprises les 
plus genereuses en dividendes1

. 

Las, la bascule sur Internet s'est acceleree bien p lus vite que 
prevu, avec des revenus papier en chute de plus de 10 % par an. 
La valorisation boursiere s'est effondree, de 6 milliards d'euros a 
800 millions et, pour la premiere fois, la societe a annonce en 2012 
qu'elle ne verserait aucun dividende (Figures 111et112). 

L'experience Pages Jaunes montre bien qu'aucune rente de situation 
n'est eternelle si l'on n'anticipe pas suffisamment bien les evolutions 
de l'environne1nent a.fin de prendre les 1nesures qui s'itnposent. 

Standard proprietaire 

«Mon approche a ete la m eme depuis le tout debut : 
creer le standard de l'industrie. Rien n'a change." 

Bill Gates 

Ce positionnement strategique est sans doute le positionnement par 
excellence, celui qui conduit aux 1neilleures parts de 1narche, aux marges 
les plus elevees et a la (( durabilite )) la plus longue. 

1. Jusqu'en 2012. 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

162 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

L'objectif est d 'attirer des clients grace au reseau de« complementaires »qui 
ne fonctionnent qu'avec le produit de l'entreprise. Un client ne peut pas les 
utiliser s'il n'adopte pas le standard. Ce peut etre : 

• un standard proprietaire (ex. : Windows) ; 

• un standard de fonctionne1nent ou une 1nethode de travail obligatoire ; 

t un canal de distribution exclusif. 

La condition de reussite est que la valeur du produit pour le client augmente 
quand il est utilise par d'autres. Avec un tel systeme, il est quasiment 
impossible a un nouveau venu de rentrer dans un marche stable et bien 
defini. Seule une transformation de l'industrie avec, par exemple, l'arrivee 
d'une innovation technologique importante, peut entrainer la naissance de 
nouveaux standards proprietaires. 

Pour Bill Gates : « Pour creer un nouveau standard, il ne suffit pas de 
faire quelque chose d 'un peu different, il faut que cela soit reellement 
revolutionnaire et que cela frappe l 'imaginaire des gens. " 

La nouvelle technologie cree un reseau d'interactions complexes entre des 
participants divers et specialises qui, pratiquement, les oblige a utiliser des 
standards communs pour cooperer efficacement. La valeur d'une telle position 
est tellement enorme que les societes qui en detiennent une doivent rester 
constamment en alerte et suivre de pres l'evolution de leur industrie pour 
identifier a temps Jes opportunites que ces changements peuvent apporter. 

La segmentation du marche est tres importante. C'est ainsi qu'Apple a pu 
assurer sa domination dans le creneau de la PAO. Les capacites graphiques 
du Macintosh ont conduit des « complementaires » a developper des 
programmes pour le Mac, renfon;ant ainsi sa position. 

Pour reussir, une entreprise doit : 

• se positionner comme !'interface incontournable dans un systeme ouvert ; 

• s'assurer la propriete pleine et entiere du standard, grace a la maltrise de 
sa complexite ou de sa constante evolution, ou encore par des brevets, 
de maniere a capturer l'essentiel de la valeur creee dans le systeme. 

Ainsi, le cas de JVC represente le parfait contre-exemple. En effet, JVC n'a 
pas su tirer pleinement profit du developpe1nent de son standard video, 
le VHS, par rapport au Betamax de Sony1 , car ii avait choisi une strategie 
d'alliances et non de « complementaires », et s'etait focalise sur le marche 
de la location video. 

1. De son cote, le Betamax illustre l'echec de la strategie du meilleur produit, arrive, de 
surcro1t, le premier sur le marche ! 
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Exemples: 

t Apple iPod 

Apple a lance son baladeur numerique, l'iPod, en octobre 2001 et 
son service de vente de musique en ligne un an et demi apres . Et 
la combinaison des deux a fait exploser ses ventes dans un creneau 
nouveau pou r la firme a la pomme. Ainsi, Apple a vendu, en dix ans, 
plus de 300 millions d'iPod . Et les possesseurs d 'iPod ont telecharge 
16 milliards de morceaux de musique depuis la creation du service ! 

Aujourd'hui, trois baladeurs sur cinq vendus aux Etats-Unis sont 
des iPod. Apple detient meme 92 % de part de marche pour Jes 
baladeurs a disque dur ! De meme, Apple controle 70 % du marche 
du telechargement legal. 

t Un superbe design, qui a fait de l' iPod un objet culte, en meme 
temps qu'un status symbol, et un renouvelle1nent rapide du produit : 
mini-iPod, iPod Photo, iPod Nano, iPod Touch ... puis iPhone et iPad. 

t Un systeme particulierement facile a utiliser, avec une 
synchronisation automatique des disques durs de l'ordinateur (Apple ou 
Windows) et des iAppareils, le branchement immediat sur une chal'ne hi­
fi, directement ou par l'intermediaire d'une borne Express ou de !'Apple 
TV . .. L'idee geniale de Steve Jobs a ete justement de simplifier l'appareil 
au maximum en le rendant dependant de l'ordinateur pour toutes Jes 
fonctions non necessaires a la lecture. 11 a ainsi pu s'affranchir de toutes 
les commandes qui encombraient les lecteurs MP3 classiques. 

t Un pare installe enorme, avec 300 millions d'iPod vendus en dix 
ans, auxquels s'ajoutent pres de 150 1nillions d'iPhones, cinq ans 
apres sa sortie et 40 millions d'iPad ... 

t Le plus grand catalogue mondial de musique en ligne : 600 labels 
et 20 millions de morceaux de musique, que les utilisateurs peuvent 
telecharger, graver sur un CD, jouer sur tous leurs appareils, ordinateur, 
iPod, iPhone ou iPad et bientot peut-etre, la television griffee Apple? 

t Mais, par-dessus tout, un systeme proprietaire ferme, autour de 
l'iPod, du logiciel iTunes, de l'iTunes Music Store, et du standard de 
compression Advanced Audio Coding (AAC). L'iPod ne peut pas lire 
les chansons des autres disquaires en ligne si elles sont protegees par 
un systeme de gestion des droits musicaux (DRM) autre que celu i 
d'Apple. Inverse1nent, les autres disquaires en ligne tels que la FNAC 
ou Virgin qui utilisent le standard WMA de Microsoft, sont coupes de 
la manne que representent les possesseurs d'iPod ! 
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Si l'on avait un seul instant de doute sur la solidite de la position 
d'Apple, il suffirait de 1nentionner que Google paye environ 1 milliard 
de dollars a Apple par an pour apparaitre par defaut dans la ligne de 
recherche sur Safari, le navigateur Apple, et sur tous ses iAppareils ! 
11 semble done qu'il sera difficile d'empecher Apple de continuer a 
caracoler en tete de to us ses segments de 1narche1. 

• Intel 
C'est une bonne illustration des efforts qu'il faut exercer ainsi que 
de la perseverance et du concours de circonstances necessaires pour 
atteindre cette position strategique. 

En 1968, Intel n'etait qu'une start-up. Alleches par les perspectives de 
la loi de Moore2, l'un des trois fondateurs, ils deciderent de se lancer 
dans la production de puces de memoires destinees aux fabricants 
d'ordinateurs. Malgre la concurrence, ils reussirent a devenir leader, 
jusqu'a ce que, en 1985, les Japonais debarquent sur le marche. 

C'est alors qu'IBM decida de se lancer dans les PC, mais en 
s'installant en Floride pour Jes separer physiquement de l'activite gros 
ordinateurs. Motorola, alors leader du marche des semi-conducteurs 
et fournisseur prefere d'IBM, refusa de Jes suivre en Floride pour 
les aider a construire un micro-ordinateur autour de leur puce. IBM 
se tourna alors vers Intel, alors peu connu et qui ne fabriquait que 
des memoires. Voyant la l'opportunite de se diversifier, Intel accepta 
avec enthousiasme, malgre le danger qu'IBM ne veuille revenir chez 
Motorola apres les premieres series. 

Mais ce qu'IBM n'avait pas prevu, c'est qu'il se retrouverait verrouille 
par le standard proprietaire d 'Intel. Par la suite, la puissance d'IBM 
lui pennit de creer le concept d'ordinateur personnel, qui devait etre 
copie par tous les autres producteurs de PC, et Intel se retrouva ainsi 
au creur de l'inclustrie. 

1. Y compris dans le domaine des ordinateurs car Apple est aujourd'hui le premier 
fabricant mondial d'ordinateurs (en incluant Jes tahlettes). 
2. Cette « loi • (en fait une simple observation qui se verifie toujours aujourd'hui) <lit que 
le nombre de transistors sur une puce, done sa puissance, double tousles douze a dix-huit 
mo is. 
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Un autre facteur du succes d'Intel fut sa decision d'accorder largement 
des licences (jusqu'a une clouzaine) car, au debut, la societe n'avait 
pas la capacite de production necessaire pour suivre la montee en 
puissance cl'IBM. Ceci concluisit tous ces sous-traitants a produire des 
puces de conception Intel plutot qu'a chercher a innover, assurant 
ainsi la domination du standard Intel ! 

• Microsoft 
Le groupe a ses admirateurs et ses detracteurs. Mais tout le monde 
reconnait que ce fut un succes phenomenal qui non seulement a fait 
de son fondateur l'un des deux ou trois hommes les plus riches au 
monde, mais qui a egalement fait la fortune de beaucoup cl'autres. 
Les manuels de management considerent Microsoft comme le modele 
de la reussite moclerne dans un environnement complexe. 

Pourtant, il est clair que Microsoft ne cloit ses 90 % de part du 1narche 
mondial des systemes d'exploitation pour micro-ordinateurs ni a la 
qualite de ses procluits ni a leur prix ! 

En fait, la principale raison pour laquelle les clients choisissent 
Microsoft est le fait que c'est pour Windows que l'on trouve le p lus 
grand nombre de societes cleveloppant des logiciels cl'application. 
Ces societes sont les « complementaires » de Microsoft et expliquent 
son succes, bien clavantage que ses propres produits. 

On clirait que Microsoft a perclu !'esprit de competition qui l'animait 
autrefois, depuis que le nouveau president est entre en fonction : 

• Microsoft a sous-estime la vitalite du marche de la recherche sur 
Internet et a laisse Google dominer le marche. L'introcluction recente 
de Bing n'est pas encore concluante. 

• Son navigateur, Internet Explorer, est en perte de vitesse depuis 
l'introcluction d'alternatives appare1n1nent venues de nulle part 
comme Firefox. 

• Le lancement du systeme Vista n'a pas suscite l'enthousiasme attendu. 

• La strategie du groupe clans les mobiles est un grand mystere ... 

• Etc. 
Pourtant, Microsoft depense trois fois plus en recherche qu'une 
societe com1ne Apple1 ! (Figure 113, page 166). 

1. Comme le disait Steve ]ohs : "L'innovation n'a rien a voir avec le montant de dollars 
que vous mettez dans la R&D. Quand Apple a sorti le Mac, IBM depensait au moins cent fois 
plus en R&D. Ce n'est pas ['argent qui compte. Ce sont les gens que vous avez, le leadership 
que vous exercez et ce que vous en obtenez. ,, 
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Figure 113 
Microsoft est la 
societe qui 
depense le plus 
en R&D 

Figure 11 4 
De nombreuses 
societes ant 
« parcouru 
le triangle >> 

Depenses de R&D des grandes societes 
technologiques 
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Source : The One Reason To Avoid Microsoft Now, Seeking Alpha, 29/12/2011 

Positionnements strategiques 
et options du modele Delta 

Verrou i II age 
du systeme 

Axe d' echange dominant 
Restriction de I' acces 

Standard proprietaire 

Integration avec les clients 

Extension horizontale de I' offre 

Meilleure 
solution 
client 

Source : The Delta Project . 
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EN RESUME 

Si la position de verrouillage du marche est la plus desirable, elle ne 
constitue pas forcement un objectif realiste pour une societe dans un 
marche donne et stable, sans revolution technologique previsible. 

De meme, ce n'est pas parce qu'une entreprise a adopte la meilleure 
solution client cornme positionnement strategique qu'elle ne doit plus 
chercher a avoir le meilleur produit OU a reduire ses Couts. Tout est une 
question de degre et de priorites dans la focalisation des efforts de tous. 

Une grande partie des societes que nous avons examinees ont « parcouru 
le triangle ». Ainsi, par exemple : 

• Amazon a commence par avoir les couts les plus faibles, puis a 
modifie ses rapports avec ses clients, etendu son offre horizontalement 
et est en train de devenir un axe d'echanges dominant. 

• Apple a commence parse differencier, a etabli un lien tres fort avec 
ses clients (certains vont jusqu'a parler de « secte '' !), a etendu son 
offre, non avec une multiplication des modeles mais en rentrant dans 
de nouvelles categories, est devenu un axe d'echanges dominant 
dans la musique et les videos. 

Un autre bon exemple est celui des societes de « com1nodites » qui ont 
bien reussi, generalement en « parcourant le triangle », et en accroissant 
a chaque fois le bonding, c'est-a-dire en renfon;ant leurs liens avec leurs 
clients (Figure 114) : 

• D'abord, elles ont commence par chercher a avoir le meilleur produit, si 
possible au cout le plus faible, puis a le differencier par rapport a celui 
de leurs concurrents. 

• Puis, elles ont cherche a redefinir !'experience client pour ameliorer les 
rapports avec leur clientele, de 1naniere a creer un veritable lien, allant 
au-dela de la fourniture du produit, grace a des guides d'utilisation, des 
conseils personnalises, des seminaires, etc. 

• Souvent, elles ont cherche a etendre horizontalement leur gamme 
de produitS OU de services, pour apporter a leurs clients le one-stop 
shopping leur facilitant la vie. Pour cela, elles ont passe des accords avec 
des « complementaires », en amont, en aval ou horizontalement, sous 
differentes formes : participations, licences, co-investissements ... 
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Figure 115 
« Parcourir » le 
triangle permet 
d'enrichir le 
champ et le 
contenu de 
l'activite 

Synthese des principes du modele Delta 
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Sources : The Delta Proiecf, JBC. 
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• Elles ont souvent, egalement, integre des activites clients, en fournissant 
a ceux-ci des 1nateriels adaptes aux produits qu'elles leur fournissaient. 

• Enfin, elles ont cherche a verrouiller le business system dans lequel 
elles operaient, par exemple grace a des accords d 'exclusivite avec des 
« complementaires ». 

Au cours de ce processus, qui peut prendre de longues annees, elles ont 
consta1n1nent enrichi le champ et le contenu de leur activite et. . . leur 
rentabilite {Figure 115). 

Une remarque pour terminer : la notion de « complementaires » ne fait 
generalement pas partie du vocabulaire et de la reflexion du 1nanager 
classique, et c'est en cela surtout que le modele Delta apporte un nouvel 
aspect fondamental a la reflexion strategique. La pratique des alliances 
n'est pas nouvelle ; mais une alliance, generalement conclue entre deux 
ou plusieurs geants, n'a souvent qu'une duree de vie relativement limitee 
et ressemble surtout a un concours entre leurs pouvoirs de negociation. 

En revanche, les relations d'une entreprise avec ses « complementaires » 

sont naturelles et reciproques. Elles sont au centre de la nouvelle econo1nie 
fondee sur les reseaux. 
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Figure 116 
Le modele Delta 
comprend un 
certain nombre 
d'etapes qui 
peuvent servir de 
check-lists dans 
les analyses 

Figure 11 7 
Les quatre 
premieres etapes 
constituent la 
reflexion 
strategique 
proprement dite 

Deroulement du modele Delta 

Verrouillage 

du sysreme Structure 

DB
. industrie 

M1ss1on 

& Position 
M .11 M .11 , concur· 
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solution produot : 
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' Feed-back '- -------------------------------------------------------
Source : The De/to Project. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! DETERMINATION DU « CAP STRATEGIQUE » ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Le Triangle est l'apport le plus original des travaux de Hax et Wilde et 
constitue le point de depart pour la formulation de la strategie ; c' est grace 
a Jui que ]'on peut identifier OU choisir ]e positionnement strategique de 
l'entreprise (ou de la SBU). 

Le 1nodele Delta complet co1nprend un certain nombre d'etapes qui 
integrent et completent les principales approches, desormais classiques, qui 
l'ont precede, en particulier le modele de Porter et l'approche (( Ressources 
et competences». Nous aborderons done les etapes ulterieures de maniere 
plus rapide et invitons le lecteur a se referer aux autres chapitres de cet 
ouvrage pour les complements dont il aurait besoin ainsi qu'aux travaux 
de Hax et Wilde. 

Les premieres etapes du 1nodele permettent de fixer le « cap strategique )} 
et comprennent : 

t La definition de la mission de l'entreprise ou de la SBU 

t L'analyse de la structure de l'industrie, afin de comprendre les forces 
qui s'y exercent (voir le modele de Porter). 

t L'analyse de la position concurrentielle de ]'entreprise, afin de 

• 

determiner ses forces - sur lesquelles batir pour accroi'tre sa rentabilite 
- et ses faiblesses - a corriger OU compenser, en particuJier pour reduire 
les risques et les couts (Figures 116 et 117). 

Les actions strategiques cles . 
Ce sont des actions que l'on peut lancer immediatement sans attendre la 
fin de la reflexion strategique, telle1nent elles sont evidentes. 

1. Strategic Business Unit, resultat du travail de segmentation effectue en amont et dont 
!'importance ne saurait e tre sous-estimee. 
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MISSION 

La premiere tache consiste a preciser et rediger la« mission» de l'entreprise 
ou de la SEU Elle doit decrire le challenge implicite au positionnement 
strategique retenu, afin de le rendre concret et de le communiquer pour 
focaliser les efforts de tous dans la 1nfane direction. L'objectif est d'arriver 
a un document (( operationnel », substantiellement different de la liste de 
vceux pieux que l'on peut trouver dans de nombreux rapports annuels ! Un 
«slogan» n'est pas suffisant, meme s'il est capable d'inspirer et de mobiliser 
les troupes1, ainsi que de creer un sentitnent d'urgence, car il ne represente 
pas un positionnement strategique. 

La definition de la mission doit, en particulier, souligner les changements 
que l'entreprise cherche a effectuer pour s'adapter aux evolutions de son 
environnement. Le type de questions a se poser est, par exemple : 

• L'engagement de l'entreprise est-ii net? (exemples : «Nous voulons 
retrouver notre leadership dans tel domaine, figurer parmi les 3 leaders 
mondiaux dans nos domaines d'activite ») ; 

• La mission de l'entreprise est-elle claire au niveau des produits ? 
(exemples : ((Notre metier est celui du transport de personnes sous toutes 
ses formes, celui de la pharmacie ethique .. . ») ; 

• La couverture du marche mondial est-elle adaptee au potentiel des 
pays et aux capacites de l'entreprise? (exemple: «Nous voulons atteindre 
une presence significative dans tousles pays developpes ») ; 

• De quelles competences des l'entreprise dispose-t-elle ? Sont­
elles adaptees au positionnement strategique retenu ? (exemple : ((nous 
nous appuierons sur notre expertise en matiere de reseaux et de liaisons 
satellitaires »). 

L'etape suivante consiste a analyser l'entreprise dans son environnement. 
L'approche la plus connue et la plus utilisee aujourd'hui est celle de Porter ; 
elle est focalisee sur les lois du marche et postule que les deux facteurs 
de base qui determinent la rentabilite d'une entreprise sont la structure 
de son industrie et sa position concurrentielle . On lui oppose souvent 
l'approche « Ressources et Co1npetences >> de Prahalad et Ha1nel qui, au 
lieu de se focaliser sur les forces en jeu dans le marche, considere que la 
co1npetitivite de l'entreprise depend surtout de sa capacite a developper 
ses propres ressources et competences internes. 

Le modele Delta tire parti des deux types d'analyse, mais les integre en les 
completant. 

1. Par exemple : " Mettre un homme sur la lune " pour la NASA ; " We try harder " pour 
Avis - en fran<;ais : "Decides a faire millefois plus"· 
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DETERMINATION DU « CAP STRATEGIQUE » 173 

STRUCTURE DE L'INDUSTRIE 

Porter resume l'analyse d'une industrie a celle des forces qui s'exercent sur 
un segment, leur evolution previsible et leur impact potentiel. 

II s'agit la d'un etat d'esprit de rivalite avec ses concurrents qui s'applique 
bien au positionnement « meilleur produit » ; mais le modele Delta 
remplace, ou du moins complete ce concept par la creation de liens, avec 
ses clients dans le positionnement « meilleure solution client » et avec ses 
« complementaires >> dans le positionnement « verrouillage du systeme ». 

De plus, dans le modele Delta, on ne se contente pas d'analyser sa propre 
industrie, mais l'on doit egalement analyser celle de ses clients des et celle 
de ses « complementaires », afin d'identifier la meilleure maniere de creer 
des liens. Au systeme des cinq forces de Porter, le modele Delta en ajoute 
done une sixieme, celle des « complementaires ». 

Brievement, ]'analyse s'effectue suivant trois axes : 
t le marche; 
t les forces exterieures qui influent sur ce marche ; 
t l'impact potentiel de ces forces sur l'entreprise (ou la SBU) . 

Marche des produits et services de l' entreprise 
et de ses « complementaires » 

Les principales donnees a recueillir sont, en particulier : 

t Donnees chiffrees : volumes, prix, par produit, par zone geographique, 
croissances, rentabilites, couts fixes et profil economique, points morts . . . 

t Modes de distribution : canaux, flux, nombre d 'intermediaires . .. 

t Facteurs des de reussite sur le marche. 

t Equipements necessaires et disponibilite. 

t Menaces et opportunites . .. 
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Figure 118 
L'approche 
dynamique de 
Porter analyse 
la structure de 
l'industrie 
suivant les 
forces qui s'y 
exercent 

L' approche dynamique de Porter appliquee 
a l'aviation commerciale europeenne 

Clients/ distributeurs 
• lo consolidation des reseaux 
et une dewlfection pour lo 
business doss reduisenl le choix 
sur grondes distonces 
• Les low cost offrent une 
olternolive interessante sur 
C/M dislonces 
• lo reduction des copociles due 
aux tour operators el lo 
disporition des compognies 
frogi les renforcent lo position de 
n6gociotion des low cos/ 

Nouveaux entrants 
• l'occes au finoncement 
deleriore rend peu proboble 
leur orrivee 

Concurrence inlerne 
l o consolidotion des compognies o 
reduil l'intensite concurrentielle entre 
grandes compagnies europ6ennes : 
• Air Fronce/KLM, Luhhonsa et British 
Airways dominent les longs courriers 
• eosyJet et Ryonoir dominent les 
C/Mcourrie~ 

Etat 
• Pressions environnementoles (CO 2 , nuisances 
sonores, economies de corburont ... 1 
• Lois sur lo protection des possogers 

Sources : Deutsche Bank, Rapport annuel 2009 easyJet 

Fournisseurs 
• Aeroporls : sont des monopoles 
nallJrels et, en depil de lo regulalion, 
onl repercute des chorges croissontes 
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compognies d'oviotion ont peu de 
conlrole possible. lo couverture o 
terme ottenue lo volotilite des cours 

Praduits de substitution 
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DETERMINATION DU « CAP STRATEGIQUE » 175 

Principales forces exterieures et evolution probable1 

Les principales analyses (Figure 118) sont a effectuer, non seulement pour 
la situation passee et actuelle, mais egale1nent de 1naniere dyna1nique, en 
cherchant a evaluer l'evolution probable de chaque facteur. 

• Concurrents : concentration et equilibre entre eux, couts compares, 
evolution des capacites de production, strategie perc;ue (differenciation, 
etendue des gammes, integration clients, reseau d'alliances . . . ), barrieres 
a la sortie (specialisation des actifs, couts sociaux et divers, relations avec 
d'autres activites, politiques gouvernementales ... ) . 

• Fournisseurs : nombre et importance, substituts possibles, dangers 
(integration verticale potentielle ?), contribution a la qualite des produits 
OU services de l'entreprise, COUtS representes, place de l'industrie dans 
leurs benefices ... 

• Clients/ acheteurs : nombre et importance, disponibilite de produits de 
substitution, couts induits par un change1nent de fournisseur, dangers 
(integration verticale potentielle ?), part du cout du produit vendu par 
l'entreprise dans les couts totaux du client, profitabilite ... 

• Nouveaux entrants : barrieres a l'entree, economies d'echelle, effet 
d'experience, differenciation, cout d'un changement, acces aux dernieres 
technologies et aux canaux de distribution ... 

• Produits de substitution : disponibi lite et rapport qua-lite/prix 
de produits suffisamment semblables, cout d'un changement pour 
l'utilisateur, profitabilite et agressivite des producteurs de tels produits, 
changements potentiels entraines clans l'industrie et qui peuvent modifier 
radicalement les reg I es du jeu ... 

• Action de l'Etat : reglementation, protectionnisme, droits de douane, 
attitude vis-a-vis des capitaux etrangers et mouve1nents observes, 
coherence et gestion des politiques suivies, aides, assistance eventuelle 
aux concurrents ... 

• « Complementaires » : fournisseurs de produits ou services connexes, 
importants clans le systeme, distributeurs des clans les marches les plus 
importants ou centraux ... 

Impact sur l' activite de l' entreprise 

11 reste ensuite a evaluer l'impact de ces differentes forces sur l'activite de 
l'entreprise. Ceci se fera plus aise1nent apres l'evaluation de la position 
concurrentielle de l'entreprise que nous allons aborder maintenant. 

1. Ces analyses sont developpees plus loin, chapitre 6. 
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Figure 119 
La chaine de 
valeur comprend 
toutes les activites 
d'une unite 
strategique 

Figure 120 
L'approche 
« Ressources » 

soutient que 
l'avantage 
concurrentiel de 
l'entreprise resulte 
de sa capacite 
a developper ses 
ressources et 
competences 

Activites 
fonctionnelles 

Activites 
operationnelles 

~2 
0- c 
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"' .... ·me: 

..3 Q) 

La chaine de valeur 
Marge 

Structure de I' entreprise 

Gestion des ressources humaines 

Developpement technique 
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Source : Michael E. Porter, Competitive Advantage, N. Y. Free Press, 1985. 

L'approche « Ressources/Competences » 

GENERER DURER 
Creation de valeur grace Pas de produits de 

a des ressources et 

~ / 
substitution et/ ou d' imitation 

competences proprietaires par les concurents 

Avanlage 
concurrenliel 

RENTABIUSER 
CONSERVER v ~ (Opportunisme/timing) 

Capacite a conserver Valeur creee supe rieure 
dans I' entreprise aux coGts d'acquisition des 
la valeur creee ressources et competences 

Sources : Margaret A. Petera, « The Cornerstones of competitive advantage: a resource-based view», 
Strategic Management Journal (3/1993); The Delta Project ; JBC. 
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DETERMINATION DU « CAP STRATEGIQUE » 177 

POSITION CONCURRENTIELLE 

L'analyse de la position concurrentielle permet de definir la maniere dont 
l'entreprise conservera un avantage durable sur ses concurrents des. 

Analyse de la chaine de valeur 

D'apres Porter, la meilleure methode d'analyse consiste a prendre comme 
guide la chaine de valeur de l'entreprise ou de la SEU Son idee de base 
est que toutes les activites d'une entreprise se resument a cinq activites 
operationnelles et quatre activites fonctionnelles ou de support. Ce 1nodele 
fournit un cadre d'analyse simple et pratique, meme si le role des activites 
fonctionnelles est 1noins clair que celui des activites operationnelles. 
En effet, elles servent de support, non seulement a ces dernieres, mais 
egalement entre elles {Figure 119). Ces activites de base peuvent etre 
controlees par des managers specialises et leur analyse permet d'identifier 
les facteurs qui conditionnent la competitivite de l'entreprise, ses forces a 
developper et ses faiblesses a corriger. 

Identification des ressources et competences cles 

Cette analyse, tres differente de celle de Porter, apporte un certain nombre 
d'ele1nents lies au marche qui manque dans celle-ci. Elle permet d'identifier 
les ressources, tangibles et intangibles, et les competences necessaires pour 
generer, developper, conserver et rentabiliser un avantage concurrentiel 
{Figure 120). Elles se classent en trois categories : 

• Les actifs materiels. Ce sont les plus faciles a quantifier et ils apparaissent 
en general sur le bilan : terrains, itnmobilier, usines, 1nachines, stocks de 
matieres premieres, en-cours et produits finis. Ils constituent rarement 
une source d'avantage concurrentiel. 

• Les actifs immateriels : marques, image et reputation de l'entreprise, 
brevets, experience accumulee . .. Ils sont sou vent la source d'un a vantage 
concurrentiel important. 

] • Les competences organisationnelles. Ce sont les moins faciles a 
1 quantifier et, pourtant elles peuvent jouer un role itnportant dans la 

competitivite de l'entreprise: structure de couts, vitesse de developpement 
des produits nouveaux, qualite ... 
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Apport complementaire 
du modele Delta 

Le modele Delta est particulierement operationnel, car : 

t II part bien en amont de }'analyse concurrentielle, par le 
positionnement strategique - qui resulte d'une vision de l'equipe de 
direction - et la definition de la mission de l'entreprise. 

t II permet d'integrer les deux approches de I' analyse concurrentielle, 
celle de Porter et celle de Prahalad et Ha1nel, dans un cadre ho1nogene, 
tout en les completant. 

Ainsi, par exemple, le modele Delta etend l'analyse de maniere a inclure 
la cha1ne de valeur ajoutee de toutes Jes parties prenantes du systeme : 
t Dans la Meilleure Solution Client, l'objectif est de rechercher les 

activites ou les actifs complementaires qui permettront de concretiser 
et d'enrichir les relations de l'entreprise avec ses fournisseurs et clients 
des. 

t Dans le Verrouillage du Systeme, on va s'interesser, non seulement 
a l'environnement immediat de l'entreprise - avec ses fournisseurs 
et ses clients -, mais egale1nent a ses (( co1nplementaires » dans le 
systeme global. L'idee - et le defi - est de creer avec eux des liens 
solides. 

Dans Jes deux cas, l'entreprise, au lieu de se focaliser sur sa rivali te avec 
ses concurrents, cherche a creer ou renforcer ses liens avec tous les 
acteurs du business system. 

t En fin, ii conduit a la definition des actions strategiques des - ce que 
les auteurs appellent le " Strategic Agenda », c'est-a-dire le " programme 
strategique ». Sans leur identification, puis leur mise en ceuvre, tout ce 
travail de reflexion strategique ne pourrait etre que sterile. 
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DETERMINATION DU « CAP STRATEGIQUE » 179 

ACTIONS STRATEGIQUES CLES 

Les etapes precedentes ont prepare la derniere etape de la reflexion 
strategique qui consiste a definir les actions strategiques des et a Jes 
programmer dans le temps. 

11 s'agit ici d 'un petit nombre d'actions specifiques, concretes et orientees 
vers ]'action qui, une fois toutes accomplies, permettront d 'atteindre Jes 
objectifs de l'entreprise ou de la SBU. Ces actions doivent : 

• etre decrites clairement pour etre facilement communicables a 
l'ensemble de !'organisation, et l'etre effectivement ; 

• preciser le role de chaque manager implique dans leur mise en 
ceuvre; 

• definir les objectifs chiffres a atteindre ; 

t inclure les indicateurs necessaires de suivi ; 

• etre (( dynamiques », dans le sens qu'elles doivent etre revisees chaque 
fois que necessaire, soit parce qu'il faut corriger le tir, soit parce qu'une 
etape s'acheve et une autre demarre. 

Trois grands types de questions peuvent aider la reflexion : 

t Quelles grandes decisions Strategiques OU de gestion Ont conduit a la 
situation actuelle ? 

t Qu'ont fait les concurrents qui ont fait mieux que l'entreprise? 

t Quelles grandes decisions strategiques ont deja ete prises et quel en a 
ete le resultat ? 
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Figure 121 
Une fois le « cap 
strategique » 

clairement fixe, 
le business 
model permet 
d'aligner la mise 
en ceuvre avec 
la strategie 

Figure 122 
Concretement, 
l'objectif est 
d'adapter les 
pratiques de 
management au 
positionnement 
strategique 

Deroulement du modele Delta 

- ·- ·- ·- ·- ·- ·- ·· 
! Business moclel j 
I 

Verrouilloge is 
du systeme Structure 

D S
. industrie l ..----'I. ! Innovation ..----'I. ..----'l. '..----'I. ..----'I. 

M1ss1on 

Position 
Me'll M .11 concur-

' ~re e1 e~r 1 rentielle 
solution produ1t : 
client 1 

:_ -----------------~ ~ ~ ~ ~ ~ = ~ = ~ :-: ~ _-:_·_-:_ --~e~-~~C:- ------

Sources : The Delta Pro;ect, JBC. 

Synthese des axes du business model 

Positionnement 
strotegique Meilleur Meilleure Verrouillage 

Pratiques produit solution client du systeme 

Lancer rapidement Developper des Developper des 
des produits ou innovations avec innovations avec 

Innovation services nouveaux, les clients ses clients et ses 
plus performants "complementaires" 
ou moins chers 

Efficacite Reduire les coots Reduire les coOts Optimiser le 

operationnelle de ses produits des clients fonctionnement 
ou services du systeme global 

Chaix cles Maltriser la Privilegier et Rechercher et 

clients cibles distribution soigner la relation verrouiller des 
de masse client 11 complementaires" 

Sources : The Delta Pro;ect, JBC. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! ELABORATION DU BUSINESS MODEL ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

((fly a deux e~peces de plans de campagne : les hons et les mauvais. 
Les hons echouent presque toujours par des circonstances imprevues 

qui font souvent reussir les mauvais. » 

Napoleon 

Une fois le « cap strategique » claire1nent fixe et les actions strategiques 
des definies, le business model doit permettre de mettre effectivement la 
strategie en reuvre. Les etapes suivantes ont done pour objet d'entrer dans 
le detail de cette mise en reuvre {Figure 121). Concretement, l'objectif 
est d'adapter les pratiques de manage1nent au positionne1nent strategique 
retenu, de maniere explicite et directe. 

En effet, la plupart des entreprises cherchent a appliquer naturellement 
la strategie du Meilleur Produit. C'est ce que les 1nanagers ont « appris a 
l'ecole »: serrer les couts, accro1tre la productivite, ameliorer la qualite ... Ceci 
grace, en particulier, au reengineering et a des restructurations incessantes. 

De plus, le benchmarking tend a faire conna1tre les (( meilleures pratiques >> 

observees dans les « meilleures entreprises)) et ales faire appliquer dans le 
maximum de celles qui sont considerees, a tort ou a raison, comme moins 
performantes. Ces efforts, louables en eux-memes, ont malheureusement 
un triple effet nefaste : 

t Ils conduisent a une uniformisation des pratiques et des produits 
qui, en fin de compte, reduit les marges et la croissance du marche. 

t Ils tendent a centraliser le processus de decis ion ; or, il est plus que 
jamais necessaire aujourd'hui de reagir rapidement aux modifications 
de l'environnement, ce qui rend imperatif une decentralisation de la 
decision dans le cadre d'une strategie commune, connue et partagee. 

t Ils reduisent la capacite de I' entreprise a changer de positionnement 
et a adopter avec succes une strategie du type« Meilleure Solution Client» 
OU« Verrouillage du Systeme ». En effet, les managers pensent «reduction 
de cout )) avant de penser a l'acquisition des ressources necessaires a une 
autre strategie. 

Le 1nodele Delta considere done qu'il est indispensable de s'assurer que 
les processus fondamentaux de l'entreprise - innovation, operationnel et 
c01n1nercial - sont bien en phase avec le type de positionne1nent retenu 
{Figure 122). 
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Figure 123 
L'innovation suivant Le role de 

!'innovation 
change de 
maniere 
fondamentale 
en fonction du 
positionnement 
strategique 

le positionnement strategique 

Positionnement 
slrategique 

Pratiques 

Obiectif 

Focalisotion 
c/es efforts 

Resultat 
rec here he 

Meilleur 
produit 

Etre le premier 
sur le marche avec 
le meilleur concept 

Plateforme 
produit commune 

Famille 
de produits 

Sources : The Delta Proiect, JBC. 
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INNOVATION 

« Une innovation constante est la cle de la survie d 'une societe ... 
Les changements les plus puissants que les meilleurs concurrents 

peuvent faire sont ceux qui creent de la valeur pour leurs clients. ,, 

Andrew Pearson, president de PepsiCo 

Option « meilleur produit » 

Dans la theorie classique, toujours d 'actualite dans le pos1tlonnement 
«Meilleur Produit », le role de !'innovation est d'assurer un flot continu de 
nouveaux produits et services pour : 

• preserver ses avantages concurrentiels ; 

• maintenir la viabilite a long terme de l'entreprise ; 

• garantir sa rentabilite et son renouveau. 

Ces nouveaux produits ou services doivent done etre de plus en plus 
performants et rentables, et arriver sur le marche le plus rapidement possible 
et, en tout cas, plus rapide1nent que ceux de ses concurrents. On en est 
ainsi arrive a developper des concepts tels que l'ingenierie simultanee qui 
pennet de raccourcir sensible1nent les delais, les plates-formes communes 
evolutives, etc. Dans les entreprises les plus performantes, l'innovation 
1nobilise toutes les ressources creatives: technique, production, marketing ... 
Dans les deux autres options du modele Delta, l'innovation a un role 
substantiellement plus co1nplet {Figure 123). 

Option « meilleure solution client » 

L'innovation consiste a pro1nouvoir des developpements conjoints : 

• identifier, et exploiter conjointe1nent avec le client, des developpe1nents 
lies a sa chaine de valeur ; 

• elargir l'offre a l'interieur de la chaine de valeur du client, a.fin d'ameliorer 
les economics de celui-ci ; 

• integrer, de maniere innovante, des fonctions de soutien client ; 

• accroitre la dependance du client grace a la personnalisation et a 
l'apprentissage. 

Elle doit inclure fournisseurs, clients et « complementaires » et non se 
limiter a l'interne. Dans cette option, il ne faut pas oublier qu'une relation 
particulierement etroite avec un client peut empecher de travailler avec 
certains de ses concurrents directs. Mais ceci a une contrepartie interessante: 
les clients sont la principale source d'innovation dans Jes industries ou ils 
sont les principaux beneficiaires de cette innovation. 
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184 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Option « verrouillage du systeme » 

L'innovation consiste a : 
t mettre en place un systeme verrouillant les clients" a l' interieur »et 

les concurrents « a l'exterieur >> ; 

t concevoir une architecture proprietaire et ouverte : interfaces 
complexes, evolution rapide, compatibilite ascendante ; 

t faciliter l'innovation par les « complementaires » et les clients sur sa 
p ropre plate-forme. 

Innover en permanence a depuis tou jours ete u n art difficile . Machiavel ne 
clisait-il pas : « Jlfaut se rappeler qu'il n'y a rien de plus d~fficile a planifier, 
de plus delicat a reussir et de plus dangereux a conduire que la creation et 
la mise en place d 'un nouveau systeme. Car !'innovation a pour ennemis 
tous ceux qui bene.ficieraient du maintien des conditions passees et ne 
re<;oit que de tiedes encouragements de la part de ceux qui bene.ficieraient 
des nouvelles. » 
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ELABORATION DU BUSINESS MODEL 185 

EFFICACITE OPERATIONNELLE 

Ce sujet concerne la fourniture des biens et services au client. Notons 
que Jes evaluations effectuees par Jes clients apportent des indications 
interessantes sur les voies d'amelioration en fonction du positionnement 
retenu. 

Option « meilleur produit » 

L'efficacite operationnelle s'adresse a tous !es elements de la chalne de 
valeur pour : 

• produire au meilleur cout ; 

• minimiser les couts d 'infrastructure. 

L'efficacite operationnelle consiste done a : 
• identifier les facteurs de couts ; 

t ameliorer le COllt complet des produits individuels. 

Dans le modele Delta, ce processus s'etend aux fournisseurs, clients et 
« complementaires >> des (Figure 124, page 186). 

Option « meilleure solution client » 

L'efficacite operationnelle consiste a aineliorer : les economics du client ; 
les connections horizontales entre les composants de solutions globales. 

Option « verrouillage du systeme » 

L'efficacite operationnelle consiste a ameliorer la performance du systeme 
global en : ameliorant chacun des facteurs qui la conditionnent et en 
integrant les « complementaires ». 

L'efficacite operationnelle n'est pas toujours consideree comme une 
activite « glorieuse ». Pourtant, comme dit John Heimann « il faut porter plus 
d ,attention a la plomberie et a l'electricite. Ce n ,est pas ~pectaculaire, mais 
c 'est ce qui permet de fonctionner. » 
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Figure 124 
Le champ 
d'action de 
I' efficacite 
operationnelle 
s'elargit 
considerablement 
lorsque 
I' entreprise 
parcourt les 
cotes du triangle 

Figure 125 
La strategie 
commerciale 
evolue de 
maniere drastique 
suivant le 
positionnement 
strategique 
adopte 

L' efficacite operationnelle suivant 
le positionnement strategique 

Positionnement 
strotegique Meilleur Meilleure Verrouillage 

Pratiques produit solution client du systeme 

Meilleur coOI Maximum de Amelioration de 
Objectif produit valeur clients la performance 

du systeme global 

Focalisation 
Chaine de va leur Chaine de va leur Chaine de valeur 

cles e fforts de I' entreprise de l'entreprise et interne, client et 
des clients "complementaires" 

Resultat Allegement de Amelioration de Amelioration de 

recherche 
la structure de la structure de coots la structure des coots 
coOts interne interne el clients du systeme global 

Sources : The Delta Pro;ect, JBC. 

Le choix des clients cibles suivant 
le positionnement strategique 

Positionnement 
strategique Meilleur Meilleure Verrouillage 

Pratiques produit solution client du systeme 

Maximiser sa part Maximiser sa part Maximiser 

Objectif de marche "produit" et de marche chez sa part des 
le volume, minimiser les chaque client "complementa ires" 

coOls de distribution 

Focalisation Canaux Clients cibles Business system 
cles efforts de distribution global 

Resultat 
Mix de canaux Donnees marche, Reseau de 

recherche de distribution interface clients "complementa ires" 
el interfaces 

Sources : The Delta Pro;ect, JBC. 
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ELABORATION DU BUSINESS MODEL 187 

CHOIX DES CLIENTS CIBLES 

« Prenez la place du vendeur en achetant, et de l'acheteur 
en vendant, et votre commerce sera de bonne.foi. ,, 

Fran\:ois de Sales 

Ce processus concerne l' interface business to customer(B-to-C) et comprend 
toutes les activites de marketing et com1nerciales consistant a : 
• identifier et selectionner Jes clients interessants ; 

t les attirer, les satisfaire et les conserver ; 

t s'assurer que les relations clients sont gerees de man1ere efficace et 
permettent d 'ameliorer leur performance financiere, en les aidant a : 
reduire leurs coC1ts, ou accroitre leurs revenus (Figure 125). 

Option « meilleur produit » 

L'objectif de l'entreprise est de maximiser sa part de marche « produit ». 

Pour cela, elle doit : 

t maximiser sa couverture du marche, en multipliant ses canaux de 
distribution ; 

t analyser la profitabilite de chaque produit pour distribuer au moindre 
cout dans chaque canal. 

Option « meilleure solution client » 

Pour maximiser sa part de marche « clients », elle doit : 

t identifier et exploiter les opportunites d 'apporter une valeur croissante 
a ses clients cles en personnalisant ses produits et services et en leur 
proposant des solutions ; 

t selectionner des marches verticaux des et examiner les possibilites 
d 'acquerir des canaux de distribution. 

Option « verrouillage du systeme » 

L'essentiel des efforts commerciaux sera de : 

t S'allie r a des « complementaires » pour offrir des solutions completes ; 
ces « comple1nentaires » s'adresseront aux 1nfanes marches et/ou 
fourniront des produits des pour ces marches Cette recherche elle-meme 
s'apparente a une demarche commerciale (seg1nentation, objectifs ... ). 

t Devenir un standard du marche, de maniere a ce que Jes clients le 
recherchent naturellement. 
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188 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 126 
Les processus 
d 'adaptation 
prioritaires 
different suivant 
le positionnement 
strategique 
adopte 

Choix des priorites suivant 
le positionnement strategique 

POSITIONNEMENT 
STRATEGIQUE 
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Efficacite operationnelle 

Choix des clients cibles 
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Source : Adapte de The Delta Pro;ect. 
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ELABORATION DU BUSINESS MODEL 189 

PROCESSUS D' ADAPTATION 

L'innovation, l'efficacite operationnelle et le choix des clients cibles sont 
Jes trois grands processus dont la reorientation conditionne la mise en 
a:uvre effective de la strategie retenue. De grands debats ont eu lieu sur 
la necessite ou non de leur affecter des priorites. Certains considerent que 
les trois sont d'importance egale et qu'une entreprise performante se doit 
d'avoir, a la fois, la meilleure innovation, Jes couts Jes plus faibles et la 
meilleure concentration des efforts commerciaux. A l'inverse, Hax et Wilde 
pensent qu'il est capital de leur affecter des priorites, differentes suivant le 
positionnement strategique retenu (Figure 126). 

Positionnement « meilleur produit » 

11 parait raisonnable de penser que l'accent doit etre mis pour l'option « COllt 
le plus faible », d'abord sur l'efficacite operationnelle, puis sur ]'innovation 
produit pour assurer le renouvellement des gammes ; le choix des clients 
cibles est le moins important car Jes produits sont destines a des canaux 
de distribution de masse. Pour l'option « differenciation », l'accent sera mis 
sur !'innovation produit. 

Positionnement « meilleure solution client » 

L'accent doit etre mis sur le choix des clients cibles, quelle que soit l'option 
retenue. En effet, la de de la reussite est le choix des produits a proposer a 
ces clients et le« sur-mesure » necessaire. L'efficacite operationnelle vient en 
second car elle est indispensable pour satisfaire les clients. L'innovation est 
nettement moins importante, car les idees de nouveaux produits viennent 
souvent des clients ou des « co1nple1nentaires ». 

Positionnement « verrouillage du systeme » 

L'innovation prime car elle peut permettre de restreindre l'acces, creer un 
axe d'echanges dominant ou conduire a la mise au point d'un nouveau 
standard. Les societes qui ont reussi a atteindre cette position se sont ensuite 
attachees a cibler et attirer des « complementaires » et se sont nettement 
moins preoccupees de leur efficacite operationnelle. 

Dans tous les cas, il ne faut pas perdre de vue que les processus ne sont 
pas la strategie, mais un des 1noyens, indispensable certes, de la mise en 
a:uvre de cette strategie. Ainsi, les grands programmes de reduction des 
couts de structure, d'amelioration de la productivite et de la qualite, etc., 
pour enthousiasmants et interessants en termes de resultats qu'ils puissent 
etre, ne doivent etre que des outils au service de la strategie. 
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190 LE POSlTIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 127 
Pour une mise 
en reuvre 
etficace, des 
moyens de 
mesure adaptes, 
une certaine 
experimentation 
et un feed-back 
sont 
indispensables 

Figure 128 
Le Balanced 
Scorecard est 
un modele 
d'analyse con~u 
pour facil iter 
l'aide a la 
decision 
strategique 

Deroulement du modele Delta 

,-- · - · - · - · - · -, 

· Mise en ceuvre 

Verrouilloge 
du systeme Structure 

DB
. industrie 

Mission 

_. Position 

M •11 M .11 , concur-
eo eure eo eur 1 tielle 

solution produit : ren 
client 1 .__....,, : I 

I , I 

:_ - - - -- - - - - - -- - - - - - -- - - - - - -- - - - - - -- - - - - - __ L:: .: = .: = .: =.: _"7_._+ 
Feed·back 

Sources : The Delta Proiect, JBC. 

Schema global du Balanced Scorecard 

Perspective 
clients 

Quelle est 
notre performance 
du point de vue 
de nos clients ? 

Perspective 
financiere 

Organisation 
apprenante 

Quelle est 
noire performance 
du point de vue 
de nos actionnaires? 

Processus 
internes 

Avons-nous la capacite 
d'innover, de gerer 
le changement et 
de nous ameliorer ? 

Quels sont les 
processus qui 
conditionnent 
noire performance ? 

Source : D' apres "The Balanced Scorecard - Translating Strategy into Action", 
par Kaplan & Norton, Harvard Business Press, 1996. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
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! MISE EN CEUVRE ! 
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I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« Vous pouvez avoir la meilleure strategie du monde, 
l'executionfait 90 % du succes. » 

Alfred Brittain Illrd 

La partie la p lus passionnante de l'exercice pour les membres de l'equipe 
de direction - et la plus rapide - vient de s'achever. Elle leur a permis, 
grace a leur experience, de definir le positionnement souhaitable et de 
preciser la 1nission de l'entreprise. Puis, avec l'aide d'une equipe projet, elle 
a analyse la position concurrentielle de l'entreprise, et identifie les grandes 
actions strategiques qui en clecoulaient. Enfin, elle a egale1nent identifie les 
besoins d'adaptation au niveau des grands processus des de l'entreprise . 
Arrives a ce point, le plus important reste a faire : 1nettre en reuvre ! 

Nous ne chercherons pas ici a approfondir la 1naniere de preparer des 
programmes d'actions detailles, descendant en cascade depuis le haut de la 
hierarchie jusqu'au niveau inclividuel. Mais nous vouclrions attirer !'attention 
du lecteur sur les derniers modules du modele Delta (Figure 12 7) : 

t la necessite de moyens de mesure performants, globaux mais aussi 
detailles, pour impliquer !'ensemble des acteurs du changement et parce 
que l'on ne controle bien que ce que l'on mesure ; 

t !'experimentation ; 

• le feed-back qui peut parfois obliger a affiner certains positionnements 
et remettre en cause, ou du moins modifier, les actions a entreprendre 
et, par voie de consequence, Jes programmes d'action correspondants. 

MOYENS DE MESURE 

Les moyens de mesure doivent permettre de suivre la mise en reuvre a tous 
Jes niveaux de }'organisation en assurant l'alignement de }'execution avec 
la strategie et les exigences des clients (Figure 128). 
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192 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Indicateurs globaux 

Les indicateurs globaux les plus utilises sont traditionnellement les 
criteres financiers, ce qui parait logique etant donne que la creation de 
valeur est generalement consideree comme le but principal de la gestion 
d'une entreprise. Leur inconvenient est qu'ils se referent au passe, mais 
n'apportent aucune indication sur le niveau de preparation de l'entreprise 
pour affronter le futur1

. 

• La methode du Balanced Scorecard2 

Developpee par Kaplan et Norton, elle apporte une vue plus equilibree 
en organisant les indicateurs suivant quatre logiques : 

• Co1nment nous voient nos actionnaires ? 

• Co1nment nous voient nos clients ? 

• Quels sont nos avantages competitifs ? 

• Avons-nous la capacite d'evoluer pour reussir a l'avenir? 

• La supramesure 
Certains auteurs, de leur cote, pronent la 1nesure unique, la« supra1nesure3 ». 

Les exemples qu'ils citent sont spectaculaires : 

• Une entreprise d'ordinateurs, Data General, a choisi la chaine qui va 
de la commande a !'expedition et a ainsi reussi a reduire sa duree de 
neuf a deux jours ; 

• Saturn, dont nous parlions precedemment, a employe le col'1t par 
voiture pour ses decisions d'investissement ; 

• un grand hopital americain s'est fixe comme objectif qu'un patient 
ad1nis aux urgences soit exa1nine dans la minute par une infinniere 
qualifiee et a atteint cet objectif en un an, etc. 

Une supramesure alignee avec la strategie doit etre simple et pertinente, 
elle doit etre largement communiquee et incitative, c'est-a-dire que Jes 
collaborateurs doivent etre formes et interesses a son evolution positive ; 
enfin, elle ne doit pas erre entravee par des procedures trop rigides et 
evoluer dans le temps. 

1. Ils permettent de focaliser les efforts dans des cas difficiles, comme un redressement. 
Mais il faut neanmoins s'en mefier. Comme le disent Hax et Wilde : "Gereruniquement par 
des moyennes ne peut conduire qu'a une petformance inferieure a la moyenne. " 
2. Tableau de bord equilibre. 
3. • Aligner action et strategie grace a la supramesure ., par Bely, Boulnois & Rao, L'Bcpan­
sion Management Review, N° 111, decemhre 2003. 
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MISE EN CEUVRE 193 

Indicateurs detailles 

L'objectif des indicateurs globaux etait de mesurer la performance de 
l'entreprise dans son ensemble. Celui des indicateurs detailles est de 
detecter, d 'expliquer et d'exploiter les ecarts par rapport au souhaitable, au 
niveau approprie. 

Ces indicateurs seront differents suivant le processus a adapter et suivant 
le positionnement strategique retenu. 

Si ]'on prend l'exemple de }'innovation, on trouvera, entre autres : 

t Dans I' option « meilleur produit » 

Les Couts unitaires aux differentes etapes du cycle de vie des produits, 
leur decomposition fixes/variables, Jes indicateurs de qualite, le degre de 
differenciation . .. 

t Dans I' option « meilleure solution client » 

La decomposition de la cha1ne de valeur client, les coots totaux, les 
chiffres d'affaires et resultats totaux et par client, les economics des 
clients, la qualite de service comparee a celle des concurrents . .. 

t Dans I' option « verrouillage du systeme » 

La description de la structure du systeme avec la place des differents 
intervenants et leur impact sur le systeme global, les chiffres d 'affaires et 
couts du systeme, les resultats et investissements des (( complementaires », 

les indicateurs de performance du systeme .. . 

Le suivi de ces indicateurs detailles doit permettre de prendre tres 
rapidement les mesures correctrices necessaires en cas de deviation par 
rapport aux objectifs. 

Pour terminer, citons l'opinion du « meilleur manager du x:xe siecle », 

Jack Welch:« Trop souvent, nous mesurons tout et ne comprenons rien. Les 
trois choses les plus importantes que vous devez mesurer dans un business 
sont la sati::,faction des employes, la sati::,faction des clients et le cash.flow. Si 
vous accroissez la sati::,faction du client, vous pouvez etre sur que votre part 
de marche globale croftra aussi. )) 
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194 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

EXPERIMENTATION 

Un aspect original du modele Delta est la place que font les auteurs a 
!'experimentation. Ils prennent ainsi en compte le fait que la meilleure 
strategie possible, s'appuyant, a la fois, sur l'experience des dirigeants, sur 
des analyses serieuses et approfondies de l'environnement concurrentiel 
et sur des programmes d'action reflechis et detailles, ne peut tout prevoir. 
L'experimentation permet alors le « reglage fin » de la strategie. 

Par ailleurs, lorsqu'une entreprise veut changer de positionnement en 
" parcourant le triangle », elle risque de s'aventurer en terrain moins bien 
con nu. L'experimentation, grace a des projets p ilotes, est alors indispensable. 

Si l'on prend l'exemple d'une entreprise qui cherche a passer du 
positionnement " Meilleur Produit » a celui de « Meilleure Solution Client », 

il est evident qu'elle commencera a le faire avec un petit nombre de clients 
pour roder son discours, ses processus, ses methodes de travail, former son 
personnel (et celui de ses clients !), etc. La transition pourra ainsi se faire 
en douceur, par une generalisation a l'ensemble de la clientele. 
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MISE EN CEUVRE 195 

FEED-BACK 

« L'intelligence, c'est lafaculte d 'adaptation." 

Andre Gide 

Tenninons par un mot sur le feed-back. La nature souvent imprevisible de 
l'evolution fait que les hypotheses de base elaborees au debut du travail 
de reflexion s'averent souvent differentes de la realite quand l'ensemble du 
modele a ete parcouru. 

De nouvelles hypotheses doivent alors etre conc;ues et elles pourront avoir 
un itnpact sur le positionnement et/ou la strategie adoptee. 

C'est pourquoi, il est necessaire de suivre constamment les indicateurs de 
l'evolution de l'environnement parallelement a ceux de la performance de 
l'entreprise et d 'identifier les derives afin de determiner les actions a 1nettre 
en place pour les corriger et adapter l'organisation en consequence. 

C'est aussi la raison pour laquelle !'organisation de l'entreprise, le systeme 
de 1nanagement et le 1node d'allocation des ressources doivent etre 
suffisamment flexibles pour etre capables de s'adapter rapidement. 
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196 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

D'UN COUP D'CEIL 

LES VOIES ET 

MODALITES DU 

DEVELOPPEMENT 

STRATEGIQUE 

Voies du 
developpement 

Modalites de 
developpement 

Specialisation 

Diversification 

Integration 

Internationalisation 

Croissance interne ou 
organique 

Croissance externe 

Croissance par 
partenariat/ alliance 
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Chapitre 4 

Les voies et modalites 

du developpement strategique 

" Si vous avez un doute, f aites le choix le plus audacieux. '' 

Aram Kevorkian 

Ayant choisi son positionnement strategique l'entreprise doit definir ses 
voies et modalites de developpement. 

Le choix des voies de developpement porte sur le perimetre de l'activite : 
l'entreprise peut se specialiser dans un domaine ou au contraire se 
diversifier. Elle peut egalement s'integrer en amont ou en aval. Enfin, elle 
peut s' internationaliser. 

Chacun de ses choix peut prendre des formes diverses et presente des 
avantages et inconvenients qui Jui sont associes. 

Par ailleurs, l'entreprise, pour assurer son developpement, doit en choisir 
les modalites : croissance interne, acquisition/fusion ou partenariat. 

La aussi les choix sont multiples. Ils peuvent prendre plusieurs formes et 
chacun co1nporte des avantages et inconvenients qu'il convient d 'apprecier. 

Clairement, ces choix qui engagent l' entreprise sur le long tenne presentent 
des risques ; pour certains d'entre eux, ce chapitre met en evidence leurs 
conditions de succes. 
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198 LE POSlTIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 129 
On distingue 
quatre voies de 
developpement 
strategique : 
specialisation, 
diversification, 
internationali­
sation et 
integration 

Figure 130 
La specialisation 
consiste a 
concentrer, 
mobiliser et 
rent orcer les 
ressources sur 
un seul domaine 
d'activite afin 
d'y acquerir 
une position 
forte 

Voies de developpement strategique 

Diversification 

L 'entreptise sort de 
son domaine d'activite 

Integration verticale 

Specialisation 

L 'entreptise se co1Jce1Jtre 
svr vne activite vniqve 

L 'entreptise etend son 
activite le long de la filiere 
economiqve, en amont 
ovenaval 

Internationalisation 

L 'entreptise se developpe 
ale/ranger 

Source: Les strategies d' a ll ia nce, B. Garrette et P. Dussauge, Editions d'Organisation, 1995 

Specialisation 

.__ ___ sc_h_e._·m_a __ __.I I Differents types I .... I ___ £_-xi_em_'P_le._s __ _, 

J 
Specialisation expansive : 
• Croissance qui renforce 

la specialisation dans un 
domaine 

Recentrage : 
Abandon de certaines 
activites pour se 
concentrer sur quelques 
domaines d'activite 

McDonald's 

se co11ce11tre da11s le fast food 

developpe all maximum son 
avantage co11cu1TBntie! e11 
constmisant un reseau dense et 
intemational de restaurants 

Danone 

doit s'intemationaliser po11r resister 
a Nestle 

decide de se co11ce11trer sllr /es 
prod111ts frais. !es ea11x minerales 
el /es biscuits 

se degage de son activite 
d'ongine, l'emba//age, po11r 
disposer de ressources suffisantes 

cede aussi de nombreuses 
activites : epicerie, pdtes 
alime11taires, co11fiserie, plats 
cuisines el plus recemmenl biBres 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! VOIES DU DEVELOPPEMENT ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

On distingue quatre voies de developpement strategique : la specialisation, 
la diversification, l'integration et }'internationalisation (Figure 129). 

Chaque voie peut prendre d ifferentes formes et presente ses avantages et 
inconvenients specifiques. 

SPECIALISATION 

Elle consiste a concentrer, mobiliser et renforcer consta1nment les ressources 
de l'entreprise sur un seul domaine d'activite afin d'y acquerir une position 
forte voire dominante {Figure 130). 

Deux formes 

• La specialisation expansive : renforce par la croissance la specialisation 
dans un domaine bien determine. 

• Le recentrage : abandon de certaines activites pour se concentrer sur 
quelques domaines de fa<;on a y acquerir une position forte. 

Avantages 

• Recherche d'une position concurrentielle forte en concentrant les 
ressources sur une activite. 

t Acquisition d'une taille critique et/ou d'une couverture 1nondiale. 

t Dispersion evitee en « s'en tenant a ce que l'on sait faire ». 

• Reponse aux exigences des marches financiers: ce n'est pas a l'entreprise 
de se diversifier 1nais aux actionnaires a travers leur portefeuille d'actions. 

• Contribution a une identite homogene, une culture forte et une image 
externe claire. 

Inconvenients 

• Rigidite, notamment au niveau organisationnel. 

• Vulnerabilite accrue face aux aleas de la conjoncture. 

• Exposition aux risques technologiques. 
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200 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 131 
La diversification 
consiste a sortir 
de son domaine 
d'activite et a 
elargir son 
portefeuille 
d'activites 

Figure 132 
La diversification 
reussit a trois 
conditions 

Diversification 

.___s_c_h_em_a _ _.I ~I _o._~_m_-e11_e_111s_1Yi_'P_e_'S~I ~I _____ E_'X_e_m_rp_fe_'S----~ 
Ac1iviteA ActiviteB Diversification liee: 

• Developpement 
d'activites differentes, 
mais presentant des 
points communs, 
notamment en termes de 
competences OU etapes 
de la chaine de valeur 

Diversification conglomerale : 
• Developpement sur des 

metiers independants en 
termes de produits, clients, 
processus de production, 
etc. 

Honda 
• Present dans : voilures, mo/os, /ondeuses a gazon, etc. qui 

palfagellf Jes memes savoil,faire sur la motonsation 

Zodiac (au depart: bateaux pneumanques} 
• Se diversifie en exploitant ses competences en matena11x 

compoSJles soup/es .· gilets de seuvetage, radeeux de 
survie (Aerazuren 1978, toboggans d'&vacuation 
gonflables (Ail'Cn11sers en 1987) 
Nouveaux clients · echat de Muskin en 1991, un des 
leaders mondiaux de la p1scine gonflable, pws p1scines 
hors sol a stmcture ngide et systemes de 11eUoyage 

Nokia 
Au depatt. · activites Ires differen/es .· pneumaliques, lubes 
des televisions, papier toile//e, cables, robots industnels, 
etc. 
Se recentre dans Jes telecomm11nications 

Groupe Virgin 
Grande diverstle de meliers el d'aclivites . frallspott el 
voyage (Virgin Atlantic, Virgil/ Blue, Virg1i1 RatV, medias et 
communicalioll (Virgin Mobile el Virgin media}. sec/eur 
financier (Virgin Money} sant&, participations dans hO/els et 
festivals 
Seuls points communs entre ces activttes : la marque el le 
K chansme JI de Richard Branson 

Conditions de reussite d'une diversification 

• Attrait eleve 
du marche vise 

• Cout d'entree 
acceptable 

• Amelioration prevue 
de sa position 

Ce marche doit etre attractif OU peut le devenir 
L'attrait peut etre cerne par 

Sa faille 
• Sa croissance 
• Sa rentabilite intrinseque 

Etc. 
L'investissement necessaire doit etre inferieur 
aux benefices attendus 
L'entreprise doit eviler les couts d'entree 
excess ifs 

La position de l'entreprise sur le nouveau marche 
doit etre renforcee par les liens qu'elle entretient 
avec la maison mere 

Source : d 'apres Corporate Strategy - M. Porter - Harvard Business Review - May/June 1987 
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VOIES DU DEVELOPPEMENT 201 

DIVERSIFICATION 

Elle consiste a sortir de son domaine d'activite et elargir son portefeuille 
d 'activites (Figures 131 et 132). L'entreprise s'engage sur des domaines 
d'activite qu'elle n'occupe pas encore, et sa reussite n'est pas acquise 
d 'avance. 

Deux formes 

• Diversification liee : developpement d'activites differentes, mais 
presentant des points communs nota1nment en tennes de competences 
ou d'etapes de la cha1ne de valeur. 

• Diversification conglomerale : les nouveaux domaines d'activite n'ont pas 
de lien avec les anciens. La logique est purement fmanciere. Aujourd'hui, ce 
type de diversification est rarement utilise. En effet, les actionnaires exigent 
une rentabilite construite sur une logique industrielle ou com1nerciale. 

Avantages 

• Repartition OU reduction des risques. 

• Creation de richesse par synergie. 

• Amelioration de la structure du portefeuille d'activites. 

• Developpement de nouvelles competences. 

• Gains de synergies. 

• Diminutions des couts (effets d 'echelle OU d'apprentissage). 

• Plus grande flexibilite strategique. 

lnconvenients 

• Ampleur des investissements. Dispersion des ressources. 

• Manque possible d'unite/de coherence entre les differentes activites. 

• Difficulte a demontrer une reelle creation de valeur pour l'actionnaire. 

• Difficultes pour 1naitriser des activites tres diverses. 

• Perte d 'identite et affaiblissement de la culture de l'entreprise. 

Conditions de reussite 

• Se diversifier dans un domaine d'activite attractif. 

• Le cout d 'entree sur le marche vise doit etre acceptable. 

• La position de l'entreprise sur le nouveau marche doit etre renforcee. 
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202 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 133 
L' integration 
consiste a 
prendre le 
contr61e 
d'activites 
en amont ou 
en aval de 
l'entreprise sur 
la fi liere 

Figure 134 
L'integration 
presente de 
nombreux 
avantages 
potentiels 

Schemas 

Amon/ 

Filiere 

Aval 

Integration 

Oifferents types 

Integration amont: 
• Prise de controle 

d'activites en amont 
de la filiere 

Integration aval : 
• Prise de controle 

d'activites en aval de 
la filiere 

Exemples 

Gaz de France 
T radilionnellemenl orien/8 vers le transpo!f el la 
distrib11tio11 de gaz 
lnves/!l dans la prospection petroliere 

Nouvelles Frontieres 
• S'est integre en amont en rachetant la compagnie 

aerienne Corsair. 
S'explique par son volume de clients et par la menace 
d'11ne evo/11tion d11 po11voir de negocia/ion en fave11r 
des compagnies aetiennes face aux tours operate11rs. 

As us 
• Nototiete acquise en !ant que fabncant decades meres 

pour /es leaders de llnformatique mais ses marges se 
red11isent. 

• S'est lance avec sa propre marq11e dans /es PCs 
po!fab/es car Jes marges dans la fabtication d'on:linateurs 
son/ s11pe11eures, sudo11t dans le segment de la 
fabncation premi11m vise par As11s. 

LVMH 
• Achat de Sephora 

Ford 
• Achat d'e11trepnses de locatio11 de voitures 

Integration (suite) 

~-A-~_a_n_ta_g_e_s_po_te_n_tie_ls_~I ~I ____ Ex_e_m_p_le_s_l_Co_m_m_e_n_ta_i~_e_s_~ 
• Controle des approvisionnements 

- Q uantile 

- Q ua lite 

- Prix 

• Controle de marches 

• Acces a !'information 

• Reduction de couts 

• Developpement de : 
- Competences fondamentales 

- Technologies 

• Repartition des risques 

• Utilisation des ressources 

• Les fabriconts de the possedent leurs propres plantations 
ofin de gorontir lo continuite des approvisionnements 
• Certains composants cruciaux d'une automobile doivent 
elre produils par le construcleur /ui-meme 
• Une ecole OU une universite peul reduire /es coOls 
d'impression en possedant son propre service d 'imprimerie 
• Les fabricants de chaussures comme Eram au Andre ant 
interet a posseder leur propre reseau de magasins ofin 
de resister a la g rande distribution 
• Ces memes fabricants de chaussures investissenl chez 
/es conslrucleurs de machines-0uti/s afin de rester au Fait 
des developpements techniques 
• Les usines siderurgiques qui pratiquent lo coulee continue 
(integration du haut·fourneau et de /'acierie} reduisent /es coOts 
de rechauffe el de transport 

• Les cabinets d'audit comptable ont evolue vers le conseil 
fiscal ou le management. 
• Une entreprise de mecanique de precision qui penetre 
sur un marche necessitont /es memes technologies que eel/es 
qu'elle maltrise 

• L'integration permet d'eviter de se reposer sur un seul produit 
au un seul marche tout en s'appuyont sur /'experience acquise 

• Une entreprise industrielle peut acquerir un fabricant de produits 
comporables aux siens afin d'utiliser so copacite de production 

Source : Exploring corporate strategy, G. Johnson and G. Scholes, 1999, Prentice Hall 
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VOIES DU DEVELOPPEMENT 203 

INTEGRATION 

Elle consiste a prendre le controle d'activites en amont ou en aval de 
l'entreprise sur la filiere (Figure 133). 

Deux formes 

• Integration amont : prise de controle dans une filiere d'un fournisseur. 

• Integration aval : prise de controle dans une filiere d'un client. 

Avantages 

• Contr6le des approvisionne1nents en quantite, qualite, prix. 

• Contr6le de marches. 

• Acces a !'information. 

• Reduction de couts. 

• Developpement de competences fondamentales. 

• Repartition des risques (Figure 134). 

lnconvenients 

• Rigidites de fonctionnement. 

• Accroissement des frais fixes . 

• Difficulte a sortir de la filiere. 

• Pertes des avantages lies au changement de partenaires pour 
l'approvisionnement et les debouches. 
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204 LE POSlTIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 135 
L' i nternationali­
sation connalt 
differentes 
form es 

Figure 136 
L' i nternationali­
sation consiste 
a conduire des 
operations pour 
developper ses 
activites a 
l'etranger 

Stades 
devolution 

Export 

Vente directe 
et marketing 

Production 
directe 

Autonomie 
complete 

Integration 
globale 

R&D 

Internationalisation 

Marche domestique I Principaux marches 
a l'fitranqer 

~ Dlstrlbuteur-E 

I±> 
Entreprise commerciale 

enpropre 

) )~_.\ )~-~-'- ~.., c::1~~It2-~ > i > l > f L L Production Commercialisation 
.....__.____..'-----'--~-'----""---'· locale et service 

) ) ) ) ) ) 
Mahrfse tol81e de la chalne de va/eur il/J nlveau local 

Personnel \ 

> > > > > > I > > > > > ) 
R & 0, finilncement, identitti de groupe et systeme de valeur commun 

Source : d' apres K. Ohmae, Companies without countries, Mc Kinsley Quarterly, Autumn 1987 

Internationalisation (suite) 

Types ou stades 

• Exportation 

• Filiale commerciale 
a l'etranger 

• Production a l'etranger 

• Delocalisation des centres de 
recherche et developpement 

• Integration globale 

Exemple des en/reprises japonaises 

Dans Jes annees 60, la plupatt des en/reprises japonaises 
u/Jlisaielll des societes de commerce intematio1Ja/ pour 
exporter 

Puis el/es on/ etabli levr propre filiale de commercialisation 
pour 1~aliser des actio11s de marketing plus pointues 

Cetfaines entrepn'ses comme Honda ot1 Yamaha on/ e/ab/i 
des unites de production ou au moins d'assemblage a 
le/ranger, en Europe et aux Etats-Unt's 

• Cetfaines en/repn'ses japona1'ses dans le sec/eur de la 
phannacie so!lt a/lees plus loin; el/es on! etabli des centres 
de recherche aux Etats-U1Jis ou en Europe 

Avec le rachat de Nissan par Renault on peul considerer 
que l'e1Jlreprise est devenue /olalement integree 
mondialeme!ll 

Source : d' apres K. Ohmae, Companies without countries, Mc Kinsley Quarterly, Autumn 1987 
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VOIES DU DEVELOPPEMENT 205 

INTERNATIONALISATION 

Elle consiste, pour l'entreprise, a conduire des operations pour developper 
ses activites a l'etranger (Figure 135). 

Plusieurs formes 

Elles correspondent aux etapes de !'internationalisation (Figure 136): 

• Exportation. 

• Vente directe et marketing a l'etranger. 

• Production a l'etranger. 

• Autonomie de la filiale etrangere. 

• Integration globale. 

Avantages 

• Acces a de nouveaux marches et clients . 

• Baisse des couts en realisant des economies d'echelle OU en exploitant 
les differentiels des couts de production (delocalisation). 

• Diversification du risque geographique, moindre dependance vis-a-vis 
d'une zone. 

• Renforcement de la position concurrentielle globale. 

Inconvenients 

• Complexite croissante de l' organisation . 

• Difficultes a concilier economies d'echelle et adaptations locales . 
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206 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 137 
Le develop­
pement 
strategique 
peut s'effectuer 
de trois 
manieres 

Figure 138 
La croissance 
interne consiste 
a se developper 
a partir de ses 
prop res 
ressources 

Modes de developpement strategique 

Croissance interne 

En utilisant ses 
propres ressources 

0 R&D 

• Production 

• Developpement 
de la fonction commerciale 

Croissance en I collaboration 

En nouanf des 
partenariats/ alliances 
avec d'autres entreprises 

Croissance exteme 

Par fusions 
ou acquisitions 

Croissance interne 

Air Liquide 
• Specialisee dons /es gaz industriels 

• S'est developpe essentiellement par croissance 
interne, pour renforcer son offre ou diversifier 
ses activites. 

• Se diversifie au;ourd'hui, dons /es services 
aux entreprises et /es services de sante en proposant 
a ses clients des solutions globafes sur la base de 
ses competences propres 

Canon 
• Entend devenir leader mondia/ des appareils 
photo numeriques. 

• Utilise so base de competences existantes 
et s'appuie essentiellement sur la croissance interne 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! MODALITES DE DEVELOPPEMENT ! 
I I 
I I 
I I '------------------------------------------------------------------------J 

«La croissance externe est souvent plus valorisante pour l'ego 
des dirigeants que la croissance interne. L'acquisition, c'est le territoire conquis. 

C'est le cri de victoire. » 

Victor Scherrer 

On distingue trois 1nodalites de developpement : la croissance interne, la 
croissance externe et la croissance par partenariat/alliance (Figure 13 7). 

LA CROISSANCE INTERNE OU ORGANIQUE 

L'entreprise se developpe a partir de ses propres ressources, par creation 
de nouvelles unites de R&D, de production ou par l'acroissement de sa 
force c01n1nerciale (Figure 138). 

Avantages 

• Meilleure utilisation des ressources financieres. 

• Culture d'entreprise renforcee. 

• Developpement progressif, done mieux ma!trisable. 

• Valorisation de !'experience acquise. 

• Image de« batisseur ». 

Inconvenients 

• Lenteur de la croissance. 

• Riposte vive de la concurrence. 

• Emergence d'obstacles humains et organisationnels dans l'entreprise. 

• Ampleur du financement. 
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208 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 139 
La croissance 
externe consiste 
a se developper 
par acquisition 
ou fusion. Elle 
aboutit a un 
regroupement 
total ou partiel 
avec d'autres 
entreprises 

Figure 140 
La reussite d'une 
fusion depend 
de sept regles 

Croissance externe 

Schemas ~------~I I Differents types I ~I ___ &_em_p_le_s_~ 
A 

A 

B 

Acquisition 
• Operation par laquelfe 
une en/reprise s'assure 
le controle total ou partiel 
d'une oulre en/reprise 

Fusion 
• Operation par laquelfe 
deux en/reprises decidenl 
de mettre en commun 
leur palrimoine 

• Rachal de Orange 
par France Telecom 

• Fusion entre Rhone-Poulenc 
et Hoechst pour creer Aventis 

• Fusion entre Total Fina et Elf 

Conditions de reussite des fusions 

• Regle n° 1 : definissez une vision et une strategie claires 

• Regle n° 2: designez rapidement les managers a mettre en place 
pour conduire la future organisation 

• Regle n° 3 : recherchez les opportunires de croissance au-dela des reductions 
de couts 

• Regle n° 4: agissez, obtenez des resultats rapides et communiquez 
pour susciter !'adhesion 

• Regle n° 5 : definissez une approche d'integration culturelle 

• Regle n° 6: communiquez pour creer une dynamique d'adhesion, 
clarifier les orientations et rassurer les differentes porties prenantes 

• Regle n° 7: anticipez les risques et traitez-les de maniere proactive 
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MODALITES DE DEVELOPPEMENT 209 

LA CROISSANCE EXTERNE 

Elle consiste a se developper par acquisition OU fusion. Elle aboutit a un 
regroupement total ou partiel avec d'autres entreprises {Figure 139). 

Plusieurs formes 

• L'acquisition : operation par laquelle une entreprise s'assure le controle 
total ou partiel d'une autre entreprise. 

• La fusion : operation par laquelle deux entreprises decident de mettre 
en commun leur patrimoine. 

Avantages 

• Rapidite du montage. 

• Faibles reactions des concurrents. 

• Non-augmentation de l'offre globale. 

• Possibilite de diversification. 

lnconvenients 

• Risque de synergie negative. 

• Incertitude sur le prix de l'entreprise achetee. 

• Inadaptation de la cible aux objectifs strategiques. 

• Difficultes d'integrer l'entreprise rachetee dans le groupe. 

• Culture d'entreprise menacee. 

• Image de « raider'» d'opportuniste. 

Les operations d'acquisition ou de fusion connaissent de nombreux 
echecs ; certain es regles sont a respecter pour les reussir {Figure 140) car 
« lafusion.financiere, ce n 'est rien; le probleme, c 'est le choc des cultures. » 

(Ferdinand Piech). 

Par ailleurs, comme dit Claude Bebear, il ne faut pas sous-estimer la vitesse 
a laquelle une societe peut se livrer a plusieurs acquisitions avec succes : 
« On ne peut faire une acquisition que si la precedente a ete digeree. Car toute 
nouvelle operation necessite des moyens .financiers, des moyens humains et 
suppose que !es problemes d 'integration des acquisitions precedentes soient 
resolus.)) 
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210 LE POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 

Figure 141 
Les alliances 
peuvent prendre 
plusieurs formes 

Figure 142 
Reussir une 
alliance n'est 
pas toujours 
chose faci le 

Definit ion 

Objectif 

Effets sur la 
concurrence 

Organisat ion la 
plus frequente 

Industries les 
plus frequentes 

Nationalites les 
lus trequentes 

Exemples 

Differentes formes d' alliance 
Co-integration Pseudo-concentration Complementaires 

,__________.I I I I I 11 ~ 
Des finnes concurrentes developpent 
etlou fabriquent un element ou un 
composant commun qui sera integre 
dans leurs propres produils 

Atteindre la taille critique sur une 
tonction ou un oomposant sans faire 
appel a un foumisseur exterieur 

La concurrence subsiste sur les 
produits finaux 

Repartition des travaux de recherche 
et developpemenl entre allies el 
fabrication dans une usine commune 

Automobile, lnformatique 

Intra-Europe, Intra-USA 

Moteur V6 PRV. Renault· VW, 
Programme Eureka, Siemens · IBM 

Un consortium d'entreprises 
ooncurrentes developpe, fabrique et 
commercialise un produit oommun aux 
firmes partenaires 

Aneindre la taille critique sur le 
secteur d'activite en evitant la 
concentration en bonne et due forme 

La concorrenoe dispara1t sur le produtt 
commun 

Projet en cooperation decoupe en 
sous-ensembles donl le 
developpement et la production sont 
repartis entre allies. Parfois, 
commercialisation confiee 8 une fil iale 
commune 

Aerospallal. armement 

Intra-Europe 

Concorde. Airt>us. Eurocopter. ATR 

Sur un marche oU elle est deja 
implantee. une firme commercialise un 
produit initialement developpe par une 
entreprise concurrente 

Exploiter la oomplementari te des 
apports en evitant a chaque firme 
d'investir dans des actifs identiques a 
ceux du partenaire 

La concurrence frontale es1 Ovitee par 
la diffetenciation du produit concem6 
vis·8·vis des produits de l'allie 
dislributeur 

Chaque allie etrectue les l<lches 
supportees par les actifs qu'il maitrise. 
Parfois, la fabrication ou la 
commercialisation sont raites par une 
fi1iale commune 

Telecommunications, automobile 

Japon·Europe, Japon·USA 

GM-Toyota "Nummi", Matra-Renault 
"Espace", Matra·Ericsson, Roussel 
Uclaf·Takeda 

Source : Les strategies d' a ll iance, 8. Garrette et P. Dussauge, Editions d'Organisation, 1995 

Conditions de reussite des alliances 

• Le partenaire doit passeder les atouts recherches !dimension, technologie, 
acces aux marches ... ). Un partenaire affaibli ne fait pas une bonne alliance 

• Les contributions des deux partenaires doivent etre complementaires 
et equilibrees, sinon l'alliance est instable 

• Les partenaires doivent avoir une vue claire des consequences de !'evolution 
de l'environnement lexemple : globalisation des marches) 

• Le risque de voir le partenaire devenir un concurrent lou renforcer so position 
commerciale) doit rester limite 

• Les valeurs partagees et les cultures doivent etre proches 
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MODALITES DE DEVELOPPEMENT 211 

LA CROISSANCE PAR PARTENARIAT/ ALLIANCE 

Les alliances sont des collaborations entre entreprises, sou vent concurrentes, 
visant a partager certaines de leurs ressources, leurs competences afin de 
develop per un projet en commun (Figure 141). 

Bien gerees, les alliances sont l'un des meilleurs moyens de reussir a 
!'international. 

Plusieurs formes 

• Alliances de co-integration : des firmes concurrentes developpent et/ 
ou fabriquent un element ou un composant commun qui sera integre 
dans leurs produits propres. 

• Alliances de pseudo-concentration : un consortium d'entreprises 
concurrentes developpe, fabrique et commercialise un produit commun 
aux firmes partenaires. 

• Alliances complementaires : sur un marche ou elle est deja implantee, 
une firme com1nercialise un procluit initialement cleveloppe par une 
entreprise concurrente. 

Avantages 

• Facilitent l'acces aux meilleures technologies mondiales. 

• Permettent de partager et de mieux amortir les cof1ts fixes. 

• Contribuent a valoriser les ressources de l'entreprise comme l'acces au 
marche ou le savoir-faire. 

Inconvenients 

• Probleme de desequilibre dans les contributions respectives des allies. 

• Risque de voir l'allie devenir un concurrent frontal. 

Les difficultes dans la realisation d'alliances Ont conduit a formaliser 
certaines conditions de succes (Figure 142). 
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Portie 2 

L'ANALYSE 
STRATEGIQUE 

~ Delimiter un segment 
; 

~ Evaluer l'attrait d'un segment 

~ Determiner les conditions a remplir 
pour reussir dans un segment 

~ Recommander des orientations d ' action 
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214 l 'ANALYSE STRATEGIQUE 

D'UN COUP D'CEIL 

DELIMITER 

UN SEGMENT 

Qu'est-ce 

qu' un segment 
strategique ? 

Pourquoi 
segmenter? 

Comment 
segmenter? 

Difficultes 
et limites de la 
segmentation 

Un ensemble specifique 
d' activites ... 

... avec des caracteristiques 
communes 

Une optique strategique 

Concentrer les ressources 

Delimiter les frontieres 

Determiner les segments 
ou I' entreprise est la plus 
performante 

Identifier les barrieres 

Etudier plusieurs criteres 

Trouver le bon compromis 

Une demarche en permanente 
evolution 

Un travail plus complexe 
qu'il n'y paralt 
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Chapitre 5 

Delimiter un segment 

Les activites d'une entreprise ou d'une de ses branches ou divisions sont 
generalement tres diverses. 

Pour construire une strategie, il faut reflechir sur des elements homogenes 
qui rendent compte des specificites des 1narches, des concurrents et des 
technologies : ce sont les segments strategiques. 
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216 L'ANALYSE STRATEGlQUE 

Figure 143 
Chaque segment 
presente des 
conditions de 
reussite 
specifiques 
d'offre, de 
demande et de 
concurrence 

Figure 144 
Chaque segment 
presente des 
conditions de 
reussite 
specifiques 
d'offre, de 
demande et de 
concurrence 

Produit 
• Gomme 
• Collections 
• Coloris 
• Motieres 
• Accessoi res 

Conditionnement 

Merchandising 

Prix 

Poids cle lo marque 

Implantation 

Source : ABC. 

Segmentation du marche 
du linge de toilette 

Linge de toilette renouvellement 
(utilisation personnelle) Linge de toilette codeou 

• Profonde (coloris) et large (ossortiment) • Lorge (ossortiment) 
• 3/ 4 unis + fontoisie - l I 4 jacquard • Essentiellement jacquards et broderies 
• Neutres et pastel essentiellement • Postel, toniques et mosculins 
• Eponge essentiellement • Eponge et velours 
• lmportonts • T res important (occessoires eponge) 

• Moindre importance • T res important + boites codeaux 

• T res important (grondes surfaces) 
• Peu important (detail troditionnel) 

• T res important (grondes surfaces) 
• Peu important (detail troditionnel) 

• Important • Moindre sensibilite au prix 

• Important • Tres important + griffes 

• VPC • Mogosins specialises 
• Hypermorches-supermorches 
• Detail troditionnel 

• Grands mogosins 
• Hypermorches·supermorches 

Segmentation des industries 
de la sante 

0 Pouvoir 
medical" 

Corps medical 

Pharmocien 

Consommoteur 
en pharmacie 

Consommateur 
en circuit 
specifique 

Consommateur 
"libre" 

Source : ABC. 

Part 
Autamedicalion 

'==,_-------•••••••••••••• 0

Besoin - medical" 

"Bonne forme" Prophylaxie Therapeutique 
d' outomedication 

Therapeutique 
de prescription 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! QU'EST-CE QU'UN SEGMENT STRATEGIQUE? ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

UN ENSEMBLE SPECIFIQUE D ' ACTIVITES • •• 

Un segment strategique est un ensemble d'activites, de produits ou de 
services, qui correspondent aux memes lois de reussite (facteurs des de 
succes). Le segment concerne alors un sous-ensemble de l'activite de 
l' entreprise qui : 

• exige la mise en a:uvre de competences specifiques ; 

t concerne le 1nfane type de concurrents. 

Chaque seg1nent presente des conditions specifiques d'offre, de de1nande 
et de concurrence (Figures 143 et 144). 

• • • AVEC DES CARACTERISTIQUES COMMUNES 

On peut detenniner ainsi les caracteristiques des activites appartenant au 
meme segment: 

• memes marches ou groupes de clients concernes (type de clientele) ; 

• memes fonctions remplies par le produit ou le service (besoin satisfait) ; 

t memes technologies utilisees OU memes competences requises ; 

t 1nfanes structures des co-Cits. 

11 est a noter qu'on peut observer des : 

t recouvre1nents entre les segments ; 

• seg1nents dependants les uns des autres ; 

• concurrents identiques dans plusieurs activites. 

On comprend en quoi cette operation est delicate car il n'y a pas, a 
proprement parler, de recette pour constituer des segments homogenes. 11 
s'agit d'amorcer plusieurs tentatives, testees par des methodes iteratives, et 
de trouver le degre de finesse adequat pour comprendre et agir. 
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218 L'ANALYSE STRATEGlQUE 

Figure 145 
Ne pas 
confondre 
segment 
strategique et 
segment 
marketing 

Figure 146 

Difference de concept entre segment 
strategique et segment marketing 

Segmentation 

S' exerce sur 

A pour objectif 

Penn et 

Provoque des 
changements a 

Entreprise 

Melian 

Segments 
strategiqoos 

Marketing Strategique 

• Un sedeur d' activite 
dons son ensemble 

• Les activites de I' entreprise prise 

• De diviser les ocheteurs en groupes • De diviser ces octivites en groupes 
carocferises par les memes besoins, homogenes qui relevent : 
les memes hobitudes, les memes - de lo meme technologie 
comportements d' ochots - des memes marches 

- des memes concurrents 

• D' adopter les produits aux • De reveler : 
consommoteurs, de selectionner - des oportunites de creation 
les cibles privilegiees, de definir ou d'ocquisition de nouvelles 
le marketing-mix octivites 

- des necessi tes de developpements 
ou d' abandon d' activites aduelles 

• Court et moyen termes • Moyen et long termes 

Segmentation de l' industrie 
de la peinture 

Au tr es Fibres Colorants 

Grand public B6timent 

Peinture 

lndustrie Reparation Construction Morine 
automobile automobile 

~ ~gnes Peinture Peinture Oiluants 

_ ~e-p:~~i~s- _ ;~~~s~ __ ;;:~h;; __ ---- __ --- ___ _ 
Canaux Grossistes Grandes Bricologe Drogueries 
de distribution surfaces 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: "' >- ~ 
a. 0 
0 ~ u 

v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

QU'EST-CE QU'UN SEGMENT STRATEGIQUE? 219 

UNE OPTIQUE STRATEGIQUE 

La segmentation doit etre corn;ue dans une optique strategique, c'est-a-dire 
focalisee sur Jes choix d'activites de l'entreprise a long terme. 

La segmentation strategique integre : 

• les concurrents ; 

• les marches ; 

• la technologie. 

En revanche, la segmentation marketing se fonde sur des couples produits-
1narches et est generale1nent plus detaillee (Figures 145 et 146). 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! POURQUOI SEGMENTER ? ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

En s'appuyant sur !'analyse des competences necessaires, la segmentation 
permet de definir une strategie specifique pour chaque segment. 

On peut alors : 

CONCENTRER LES RESSOURCES 
HUMAINES ET FINANCIERES 

L'objectif est de prendre des positions judicieusement choisies en : 

• evitant de diluer les efforts par un raisonnement selectif, 

t fixant des objectifs quantitatifs distincts et precis pour chaque segment 
(part de 1narche, CA, marges ... ) en fonction de la concurrence. 

DELIMITER LES FRONTIERES 

11 s'agit ici des frontieres econo1niques et geographiques de la concurrence. 

DETERMINER LES SEGMENTS OU L'ENTREPRISE 

EST LA PLUS PERFORMANTE 

Ceci implique : 

t d'identifier les concurrents segment par segment ; 

t d'evaluer la performance de l'entreprise sur chaque segment. 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! COMMENT SEGMENTER ? ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

IDENTIFIER LES BARRIERES 

Etablir une segmentation, c'est faire la photographie des activites de 
l'entreprise pour identifier les barrieres strategiques, qui : 

• penalisent le passage d'une activite economique a l'autre ; 

t constituent un obstacle a l'arrivee de nouveaux concurrents. 

11 existe deux grands types de barrieres : 

t barrieres sectorielles (Figure 147, page 222), 

t barrieres geographiques (Figure 148) page 222). 

Les barrieres sectorielles definissent des metiers ; les barrieres geographiques 
definissent les zones de concurrence. 

Des segments separes par des barrieres insunnontables sont dits etanches. 
A l' inverse, lorsque les barrieres apparaissent comme negligeables, les 
seg1nents sont <lits penneables. 

Ainsi, une strategie de retranchement sur une partie seule1nent du 1narche 
doit se fonder sur une segmentation appropriee qui permet de degager 
une niche geographique, caracterisee par des barrieres defendables par 
l'entreprise. C'est le cas de Fiat qui s'est replie sur l'Europe en menant une 
strategie pertinente sur un seg1nent determine. 
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Figure 147 
Identifier les 
barrieres 
sectorielles du 
segment 

Crireres 

Barrieres sectorielles pour les 
produits de nutrition animale 

Specificites 

I Negligeable Moyenne Forte T res forte ) 

Figure 148 
Identifier les 
barrieres 
geographiques 
du segment 

Competences specifiques 

Cloisonnement de la clienrele 

Accessibilite des matieres 
premieres 

Obstacles reglementaires 

Image de marque 

T aille critique 

Source : ABC. 

Barrieres geographiques pour 
les produits de nutrition animale 

Crireres 

Ratio "cout du transport/ 
valeur du produit" 

Conception et fabrication 
des produits en fonction 
de la demande 

Specificite de la demande 

Difference de normes 

Part du paste R & D 
dons le prix de revient 

~ale 

Part du paste marketing/distribution 
dons le prix de revient 

Importance des effets de volume 
au niveau de la production 

Source : ABC. 

Specificites 

Nationale Europeenne Mondiale 
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COMMENT SEGMENTER ? 223 

,,, 
ETUDIER PLUSIEURS CRITERES 

D'une maniere generale, il faut etudier plusieurs criteres, tels que : 

• Criteres marketing : 

• marche desservi ; 
• clientele ; 
• besoins satisfaits ; 
• concurrence ; 
• distribution. 

• Criteres techniques : 

• technologie ; 
• competences requises. 

• Criteres economiques : 
• Structures des couts. 

• Autres criteres : 
• Synergies entre produits. 

Si deux activites sont similaires sur la plupart de ces differents facteurs, on 
pourra considerer qu'elles appartiennent au meme segment strategique. 
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Figure 149 
La segmentation 
ne doit etre ni 
trop fine 
ni trop large 

Figure 150 
On peut verifier 
la pertinence 
d'une 
segmentation 
en se posant 
uncertain 
nombre de 
questions 

Segmentation des vehicules 
de transport routier 

Finesse de la segmentation 

Exemples 

Caracteristiques 

Segmentation 
trop large 

•Auto 
• Moto 
• Camion 

Segments 
trop 
heterogenes 

Zone 
idea le 

• Voitures de ville 
• Grand tourisme 
• Sport 
• Grand luxe 

• Synergies 
maximisees 

• Segments 
homogenes 

Segmentation 
trop fine 

• Voitures equipees 
V6, 4 cylindres, 
diesel 

• Voitures rouges/vertes 

Synergies importantes 
negligees entre 
segments 

Controle de la pertinence d'une segmentation 

Questions 

ljjiiii;>- Les produits s'adressent-ils aux memes 
clients et repondent-ils aux memes besoins 
et criteres d' achat ? 

ljjiiii;>- Ont-ils les memes modes et canaux 
de distribution ? 

ljjiiii;>- La concurrence est-elle semblable 
sur les produits ? 

ljjiiii;>- Les marches desservis sont-ils identiques ? 

ljjiiii;>- Les technologies sont-elles identiques, 
voisines ou liees ? 

ljjiiii;>- Les structures des coOts sont-elles similaires? 

ljjiiii;>- Les competences requises sont-elles les memes ? 

ljjiiii;>- Y a+il des synergies (industrielles ou 
commerciales) qui obligent a considerer 
les produits comme un ensemble ? 

Majorite de reponses 
positives : 

K meme segment 

Majorite de reponses 
negatives: 
deux ou plusieurs 
segments 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! DIFFICULTES ET LIMITES DE LA SEGMENTATION ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Une bonne seg1nentation doit permettre une reflexion fine en matiere 
d'objectifs strategiques et une allocation differenciee des ressources. Elle 
doit done refleter fidelement la realite econo1nique des activites, tout en 
gardant une vue d'ensemble synthetique. 

TROUVER LE BON COMPROMIS 

Une des premieres difficultes de l'analyse strategique consiste a determiner 
le degre de finesse approprie pour segmenter Jes activites de l'entreprise. 
Deux ecueils guettent toute segmentation. 

La segmentation ne doit pas etre trop fine 

En effet, au fur et a mesure que le degre de finesse aug1nente, l'intensite 
des synergies entre les segments croit en proportion ; or, deux segments 
strategiques constituent theorique1nent deux activites independantes entre 
lesquelles les synergies industrielles, technologiques ou commerciales sont 
faibles. On risque alors de negliger les synergies (ex. : voitures rouges/ 
voitures vertes). 

La segmentation ne doit pas etre trop large 

Plus la segmentation est large, plus les activites sont heterogenes. Le 
segment manque de coherence, car Jes competences specifiques a chaque 
activite sont negligees. On perd alors de vue les specificites des differents 
besoins et des differents clients (ex. : voitures particulieres). II existe une 
zone de segmentation optimale oi:1 les segments sont homogenes et les 
synergies minimisees (Figure 149). 

La segmentation, processus iteratif, doit etre verifiee a posteriori. Nous 
proposons ici une check-list de questions qui permet d'effectuer une telle 
verification {Figure 150). 
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226 L'ANALYSE STRATEGIQUE 

Segmentation de l'industrie 
du conditionnement d'air 

Figure 151 
L' industrie du 
conditionnement 
d'air peut se 
segmenter en 
quatre metiers 

g\,fc,, 
j..t,~ 
~ Offre produits 

Apparei ls 
autonomes 

Appareils pour 
insta llations 
centralisees 

Source : ABC. 

• Marche principalement 
export 
(Moyen-Orient) 
Afrique 

• Concurrence 
internationale 

• Secteur bctimenl 
Renovation 

• Marche export 
el national 

• Concurrence nationale 
et europeenne 

• Secteur bureaux 
Grandes surfaces 
Theatres, musees 

Demande de confort 
pour les personnes 

• Marth6 France 
et export 

• ConcurrMCe 
intiemationale 

• Secteur informatique 
Dillribution 

• Marche principalement 
national 

• Concurrence nationale 
et europeenne 

• Secteur electronique 
Optique 
Pharmacie, hopitaux 
etc. 

Demande technique pour 
le precede de fabrication 

Demande 
des clients 
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DIFFICULTES ET LIMITES DE LA SEGMENTATION 227 

UNE DEMARCHE EN PERMANENTE EVOLUTION 

« Il ne faut rien accepter comme acquis. » 

Philippe Bourguignon 

Une segmentation n'est jamais definitive, elle doit etre remise en cause 
pour integrer, voire anticiper, Jes evolutions : 

t modification des besoins ou des gouts de la clientele ; 

t evolution des modes de distribution ; 

t ruptures technologiques (ex. : multimedia, etc.) ; 
• changement du cadre reglementaire ; 
t 1nodification des structures du secteur par des concurrents (IKEA, Canal 

Plus, McDonald's). 

La segmentation doit etre un processus dynamique qui accompagne le 
1nanagement strategique. 

UN TRAVAIL PLUS COMPLEXE QU'IL N'Y PARAiT 

(( Il est inconcevable qu'un meme ~ype d 'activite reste perpetuellement porteur. 
Si nous voulons assurer la croissance de notre groupe, nous ne pouvons done 

nous cantonner a nos seuls domaines actuels d 'activite. » 

Hiroshi Okuda 

Nous allons illustrer cette complexite grace a deux exemples. 

• L'industrie du conditionnement d'air (Figure 151) est decoupee en 
quatre 1netiers qui se distinguent par : 

t La specificite des conditions de demande et d 'offre 

En ce qui concerne la demande , on distingue : 

- la demande de confort, dont le secteur d'activite principal est le 
batiment pour promoteurs ou bureau d'etudes; leurs preoccupations 
essentielles sont financieres (prix de revient du metre earn~ bati) et 
le prix constitue un critere de choix. 

- la demande technique, qui concerne le secteur industriel. Il s'agit, 
dans ce cas, de rechercher l'efficacite et l'itnpact du process sur la 
qualite du produit. Ce type de client est tres sensible au prix, mais 
aussi a la fiabilite operationnelle, a la souplesse, aux competences 
techniques et a l'adaptation de l'offre au besoin. 



Vl 
Q) 

0 .... 
>­w 

N 
....... 
0 
N 

@ 
.µ 
..c 
Ol 
·;:: 
>-
0.. 
0 
u 

228 L'ANALYSE STRATEGlQUE 

Figure 152 
La segmentation 
de l'industrie 
laitiere peut se 
faire suivant la 
technicite des 
produits ... 

Figure 153 
... ou suivant 
des criteres 
marketing et de 
rentabilite 

i 
Ukrofroii 

• Yooorts 
• Cremes desserts 
• Creme frokhe 
• fromoge frois 

+ 

Segmentation de 
l' industrie du lait 

i i 
Speciolite. l0<19ue Froctionnement 

conservotion motief-e grosse 

• Cremes dessert • Beurres pOtissiers, 
• De.nerts lodes • Beurres gloc:ierl 

• Oletne 
• Stetlrine 

i 
Froctionnement 
des proetines 

• Preporo1ions 0 bose 
de protein-es serique.s 

• Prepara tions 0 bose 
fromogere 

+ + + 

Produit 
de ha ute 

technologie 

Aliments Veoux Pates pres.tees Pates moles CremesUHT - 2 
• Aliments veoux-boucherie • Emmentol • Comemben (s) • Ctemes 
• Aliments veollx.elevoge • St Poulin • Coulommiers foisonnobles Produit 

transforme lAIT 
COLLECTE --

• Aliments comp lementojres 

• Poudre de loit 

• Poudre de loit ecreme 
• Poudre de loit en~er 
• Poudre Hotmoker 
• Autres poudres [serum) 

• Rodette 
• Fromoges enliers 
• Fromoges decoupCs 

preembolle• 

• laitUHT 

• Elle& Vire 
• MOD et 1• prix 
• Entief-
• 1/2 ecreme 
• tcreme 
• Aromotis.e 

•Brie • Cremes 
ollegees 

• Beurre 

• Beorre do»iqve 
• lle<Jrre a llege 
• POtes 0 tortiner 
• Beurres iKJI~ 
• Beorre en cube 
• lle<Jrre ploquette 

Source : ABC 
• Bevrre micropoin 

UHT 
73 % 

Repartition des ventes de lait 
par type de produits 

(2006·2007) 
Total : 3,4 milliards litres = 10 milliards d' euros 

A romatise: 
Steril ise: 

0,5% 
4% 

Pasteurise : 22,5 % 

Ecreme: 4 % 

Entier: 7% 

Demi-ecreme : 62 % 
Mawaise rentabilite 

Stagnation l 

Sans et sous-marques 

2 
Rentabilire 
acce ptable 

Croissance 
+ 5 % p.a . 

Marques 
Source : ABC MOD 

2) 
Produit 
de base 

Critere de 
segmentation 
essentiel: 
le marketing est 
indispensable 
a la reussite 
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• Quant a l'offre, on dissocie les appareils autonomes et les appareils 
pour installations centralisees : 

- les appareils autonornes sont fabriques en series tres importantes 
par des entreprises de dimension internationale qui maitrisent en 
general la fabrication de l'ensemble des composants et ]'installation 
requiert une mise en reuvre limitee. 

- les appareils pour installations centralisees sont produits 
en series moyennes par des industries d 'envergure nationale ou 
europeenne specialisees dans un ou plusieurs composants (caisson, 
ventilo, connecteur, etc.) ; ]'installation demande une mise en 
reuvre tres importante. 

t L'irnportance des marches export 

Elle concerne plut6t les appareils autonomes tandis que pour les 
installations centralisees, le marche national est determinant. 

t Les differentes attentes des clients industriels (technique) et du 
batitnent (confort) 

Elles ont des implications determinantes sur les activites en amont : 

- sur le segment « confort », Jes bureaux d'etudes maitrisent la 
conception et le cahier des charges est defini precisement ; le client 
« batiment » recherche une installation et un materiel au moindre 
prix ; quant au service apres-vente, il est souvent assure par des 
prestataires generaux de maintenance du batiment au moindre cout. 

- sur le segment « technique », les bureaux d'etudes partagent 
leur role de conception avec l'installateur ; le client (( industrie )) 
recherche une installation et un materiel qui optimisent l'efficacite 
du process et la qualite du produit fabrique. 

L'industrie laitiere (Figures 152 et 153) 

Co1n1ne autre exemple, nous donnons ci-contre une segmentation 
effectuee dans l'industrie du lait. 
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D'UN COUP D'O:IL 

EVALUER 

L'ATIRAIT 

D'UN SEGMENT 

L'approche 
mecanique 

L'approche 
orgarnque 

L'approche 
dynamique 

L'approche 
synthetique 

Le taux de croissance 
comme seul critere 

Une approche limitee 

Les implications strategiques 

Une politique financiere 
specifique a chaque phase 

Un portefeuille d' activites 
a equilibrer 

Concurrence interne entre les 
acteurs actuels du secteur 

Pouvoir de negociation des 
clients 

Pouvoir de negociation des 
fournisseurs 

Risque d'entree de nouveaux 
acteurs 

Menace de produits 
de substitution 

Role de l'Etat 

Un ensemble de criteres 
generaux ... 

... et des criteres specifiques 
a l'industrie "' cu 
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Chapitre 6 

Evaluer l'attrait d'un segment 

Evaluer l'attrait d'un segment consiste a mesurer sa valeur, c'est-a-dire son 
inten~t pour l'entreprise. Cette evolution peut etre menee selon plusieurs 
approches, liees a des modeles d'analyse strategique. 

Quatre 1nethodes d'approche pennettent d'evaluer l'attrait des segments : 

• Approche mecanique, fondee sur le taux de croissance. 

• Approche organique, fondee sur le cycle de vie. 

• Approche dynamique, batie a partir des pressions qui s'exercent sur le 
seg1nent. 

• Approche synthetique, qui etablit Jes facteurs d'attrait. 
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Figure 154 
L'approche 
mecanique 
apprecie l'interet 
d'un segment 
par son taux de 
croissance. 
Elle fournit une 
valeur precise 
pour mesurer et 
comparer 
l'interet 
des segments 

Figure 155 
L'effet strategique 
de l'approche 
mecanique est 
immediat : pour 
maintenir la part 
de marche, ii 
taut augmenter 
la capacite de 
production au 
memerythme 
que le marche 

LC 

Creme 
fraiche 

45ML 

6 

• 
1995** 

Evolution des ventes 
de creme en volume* 

+ 18,6 % 
--57,6 ML --

68,3 ML 

--
10,3 

+ 17,8 % 53ML + 8,7 ~--- --+ 12 %_,- 3 5 
--;31:.4 % 9,2 ,-;-::- -- 1""""""*"~ ----- 7 ,_,..,,,..,,.. --- ------- --- ----

-+ -16,7 % 

~ +5,2 % ti + 12 ,6% 
.. j 

+ 17,9 % 

1996 1997 1998 

Creme legere 

Fraiche LC 

• Marques + MOD •• Estimation Secodip Nielsen 

Sources : Nielsen (total France + magasins populaires), analyse ABC. 

Taux de croissance de la prodution 
et de la demande 

Taux de croissance 
de la demande 

0 
Perte de parts 
de marche Maintien des parts 

de marche 

'-_) 

Gain de parts 
de marche 

Taux de croissance 
de la capacite 
de production 
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,------------------------------------------------------------------------, 
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! L'APPROCHE MECANIQUE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« Vouloir elaborer la strategie sur la base d 'une demarche mecanique ne peut ... 
aboutir qu'a des resultats mediocres. » 

Henry Mintzberg 

LE TAUX DE CROISSANCE COMME SEUL CRITERE 

L'approche mecanique apprecie l'inten~t d'un segment a travers son taux 
de croissance. En mesurant le taux de croissance passe et previsionnel d'un 
segment, on obtient un indicateur precis et des donnees quasi .fl.ables pour 
evaluer l'attrait d'un segment (Figure 154). De plus, son effet strategique 
est im1nediat : pour maintenir la part de marche sur un segment, il suffit de 
fournir des efforts d'investissement proportionnels au taux de croissance 
sur ce seg1nent. Autrement <lit, il faut augmenter la capacite de production 
au meme rythme que le marche (Figure 155). 

Le taux de croissance permet de mettre en evidence le lien existant entre 
les objectifs en tennes de parts de marche et les disponibilites financieres 
de l'entreprise. 

UNE APPROCHE LIMITEE 

Cette approche est cependant limitee, tant d'un point de vue theorique que 
d'un point de vue pratique. En effet : 

• on observe parfois dans certaines industries des ruptures dans la 
croissance ; les extrapolations se1nblent done aleatoires ; 

• dans certains cas, il peut etre rentable de reinvestir en phase de declin, 
ce que la logique du taux de croissance ne prend ja1nais en compte, car 
il entraine dans ce cas une strategie de desinvestissement ; 

• il arrive que des entreprises connaissent des succes remarquables dans 
des secteurs a taux de croissance tres faible. 

Plus generalement, le taux de croissance n'est pas un bon outil de gestion 
previsionnelle. II ne represente qu'un constat des tendances passees. 
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Figure 156 
L'approche 
organique 
permet de 
positionner les 
segments sur 
un cycle de vie 

Figure 157 
A chaque phase 
de maturite 
correspondent 
des conditions 
economiques et 
concurrentielles 
particul ieres 

Cycle de vie classique d'un produit 

Volume 

EXEMPLES 
• Bio-chimie • Fibre optique 
• Surgeneroteur • Aquaculture 

• Ateliers 

• Proteines • Beurre 

• TGV 
• Electronique 

• Desserts 

Moturite 

• Papier 
• Verre 
• Textile 
• Bctiment 

• Lail UHT 

• Acier 
• Laine 
• Paquebots 

• Lail 
allege • Beurre 

• Camembert 
Source : A BC. 

L'identification de la phase de maturite : 
un travail de specialiste 

Criteres Demarrage Expansion Maturi re Deel in 

• Taux de croissance • Mayen • Fort • Foible et stable • Nul ou negatif 
• Potentiel de croissonce • Important • Important • Nul • Negatif 
• Nombre de concurrents • Important • Important • Foible • Foible 
• Structure concurrentielfe • Repartie et • Cristallisation • Des leaders • Oligopole 

et stabilite des positions volatile des positions • Stables 
• Technologie • Balbutiante • Evolutive • Figee • Figee 
• Acces au metier • Facile • Possible • T res difficile • Sans interet 

• Nature de strotegie • lnnover • Developper • Optimiser • Rationaliser 
ou copier • lnvestir en part • Rentabiliser • "Traire" 

de marche 
cro1ssance 

• Obiet principal • Produits • Distribution • Productivi te • Couts 
de la strategie • Image 

• Exemple • Innovation • Developpement • Integration • Elagagede 
• Technologique de copocite omont/avol marches/ 
• Achat de licence • Penetration • lnternation-

nolisation de 
gamme/unites 

la gamme et de 
la production 

NB : travail a faire pour /' entreprise et pour ses concurrents 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! L'APPROCHE ORGANIQUE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

L'approche organique permet de positionner les segments sur un cycle 
de vie . Elle s'appuie sur l'observation du cycle de vie des produits. Par 
extension, on peut considerer qu'un segment passe par quatre phases 
d'evolution : demarrage, croissance, maturite et declin {Figure 156). 

Cette approche dispose d'un avantage certain sur la precedente : elle 
permet d'anticiper les evolutions a venir sur le plan de la technologie, de 
la concurrence, de la stabilite des parts de 1narche, etc. 

LES IMPLICATIONS STRATEGIQUES 

A chaque phase de maturite correspondent des conditions economiques et 
concurrentielles particulieres qui ont des ilnplications strategiques : 

t Au cours du demarrage, !'innovation et le developpement de produits 
nouveaux vont etre determinants ; 

t Pendant la phase de croissance, la capacite de financement, le 
developpement du reseau de distribution, l'etendue de la gamme de 
produits deviennent les domaines d'actions prioritaires ; 

t En periode de maturite, c'est vers le marketing, l'image, et la gestion 
des couts que ]'attention se focalise ; 

t En phase de dedin, il est necessaire de se centrer sur la reduction des 
couts, l'auto1natisation, la rationalisation des procedes. 

Reste que l'identification de la phase de maturite d'un segment est un travail 
de specialiste qui reclame l'etude d'un nombre relativement important de 
parametres {Figure 157) . 
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Figure 158 
Chaque phase 
justifie une 
politique 
financiere 
particuliere 

Politique financiere suivant la phase 
de developpement d'un segment 

Demarrage Expansion Maturite 

1 . Benefice net Foible, irregulier Positif moyen Eleve 

2. Immobilisations brutes Foible Forte croissance Maximum 

3. Amortissement Foible Croissant Eleve 

Deel in 

En declin 

En baisse 

En baisse 

4. Besoin en fonds Foible Forte croissance Maximum Stationnaire 
de roulement 

5. Cash-flow 
Foible Forte croissance Eleve Deel in 

(1) + (3) 

6. Flux financiers nets 
5 - (2 + 3) -- - + ++ 

7. Rendement actif net 
(1)/(2) +/- + ++ + 
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UNE POLITIQUE FINANCIERE 
SPECIFIQUE A CHAQUE PHASE 

A chaque phase d 'evolution d'un segment correspond une politique 
financiere specifique, car les besoins varient suivant la maturite du segment : 

• en periode de demarrage, la rentabilite est incertaine, et le segment ne 
peut pas faire face a ses besoins en financement ; 

• en periode de croissance, la rentabilite s'ameliore mais les besoins 
d' investissement en immobilisations et les besoins en fonds de roulement 
rendent l'equilibre financier precaire ; 

• en revanche, la phase de maturite s'accompagne normalement d'un 
excedent de fonds puisque les besoins d 'investissement sont limites par 
la progression du marche (Figure 158). 

UN PORTEFEUILLE D' ACTIVITES 

A EQUILIBRER 

Dans toute entreprise, il est preferable qu'a l'instant t, les differents segments 
ne se situent pas dans la meme phase d'evolution. II est souhaitable que 
certains segments soient positionnes en phase d'introduction, d'autres en 
phase de croissance, de maturite ou de declin. 

On peut ainsi injecter des fonds preleves sur des segments en phase de 
maturite dans des segments en periode de decollage. Il faut veiller a ne pas 
se trouver dans les situations suivantes : 

• 
• 

Certaines entreprises, dont les segments sont pratique1nent tous 
positionnes en phase de declin, sont menacees de disparaitre. 

D'autres entreprises ne disposent que de segments situes en periode 
de demarrage. Elles risquent la faillite par manque de moyens de 
financement. 
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Figure 159 
L'approche 
dynamique 
evalue l'attrait 
d'un segment 
en fonction 
des pressions 
exercees par le 
march8 

Les cinq forces de la concurrence 

Source : D' apres Porter. 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! L'APPROCHE DYNAMIQUE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

«La realite n'est pas simple. fl serait naif de croire qu'une entreprise peut 
definir sa strategie en tenant compte simplement de la concurrence. 

Elle doit integrer la complexite de son environnement, l 'avantage 
- ou le handicap - concurrentiel du pays dans lequel elle se trouve. ,, 

Michael Porter 

L'approche dynamique cherche a evaluer la rentabilite potentielle d'un 
segment. 

Or, dans l'analyse strategique, l'etude de l'environne1nent concurrentiel est 
p rimordiale . En effet, la reussite de l'entreprise n'est pas seulement facteur 
de decisions internes et des capacites propres de l'entreprise, 1nais aussi de 
la structure generale du secteur dans laquelle elle se trouve. 

L'approche dynamique a ete elaboree par Porter, professeur a Harvard, dans 
les annees 1980. Elle evalue l 'inten~t d'un seg1nent en fonction des pressions 
exercees par le marche. Elle dessine le champ de lutte concurrentielle sur 
ce segment. 

Pour Porter, cinq forces peuvent modifier le jeu concurrentiel, et influer sur 
les facteurs des de succes des activites : 

• l'evolution du pouvoir de negociation des clients et distributeurs ; 

• l'evolution du pouvoir de negociation des fournisseurs ; 

t la menace d' entrants potentiels ; 

t la 1nenace de produits ou services de substitution ; 

t l'evolution de l'environnement politique et legal 

Ces cinq forces influent sur la rivalite entre les firmes existantes (Figure 159). 

On peut considerer que la strategie concerne le partage de la valeur 
entre les acteu rs au sein de l'industrie. De ce point de vue, les entreprises 
ne sont plus seulement opposees a leurs concurrents, 1nais aussi a leurs 
fournisseurs, a leurs clients, aux entrants potentiels et aux produits de 
substitution : on parle alors de concurrence elargie . 
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Figure 160 
On appelle 
concurrence 
interne 
!'ensemble des 
acteurs actuels 
du secteur 

Figure 161 
Le degre de la 
concurrence 
interne depend 
de plusieurs 
facteurs a 
evaluer 

Figure 162 
La premiere force 
externe provient 
du pouvoir de 
negociation de 
l'aval de 
l'entreprise : 
ses clients et 
distributeurs 

Les parametres de la concurrence interne 

• L' activite est-elle en croissance ? 

• Les concurrents sont-ils concentres ? 
• Quelle est !'importance relative du leader ? 

• L' activite est-elle dominee par des produits 
differencies, ou au contraire substituables ? 

• Y a+il des possibilites d' entente entre concurrents ? 
• Y a+il une instance regulatrice (ministere, syndicats ... ) ? 

• Quelles sent les barrieres a la sortie (en termes de coOts 
directs ou indirects, d'effets d'image, de freins sociaux 

I. . ) i et po 1hques.. . . 
Source : D' apres Porter. 

Source : ABC 

Evaluation de 
la concurrence interne 

Sur le lait banalise 

Evaluation Attraits 

• Croissance du marche Eleve -

• Nombre de concurrents Foible -

• Concentration et tai lle du leader Foible -

• Possibilites de differenciation Tres fo ible --

• Niveau de production Moyen - + 

• Obstacles a la sortie Moyen + 

Evaluation du pouvoir 
de negociation des clients 

I 

• Les clients sont-ils concentres (voir les centrales d' achat) ? 
• Le secteur est-ii fournisseur principal de ces clients ? 
• Le recours a des produits de substitution est-ii ouvert 

aux clients ? 
• Y a-t-il des menaces d'integration vers l'amont? 

• La fidelisation est-elle forte, quels sont les coOts de 
transfer! (coOts supportes par le client lorsqu'il change 
de fournisseur) ? 

• Quelle est la taille relative des clients et des entreprises 
du secteur? 

• Quelle est la marge des clients ? 
• Les clients sont-ils bien informes ? 

Source : D' apres Porter. 
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CoNCURRENCEINTERNEENTRE 
LES ACTEURS ACTUELS DU SECTEUR 

Le succes de la strategie d 'une firme depend de la strategie des autres 
firmes : il faut done anticiper les reactions des concurrents, les dissuader, 
les tenir a distance OU chercher a reduire leur liberte d 'action. Chaque 
entreprise cherche a construire des avantages concurrentiels, fondes sur 
ses competences, sa situation sur le marche, sa ma1trise de l'amont ou de 
l'aval, et ses capacites en 1natiere de technologie et de developpement. 
Un veritable avantage concurrentiel ne doit pas etre un « petit plus » par 
rapport aux autres: il doit etre decisif, durable et defendable. Ces avantages 
concurrentiels peuvent etre maintenus et developpes : 

• par l'exploitation et le renouvellement des ressources et competences ; 

• par des actions limitant les mana:uvres des concurrents actuels ou 
potentiels: strategies de prix, de positionnement, de normes et standards, 
de reglementation (Figures 160 et 161). 

PouvoIR DE NEGOCIATION DES CLIENTS 

L'aval de l'entreprise (clients finals ou distributeurs) se manifeste par son 
pouvoir de negociation des prix, de la publicite et des services, en mettant 
en concurrence les entreprises du secteur. 

11 peut ainsi obliger a des redistributions drastiques de la valeur (ex. : 
grande distribution). 

Les clients sont puissants si : 

• les achats sont concentres ou 1nassifs par rapport a la capacite des 
vendeurs; 

• le produit est important pour les clients (ils seront sensibles au prix, a la 
quantite) ; 

• le vendeur doit subir des coots en cas de changement de clients ; 

• les clients disposent d 'une information complete ; 

• il existe un risque d'integration en amont ; 

• la 1narge du client est forte. 

On connait ainsi la puissance de la grande distribution par rapport aux 
fournisseurs de produits alimentaires {Figure 162, 163 page 242). 

11 est done capital pour une entreprise d'evaluer la menace potentielle que 
peut representer son aval. En revanche, les concurrents peuvent court­
circuiter les distributeurs en communiquant directement aupres des clients 
finaux (TetraPak, Dell, Intel, etc.). 
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Figure 163 
La deuxieme 
force externe est 
celle due au 
pouvoir de 
negociation de 
l'amont de 
l'entreprise : 
ses fournisseurs 

Figure 164 
Plus un secteur 
est banalise plus 
le pouvoir de 
negociation de 
l'aval est 
important 

Figure 165 
Dans les 
industries 
lourdes, les prix 
des produits a 
forte valeur 
ajoutee varient 
mains que ceux 
des produits de 
base ou 
interm8diaires 

Evaluation du pouvoir 
de negociation des fourniseurs 

~ · 
I~ '; 

/ ~· 

• Les foumisseurs sonHls concenlres 
(ex. : memoires electroniques OU diamants} ? 

• le secteur esHI client principal de ces fournisseurs ? 
• A+on acces a des produits de substitution ? 
• Y a+il des menaces d'integration vers l'aval ? 

• Quels sont les coats de transfert en cas de changement 
de fournisseur ? 

• Les produits des fournisseurs sont-ils differencies ? 
• Y a+il un risque d'integration en oval 

des fournisseurs ? 
Source : D' apres Porter. • Y a+il une penurie de l'offre? 

Source : ABC. 

Evaluation du pouvoir 
de negociation des clients 

Sur le lait banalise 

• Concentration dons le secteur 
des clients 

• Importance du produit pour 
les clients (prix, quolite) 

• Produits normalises ou indifferencies 
/ • (out de transfer! de fournisseur 
'; a fournisseur (pour le client) 

' • Menace d'integrotion de lo port 
du dientvers l'omont 

• lnffuence sur lo quolite du produit 
vendu au client 

• Morge du client 
• Information du client 

Evaluation 

lmportonte 

T res importonte 

Tres peu 
Aucun 

En portie 
(a trovers MMD) 

T res complete 

Evaluation de l'intensite et 

Altro its 

- -

---

--
---

--

- -

~\.~ du pouvoir de negociation 
~i-~~ des fournisseurs 

Produits Prix (€/T) 
Variation 

Haut· 18mais 

faumeau 

I \ [ l/\/ \ Acierie Acier 900 
standard +/· 25 "lo 

I \ Tales F =s: z "" 1 000 Laminage a froid +/· 15 "lo 

I \ Pracluit r 1 200+ Transformation :s: ;z-: ~ 
fini +/ · S"lo 

Source : ESCP/Usinor-Saci/or. 
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PouvoIR DE NEGOCIATION DES FOURNISSEURS 

De meme que les clients, les fournisseurs peuvent influer sur le profit des 
firmes du secteur en imposant un partage de la valeur en negociant Jes 
prix, la qualite des produits ou des services, les delais de livraison. 

Par ailleurs, le fournisseur peut etre lui-meme concurrent, car dans les industries 
lourdes, le developpement vers l'aval (produits differencies, transformations 
ou assemblages specifiques) permet d'echapper aux evolutions cycliques de 
prix des produits a faible valeur ajoutee tels que Jes matieres premieres ou 
les produits de premiere transformation (Figures 164 et 165). 

RISQUE D'ENTREE DE NOUVEAUX ENTRANTS 

«II n~y a pas de marque, de produit ou de service, ou que ce soit, 
qui soit a l 'abri de l'arrivee inopinee de concurrents a strategie globale. '' 

Theodor Levitt 

«Si vous n 'avez pas d 'ennemi, le mieux c'est d 'en creer un." 

Roberto C. Goizuetta 

Les entrants potentiels constituent une 1nenace dans la 1nesure ou ils 
peuvent - et ils y ont souvent interet - modifier profondement, a leur 
avantage, les regles du jeu concurrentiel en jouant sur : 

• les prix de vente, 

t les normes et standards, 

l{l • la structure des couts de production, 
0 

>. • les regles de distribution, 
w 
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T""f 
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• les niveaux de qualite. 

Leur venue depend : 

• des barrieres a l'entree, qui imposent aux nouveaux entrants des couts 
durablement superieurs a ceux des entreprises en place. Les barrieres 
sont entretenues par les concurrents et elles evoluent avec le temps. 
Ainsi, les brevets tombent dans le domaine public, les reglementations 
sont modifiees (Figures 166 et 16~ page 244) ; 

• de la capacite de reaction des firmes en place entente, lobbying, 
pressions politiques (ex. : Airbus vs. Boeing). 
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Figure 166 
La troisieme 
force est liee a 
la difficulte 
d'entree pour 
un nouveau 
concurrent 

Figure 167 
Chaque industrie 
est face a des 
menaces 
specifiques 

Figure 168 
La quatrieme 
force est la 
menace posee 
par l'arrivee 
potentielle de 
produits de 
substitution 

Les differents types de barrieres a l'entree 
• Barrieres techniques 

• brevets 
• savoir-faire 

• Barrieres financieres 
• intensite capitalistique forte dons l'industrie 
• effets de seuil dons les industries lourdes 

lpar rapport aux services) 
• effets d' echelle 

• Barrieres commerciales 
• coot d' acces aux distributeurs 
• coot de transfert pour les clients 
• coot de construction d'une image 

• Barrieres dues a des ressources rares 
• matieres premieres 
• emplacement lgrande distribution) 
• autorisations legales 

Source : D' apres Porter. • Barrieres reglementaires et legales 

lntensite de la menace 
de nouveaux entrants 

Sur le lait banalise 

Evaluation Attraits 
• Importance des economies d' echelle 

Foible --• Niveou de differenciotion 
des produits 

~ / • Image de morque/fidelisotion 

-

(____) 

1 

, • lntensite copitalistique 

Foible --

lnexistonte ---
Foible --

I • CoOt de chongement de fournisseurs 
~ pour les clients actuels 

• Acces au circuit de distribution 

Tres foible --

Source : ABC. 

• Moltrise d'elements de coOts 
autre qu'economies d'echelle: 
- propriete technologique 
- acces aux motieres premieres ... 

(localisation) 

Aise 

Moy en 

Influence de la menace 
de produits de substitution 

• Ameliorent-ils le rapport qualite-prix ? 

• Ameliorent-ils la rentabilite finale du produit 
des clients ? 

--

+ 

• Sont-ils issus d'un secteur ou les profits sont eleves? 

• Changent-ils I' ensemble du secteur, en modifiant 
aussi les structures de distribution ? 

• Quelle est la capacite de defense de la profession 
lchambres, syndicats ... ) ? 

Source : D' apres Porter. 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: "' >- ~ 
a. 0 
0 ~ u 

v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

MENACE DE PRODUITS 
DE SUBSTITUTION 

L'APPROCHE DYNAMIQUE 245 

Les produits de substitution constituent une menace permanente, car le 
client n'est jamais fidele a une technique OU a Un produit, mais a Un 
besoin. Un nouveau produit qui remplit mieux le meme besoin, ou pour 
moins cher, a toutes Jes chances de constituer une menace serieuse pour 
les produits existants (Figure 168). 

Les produits de substitution sont done dangereux s'ils peuvent ameliorer 
le rapport qualite/prix : si le videodisque n'a pas ete dangereux pour 
le magnetoscope, le disque laser s'est substitue en quatre ans au disque 
vinyle. 

Les produits de substitution peuvent venir : 

• du meme secteur, par exemple a l'occasion d'une rupture technologique: 

• medicaments pharmaceutiques, 

• micro-ordinateurs en reseaux/mini-ordinateurs ; 

• de secteurs eloignes : 

• TGV pour les avions 1noyens-courriers, 

• operations chirurgicales de l'ceil pour les lunettes. 

Ils peuvent aussi modifier les 1nodes de distribution de !'ensemble du 
secteur, ou au contraire les laisser intacts (ex. : disques laser par rapport 
aux disques vinyle). 
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Figure 169 
La derniere force 
correspond a 
!'influence 
de l'Etat 

lntensite de la menace reglementaire 

~~ 
• Y a+il un risque d' antitrust ? 

• Une societe nationalisee ou un organisme d'Etat sont-ils 
en concurrence ? 

I ....__) / • Quels sont les types d'interventions reglementaires potentielles ? 
/ ..... 1 / - pollution 

A - controle des changes 
- accords et controle des prix 

Source : ABC. 

- controle des importations et exportations (matieres premieres, 
haute technologie) 

- normes 

• Y a+il des subventions (quotas laitiers) ? 
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,, 
ROLE DE L'ETAT 

L'Etat et ses differentes manifestations (ministeres, comm1ss1ons, 
organisations mondiales, etc.) a un impact de plus en plus transversal qui 
se fait sentir de maniere plus ou moins importante suivant les secteurs 
(Figure 169). 

En effet : 

• ii etablit la reglementation ; 

t il promeut ses firmes ressortissantes par des relations diplomatiques 
(ex. : avions) ; 

• ii etablit des barrieres douanieres ; 

t il peut etre client, fournisseur, prescripteur ou rassembleur ; 

t il finance la recherche (ex. : Boeing, Dassault) ou les deficits (ex. la 
siderurgie europeenne). 

L'intensite de la menace politique et regle1nentaire est done fonction de : 

t la concurrence directe d'une societe nationalisee ou d'un organisme 
d'Etat; 

• l'intervention reglementaire, qui selon l'industrie, prend les formes 
suivantes : 

• 

t controle des changes, 
t accord et contr6le des prix, 
t controle des importations et des exportations (matieres premieres, 

haute technologie), 
t normes, 
t contr6le de la pollution, 
t etc. ; 

l'importance des subventions accordees. 
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Figure 170 
Dans l'approche 
synthetique, 
les criteres 
d'evaluation 
des attraits sont 
resumes dans 
une grille 
adaptee a 
l'industrie 

Figure 171 
Dans l'approche 
synthetique, 
les criteres 
d'evaluation 
des attraits sont 
resumes dans 
une grille, 
adaptee a 
l'industrie 

Grille d' evaluation des attraits 
de l'industrie chimique 

Criteres Evaluation 

0 0,5 1 1,5 2 

• Taux de croissance previsible <2% 208% 
• Parts de marche des leaders >60% 30 a 60 % 
• Stabilite des technologies Innovation Cycle< 5 ans 

permonente 

• Risque de substiMion produits El eve Moyen 
• Barrieres a I' entree Negligeobles Moyennes 
• Niveau de prix Guerre des prix Elosticite elevee 

• Marge de gains de productivite Foible Moyenne 
• Origine de la valeur ajoutee Bono le Reposont sur 

know-how 

• securite d' approvisionnement Precoire Vulnerable 
• Saisonnalite Forte Moyenne 
• Base de developpement Difficile Plausible 

d' autres metiers 

Source : McKinsey. 

Grille d' attrait des 
fromages a pate molle 

Criteres 
Segment Segment Segment 

pas du tout peu plutot 
attrayant attrayant attrayant 

Taille du marche 
< 100 lOOa 300 3000 9 CA brut total (M euros) 

Croissance 
<-2% -2a+1% +la5% en valeur (par on) ........ 

Rentabilite normative ~ 
(morge gestion) <0 Oa5% 5a 10% 

r 

2,5 3 

>8% 
< 30% 

Cycle> 5 ans 

Nul 
Fortes 

Morge de 
monceuvre forte 

Forte 
Resu I tots d' otouts 

specifiques 

Assuree 
Foible 

Evident 

Segment 
tres 

attrayant 

> 900 

>+5% 

> 10% 

Impact sur la profitabilite 
des pressions qui s' exercent Degradation Amelioration 

sur le segment (3 a 5 ans) importonte importonte 

Source : ABC. 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! L'APPROCHE SYNTHETIQUE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

UN ENSEMBLE DE CRITERES GENERAUX ••• 

L'approche synthetique utilise un ensemble de criteres. Elle cherche a 
associer les methodes d'analyse precedentes en evaluant l'interet d'un 
segment a partir d'une grille de criteres. Empruntant aux differentes 
approches, pour en faire la synthese, elle fait entrer en ligne de compte : 

• Le taux de croissance, 

• Certains elements du cycle de vie du segment, a partir de l'approche 
organique, 

• Les cinq ou six forces qui composent le champ concurrentiel dans 
l'approche dynamique. 

• • • ET DES CRITERES 
SPECIFIQUES A L'INDUSTRIE 

De plus l'approche synthetique identifie des criteres specifiques a l'industrie 
etudiee pour proposer une analyse strategique sur mesure {Figure 170). 

Enfin, l 'inten~t du segment fait l'objet d'une synthese, pour que l'on puisse 
comparer les segments entre eux {Figure 171). 
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D'UN COUP D'CEIL 

DETERMINER LES 

CONDITIONS A 
REMPLIR POUR 

REUSSIR DANS 

UN SEGMENT 

Gu' appelle­
t-on les facteurs 
des de succes ? 

Identifier 
les facteurs des 

de succes 

Positionner 
I' entreprise 

pour evaluer 
ses atouts 

Conditions de reussite 
dans un segment 

lls dependent des caracteristiques 
specifiques de ce segment 

L' analyse de la concurrence 
ne suffit pas 

Une analyse prospective est 
indispensable 

L' analyse de la chalne de valeur 
peut se reveler importante 

Le positionnement de I' entreprise 
par rapport a ses concurrents ... 

... suscite des reflexions cruciales 
pour son avenir 
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Chapitre 7 

Determiner les conditions a remplir 

pour reussir clans un segment 

Apres avoir eprouve la pertinence d'une segmentation et avoir evalue 
l'attrait des segments, restent a definir les conditions a remplir pour reussir 
dans chacun des segments selectionnes, c'est-a-dire a mesurer l'effort a 
accomplir pour remporter le benefice escompte sur ces segments. 
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Figure 172 
Les facteurs 
cles de succes 
sont specifiques 
a un segment 

Segment 

• Batiment 

• Repartition 
automobile 

• Construction 
automobile 

• Construction 
et repartition 
navales 

Facteurs des de succes 
et limites geographiques 

Principal facteur de Unite geographique 
de succes du segment 

Reseau de distribution Nationale/voire regionale 

Innovation technologique/ 
distribution 

Europeenne. Le role croissant 
des reseaux constructeurs dons 
la repartition pousse a 
l'intemationnalisation 

Couts de production/ Mondiale. Un nombre limite 
effets d' echelle de clients lies constructeurs 

automobiles) avec une politique 
d' achat i nternationale 

Innovation technologique Mondiale. Le marche est controle 
et presence internationale par 3 producteurs qui couvrent 

le monde par l' intermediaire 
de licencies 

"' cu 

:=a 
&-
cu 
0.. 
::l 
0 .... 

<..'.J 
@ 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: "' >- ~ 
a. 0 
0 ~ u 

v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

253 

,------------------------------------------------------------------------, I I 

! QU'APPELLE-T-ON ! 
! LES FACTEURS CLES DE SUCCES ? ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

CONDITIONS DE REUSSITE DANS UN SEGMENT ••• 

Les facteurs des de succes sont les conditions a remplir pour reussir dans 
un segment. Autrement dit, ii s'agit des elements : 

• sur lesquels va porter la concurrence ; 

• qui feront la difference entre Jes entreprises performantes et Jes autres. 

On peut aussi considerer que les facteurs des de succes representent 
les competences a ma1triser pour reussir dans le segment considere. En 
observant les entreprises qui reussissent, on s'apen;oit que, sur chaque 
segment, il existe des domaines d'activite oi:1 le niveau de performance est 
determinant et qu'il faut pouvoir dominer. 

Par exemple : 

• en pharmacie, ce sont les performances en R&D qui sont essentielles ; 

• chez les fabricants d'ascenseurs, c'est la qualite du service apres-vente 
qui fait la difference ; 

• dans le domaine de l'aeronautique, l'avantage majeur revient a celui qui 
assure la meilleure conception technique du produit. 

••• ILS DEPENDENT DES CARACTERISTIQUES SPECIFIQUES 
DE CE SEGMENT 

Les facteurs des de succes sont specifiques a un segment (Figure 172). Ils 
dependent des caracteristiques specifiques de l'offre et de la demande sur 
ce segment. Ainsi : 

• dans l'industrie du ci1nent, la localisation des usines est detenninante 
compte tenu des couts de transport de la matiere premiere et des produits 
finis · ' 

• dans l' industrie automobile, les systemes de gestion et de controle 
des couts sont essentiels, compte tenu du temps qui s'ecoule entre la 
conception d'un modele et sa mise sur le marche et des variations des 
volumes produits dans l'annee. 
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Figure 173 
Les facteurs cles 
de succes sont 
identifies a 
chaque etape 
de la chalne de 
valeur 

Domaine 

Collecte 

Fabrication 

Logistique 

Commercial 

Distribution 

Service clientele 

Source : ABC. 

Facteurs cles de succes 
pour le lait de marque 

Facteurs des de succes 

•Volume national 
• Ramassages concentres (> 600 ML) 

• Usine performante de taille critique ( 100 M) 
• Minimisation des coOts d' emballage 

• Usines strategiquement dispersees sur I' ensemble du territoire 
• Livraisons nationales dons un rayon inferieur a 150 km 

• Force de vente reduite: 
- negociation nationale 
- mini-merchandising PLY 

• Forte distribution valeur permettant une communication efficace 

•Creation d'une valeur ajoutee consommateur (produit, offre, 
praticite, emballage, communication) 

Figure 174 
Ouelles forces 
s'exercent dans 
le segment? 

Forces exterieures s' exercant 

Press ion 
des fabricants 

quasi monopole 
en amontde 

Tetra Pak 

Source : ABC. 

sur le lait de marque 

Pression 
concurrentielle 
qui tire les prix 

vers le bas 

, 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! IDENTIFIER LES FACTEURS CLES DE SUCCES ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

L' ANALYSE DE LA CONCURRENCE NE SUFFIT PAS 

Pour identifier les facteurs des de succes, il etait d'usage d'analyser : 

t le champ concurrentiel et le positionnement des concurrents, 

t la strategie du (ou des) leader(s). 

On aboutissait alors a une serie de facteurs a ma1triser (Figure 173). 

Ces facteurs n'etaient pas poses dans l'absolu, mais etaient relatifs aux 
concurrents et renvoyaient done a la realite du marche. 

L'analyse des facteurs des de succes, fondee essentielle1nent sur la position 
des concurrents, en particulier des leaders, comporte cependant quelques 
inconvenients. On risque en effet de : 

t ne parvenir qu'a imiter les concurrents ; 

• ne pas arriver a se differencier ; 

• manquer les opportunites qui peuvent se presenter a l'avenir. 

UNE ANALYSE PROSPECTIVE EST INDISPENSABLE 

Divers modeles sont mis a contribution pour trouver une approche plus 
co1nplete et plus tournee vers la prospective, par exemple en etudiant les 
« bonnes pratiques » par fonction. 

La mise en evidence des facteurs des de succes s'appuie generalement 
aujourd'hui sur l'analyse de l'intensite des forces concurrentielles qui 
s' exercent sur un segment selon le modele de Porter (Figure 1 74) . 

On se demande alors quels sont Jes facteurs d'evolution de l'environnement et 
quelles seront leurs implications sur les facteurs des de succes dans le futur. 

11 est parfois souhaitable de mettre au point des grilles d'analyse pour 
identifier les facteurs des de succes en tachant de faire le tour de la question. 
Une demarche systematique peut alors apporter une aide importante. 
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Figure 175 
Pour identifier 
les facteurs cles 
de succes, on 
doit aussi 
analyser les 
attentes des 
clients 

Figure 176 
L'analyse des 
mecanismes de 
profitabilite de 
l'activite se fait 
a chaque etape 
de creation de 
la valeur 

Facteurs cles de succes 
par fonction 

• Ressources suffisantes 
allouees aux developpements 
internes et externes 

c 
0 ·-; 

..a 
·~ 
i:S 

Sys re mes 

Professionnalisme 

• Developpement international 
et des investissements 

• Des eludes de marche 
pour le positionnement 

• De la publicite et du reseau 
d' agences internationales 

• Satisfaction du besoin du consommateur 

• Qualite des produits 
prouvee par des 
etudes scientifiques 
de premier plan 

• Innovation 

• Prix de revient 
minimum 

• Efforts promotionnels et publicitaires importants et permanents 

Matieres premieres 
(soja, cereales, 

etc;) 

39,5% 

• Publicite de qualite 
• Marketing hybride 
• Marque internalionale 

Structure de prix 
pour un producteur de poulet 

Additifs 

1,5 % 

Fabrication 
de I' al iment 

7% 

Elevage et 
couveuse 

19% 

Une reduction de 5 % sur le prix d'achat des additifs n'a qu'une incidence 
marginale de 0,075 % sur le produit Fini; /'impact d'une reduction des coOts 
de production peut etre plus eleve 

Source : ABC/Monsanto - Alimentation animale. 

Abattoge, 
conditionnemenl, 

embollage 
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Analyser les facteurs essentiels de l'offre et de la demande 

• Caracteristiques du marche 

• Quelle est la ligne de produits ? 
• Quels sont les clients pour les produits ? 
• Quels sont les canaux de distribution ? 
• Quelles sont les utilisations de ces produits ? 
• Quelle est la base de la decision d'achat ? 
• Co1nment les prix sont-ils fixes ? 

• Caracteristiques des relations entre investissement, coftt et prix 

• Quelle est l'importance relative du cout et de l'investissement? 
• Quelle est la source de profits des entreprises dans cette industrie ? 
• Quel est l'effet du volume, du prix, des couts et des modifications 

apportees concernant le retour sur investissement ? 

• Quelles sont Jes implications des differentes alternatives strategiques 
et des transactions economiques sur la rentabilite ? 

• Caracteristiques technologiques 

• 

• Co1nment le produit et le processus de production sont-ils lies ? 
• Quel est le temps necessaire pour la conception et le developpement 

d'un nouveau produit ? 

• Co1nment les changements qui affectent la production et la distribution 
se repercutent-ils sur les caracteristiques economiques de l'industrie ? 

• Comment la nature du processus de production influe-t-elle sur la 
capacite de l'industrie a faire varier l'offre ? 

• Quel est le taux de renouvellement des produits compte tenu des 
caracteristiques de l'industrie concernant }'innovation ? 

• Comment ]'apparition de nouveaux produits et de nouvelles 
technologies a-t-elle affecte la croissance de l'industrie ? 

Structure de l'industrie et sa rentabilite 

• Quel est le nombre d'entreprises dans l'industrie ? 
• Observe-t-on des tendances a la concentration OU a l'integration? 
• Quelles sont les barrieres a l'entree ? 

• Existe-t-il une tendance a la surproduction ? 

• Quelle est la nature de la competition ? 

• Existe-t-il des accords avec la concurrence ? 
• Quelle est la tendance a la diversification vers d 'autres marches des 

entreprises du secteur ? 
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Figure 177 
Quels sont les 
leviers de 
competitivite 
sur la chalne de 
valeur? 

Figure 178 
A chaque etape 
de la chalne de 
valeur (qui 
comprend toutes 
les activites 
d'une unite 
strategique) on 
peut identifier 
des facteurs cles 
de reussite 

Chaine de 
valeur ajoutee 

Conception 
du produit 

Source 
de differenciation 

Leviers de competitivite 
pour le lait de marque 

Collecte Fabrication 
Marketing 

image 
Distribution 

• Maltrise de la • Acces aux • Saturation de • Savoir-faire • Capacite 
commerciale de 
referencement 
rapide 

technologie des meilleures l'outil industriel marketing: 
melanges de sources • Minimisation debanalisation 
produits divers 
dons le lait 

Source : ABC. 

Domaine 

Creation 

Qua lire 
du produit 

Image 
de marque 

Niveau 
des prix 

Service 
client 

Action 
commerciale 

Source : ABC. 

des coots du lait et 
segmentation 
marketing 

Editeur de tissu d' ameublement 
haut de gamme 

Facteurs des de succes 

• Une creation exceptionnelle qui constitue un reel apport 
et repond aux tendances du marche 

•Des produits d'une qualite visible dont I' aspect luxueux 
et la classe justifient la position de haut de gamme 

• Une image de marque forte et prestigieuse qui positionne 
le produit en haut de gamme 

• Un niveau de prix satisfaisant en relation avec la valeur 
du produit pour le client 

• Des services efficaces et personnalises en termes de suivi, 
d' assistance et de relation client 

• Des circuits de distribution positifs et une action commerciale 
qui guident le consommateur vers les produits de l'editeur 
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Analyser les specificites pour determiner 
Ies facteurs cles de succes 

• Selectionner les domaines qui determinent l'offre et la demande 
propres a l'industrie. 

• Preciser les competences ou Jes avantages specifiques de chaque 
entreprise de l'industrie . 

• Identifier les tendances qui sont liees aux attentes du client ; elles sont 
susceptibles de modifier les facteurs des de succes de l'avenir {Figure 175 
page256). 

L' ANALYSE DE LA CHAINE DE VALEUR 
PEUT SE REvELER IMPORTANTE 

Enfin, une derniere approche possible s'appuie sur ]'analyse de la cha!ne 
de valeur. Celle-ci permet de : 

• Mesurer les mecanismes de profitabilite de chaque etape de la 
cha1ne, c'est-a-dire d'etudier : 

• 
• 

• la structure et la dynamique des couts (leur evolution dans l'avenir) ; 

• l'incidence des investissements effectues etape par etape ; 

• l'etablissement du point mort (quand l'effet de volume atteint son 
point limite). 

Distinguer les leviers de competitivite a chaque etape de la chal.'ne, 
c'est-a-dire l'avantage majeur dont il faut disposer pour dominer ; 

Trouver les moyens de se differencier {Figures 1 76 page 256 , 177 
et 178). 
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Figure 179 
Positionner 
l'entreprise pour 
evaluer ses 

Positionnement pour 
le lait de marque 

a touts Facteurs des de succes Evaluation des atouts 

• Creation d 'une valeur ajouree consommateur 
(produit, offre, praticite, embolla ge, communication) 

• Forte DV permettant une communication efficace 

• Reduction au minimum de tous les autres couts : 
- Collecte: volume "national", (600 ML) ramassages 

Concurrents 

{ 

• potentiel de fabrication 600 ML 
- Fabrication : • usines performontes de taille critique ( 100 M) 

• coots emballages 

- logistique : usines strategiquement dispersees sur I' ensemble 
du territoire, livraisans "nationales" dons un rayon de 150 km 

- Commercial : force de vente reduite 
• negociation nationale 
• mini·merchandising PLV 

Source : ABC. 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 

! POSITIONNER L'ENTREPRISE ! 
! POUR EVALUER SES ATOUTS ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« Chacun peut citer de nombreux secteurs industriels dans lesquels certaines 
entreprises, parmi !es meilleures, font visiblement de nombreux faux pas pour 

la simple raison qu'elles n'ont pas une image claire de la strategie de leurs 
concurrents ou qu'elles ne connaissent pas !es atouts qu'elles possedent et qui 

pourraient leur permettre de contrer leurs adversaires. ,> 

Charles R. Wasson 

LE POSITIONNEMENT DE L'ENTREPRISE 

PAR RAPPORT A SES CONCURRENTS ••• 

Positionner l'entreprise pour evaluer ses atouts est la derniere etape de 
l'approche. Apres avoir detennine les facteurs des de succes, la position 
concurrentielle de l'entreprise s'apprecie en evaluant ses performances sur 
chacun d'eux. On positionne alors les atouts de l'entreprise ainsi que ceux de 
la concurrence. Les methodes pour effectuer cette evaluation sont de nature 
diverse : certains criteres de jugement relevent du simple bon sens ; d 'autres 
necessitent des analyses quantitatives tres sophistiquees (Figure 1 79). 

••• SUSCITE UNE REFLEXION CRUCIALE POUR SON AVENIR 

Mais c'est moins la methode en elle-meme qui est importante, que les 
reflexions qu'elle suscite sur les plans suivants : Comment l'entreprise peut­
elle exploiter au mieux un point fort sur un facteur de de succes ? Comment 
peut-elle ditninuer !'importance d'un point ? Quels sont les atouts dont 
l'entreprise dispose ? Quelles sont les faiblesses auxquelles elle doit remedier? 

Pour finir, le positionnement de l'entreprise permet : 

t de connaitre sa place et ses avantages concurrentiels par rapport a ses 
concurrents, 

• d'evaluer la competitivite de l'entreprise a l' interieur de ce segment, 

t d'identifier les axes d'amelioration. Cette derniere etape permet de tirer 
les conclusions de }'analyse en termes de facteurs des de succes, et de 
passer aux recommandations d'actions. 
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D'UN COUP D'O:IL 

RECOMMANDER 

DES 

ORIENTATIONS 

D'ACTION 

Conduire 
une entreprise 
dons le temps 

Ameliorer sa 
position sur les 
facteu rs des de 

succes 

Selectionner 

les projets 
d' i nvesti ssement 
en fonction de 
leur coherence 

strategique 

Realiser 
des alliances 
en fonction 

dela 
complementa-

rite 
strategique 

Les ameliorations a court terme 

Les ameliorations a moyen terme 
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Chapitre 8 

Recommander 

des orientations d'action 

« La strategie d 'une entreprise est ! 'ensemble des decisions destinees a adapter, 
dans le temps et l 'espace, !es ressources de la .firme aux opportunites 

et risques d'un environnement et de marches en mutation constante.,, 

Octave Gelinier 

Suite logique de l'analyse strategique, les recommandations d'action 
cherchent a combler le « gap » entre la situation de l'entreprise, avec 
ses forces et faiblesses, et les objectifs strategiques fixes pour disposer 
d 'avantages concurrentiels evidents et durables. 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 
I I 
I I 

! CONDUIRE UNE ENTREPRISE DANS LE TEMPS ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

" La gestion strategique consiste a essayer de comprendre oi't l 'on se situera dans 
le monde de demain, et non pas ou l'on espere se situer, a evaluer la position 

possible et decider de la position desiree. » 

Adapte de Jack Welch 

L'analyse strategique pennet de co1nprendre co1nment reussir dans les 
metiers d'une entreprise et d'identifier les actions necessaires concernant 
chacun de ses 1netiers. 

Elle definit ainsi les metiers : 

t Dont l'entreprise doit sortir ou bien eviter d'entrer, par exemple ceux 
qui presentent une faible rentabilite et qui l'empecheraient de s'engager 
dans d'autres metiers Oll la rentabilite est interessante. 

t Ou l'entreprise peut reussir seule en aineliorant sa position sur les 
facteurs des de succes. 

t Dans lesquels elle doit rechercher des alliances. La pression actuelle 
de l'environnement est telle qu'il ne se passe pas de jour sans que la presse 
ne se fasse l'echo de nouveaux accords entre firmes complementaires ou 
meme souvent concurrentes (ex : automobile, electricite basse tension, 
systemes et automates). Ces strategies d'alliances sont devenues la regle, 
et plus seulement ]'exception, lorsqu'il s'agit d'acquerir des technologies, 
d'atteindre une taille critique, de penetrer des marches proteges, de 

l{l satisfaire des exigences d'ordre politique, etc. 
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,------------------------------------------------------------------------, I I 

! AMELIORER SA POSITION ! 
! SUR LES FACTEURS CLES DE SUCCES ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Pour ameliorer sa position sur les facteurs des de succes, il faut, au 
minitnum, co1nbler l'ecart par rapport aux concurrents sur les do1naines 
critiques, puis les depasser sur tous les facteurs des de succes. 

Pour atteindre de tels objectifs, on distingue deux types d'ameliorations. 

LES AMELIORATIONS A COURT TERME 

Le plus souvent, elles permettent de degager des moyens financiers. II 
s'agit par exemple, de : 

• saturer un atelier ; 

• diminuer les frais fixes ; 

• modifier un conditionnement ; 

• etc. 

LES AXES D' AMELIORATION A MOYEN TERME 

Ce sont ceux qui ont une portee strategique. On peut par exemple a ce 
stade : 

t construire une nouvelle usine, a adapter dans le temps et l'espace ; 

t lancer un nouveau produit ; 

• proceder a une acquisition ; 

• etc. 

En proposant des recommandations d'actions, il ne faut pas hesiter a 
remettre en cause les habitudes et Jes manieres de faire. 
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Figure 180 
Selectionner les 
projets 
d' i nvestissement 
en fonction de 
leur coherence 
strategique 

Coherence 
strategique 

Grille de selection 
des proiets d'investissement 

Rentabilire 
previsionnelle 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! SELECTIONNER LES PROJETS D'INVESTISSEMENT ! 
! EN FONCTION DE LEUR COHERENCE STRATEGIQUE ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

La rentabilite n'est pas la seule maniere d'evaluer l'inten~t d'un 
investissement et de selectionner les projets. La rentabilite previsionnelle 
n'est qu'une dimension du probleme. L'analyse strategique ajoute une 
deuxieme ditnension, elle aussi essentielle, qui est la coherence des projets 
d'investissement avec la strategie proposee. 

Ainsi, si l'on prend deux projets A et B : 

• Le projet A presente une rentabilite previsionnelle elevee, avec les aleas 
que comportent toutes previsions, et une faible coherence strategique, 

• Le projet B est tres coherent avec la strategie mais sa rentabilite 
previsionnelle est faible {Figure 180). 

Les deux projets sont situes dans des zones d'interet differentes pour des 
investissements combinant a la fois rentabilite previsionnelle et coherence 
strategique. On preferera ici le projet Bau projet A, car il est situe dans une 
zone d'interet superieur a celle de A. 

Exemple: 

• Nestle a rachete Buitoni a un cout eleve pour une rentabilite faible, 
car Buitoni est installe en ltalie et en France tandis que Nestle voulait 
renforcer ses positions dans ces deux pays. La coherence strategique a 
done prime. 
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Figure 181 
Realiser des 
alliances en 
fonction de la 
complementarite 
strategique 
recherchee 

Grille de selection des proiets d' alliance 

Coherence 
strategique 

• Part du CA dans 
les activites-cible 

• Profil de clientele 
• Produits 
• Moyens 

industriels 
• Etc. 

Rentabilite 
previsionnelle 

• Forces 
• Faiblesses 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! REALISER DES ALLIANCES EN FONCTION ! 
! DE LA COMPLEMENTARITE STRATEGIQUE ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Les projets d'alliance prennent en compte la qualite intrinseque de !'alliance, 
c'est-a-dire le rapport des forces et des faiblesses des allies potentiels. 

Mais ce n'est qu'une di1nension du probleme, la seconcle concerne la 
complementarite strategique des deux entreprises, c'est-a-dire : 

• la part de chiffre cl'affaires clans les activites cibles ; 

• le profil de la clientele ; 

• les produits ; 

• les moyens industriels ; 

• etc. 

Le choix s'opere alors en fonction d'une grille de selection des projets 
cl'alliances {Figure 181). 

Une telle analyse doit egalement prendre en compte la fac;on dont l'allie 
potentiel est susceptible : 

• de renforcer les forces de l'entreprise ; 

de corriger certaines de ses faiblesses ; • 
• 
• 
• 

cl'ecarter des menaces qui pesent sur les activites de l'entreprise ; 

de saisir les opportunites qui se profilent concernant Jes activites de 
l'entreprise ; 

de corresponclre aux besoins fondamentaux de l'entreprise . 



\/') 
Q) 

e 
>­w 

N 
..-I 
0 
N 

@ 
.µ 
.c. 
0) 
·;:: 
>-
0.. 
0 
u 



vi 
Q) 

0 
L.. 

>-
UJ 

N 
,.-{ 

0 
N 

© 
""-' ..c. 
Ol 
·;: 
>-a. 
0 
u 

"' ~ 
0 

~ 
v 
0.. 
;:I 
0 ... 

(.!) 
@ 

Portie 3 

LANALYSEDE 
PORTEFEUILLE 

... La matrice croissance/part de marche relative 

... La matrice maturite/position concurrentielle 

... La matrice attraits/atouts 

... Les analyses de portefeuille : apports et limites 
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D'UN COUP D'CEIL 

LA MATRICE 

CROISSANCE/ 

PART DE 

MARC HE 
RELATIVE 

Elle positionne 
chaque 
segment 

en fonction de 
son taux de 

croissance et 
de so part de 

marche relative 

Elle determine 
quatre types 

d' activites 

Chaque 
position sur 
la matrice 

represente 
une strategie 

specifique 

Un equilibre 
global entre les 

activites doit 
etre preserve 

Deux variables des 

Plusieurs avantages, 
dont la simplicite 

Les vedettes 

Les vaches a lait 

Les dilemmes 

Les poids morts 

Vedettes : ma i nten i r 
sa domination 

Vaches a lait : rentabiliser 

Dilemmes : trois strategies 
possibles 

Poids morts : arreter, 
ceder OU reconvertir 
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Chapitre 9 

La matrice croissance/ 

part de marche relative 

« fl ne s 'agit pas d'etre modeste, mais d'etre le premier. » 

Herault de Seychelles 

La matrice croissance/part de marche relative a ete developpee par le BCG 
(Boston Consulting Group). C'est la plus ancienne et la plus elementaire. 

Elle considere l'entreprise comme un portefeuille de segments, contribuant 
chacun a la croissance et a la rentabilite de celle-ci. 

Les segments, pris independamment, ont des conduites specifiques : une 
vision d'ense1nble pennet d'envisager des transferts de ressources pour 
assurer l'avenir de l'entreprise. 

• . . 
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Figure 182 
La matrice BCG 
positionne 
chaque segment 
en fonction de 
son taux de 
croissance et 
de sa part de 
march8 relative 

Taux de 
croissance = 

Morche global 89 - Morch 
Marche 84 

Fort 
~ 

........... """ 
e 84 

ible Fa 

Source : BCG. 

La matrice BCG 

y/ 
i.- Diometre du cercle 

proportionnel aux ventes 

~J 
de I' enlreprise dons 
le segment 

Forte Foible 

' Part de marche relative = Ventes de I entreprise en 89 
Ventes du principal concurrent 
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,------------------------------------------------------------------------, 
ELLE POSITIONNE CHAQUE SEGMENT 

EN FONCTION DE SON TAUX DE CROISSANCE 
ET DE SA PART DE MARCHE RELATIVE 

------------------------------------------------------------------------~ 

DEUX VARIABLES CLES 

La matrice BCG s'articule autour de deux variables des : 

• le taux de croissance de l'ense1nble de l'activite du segment strategique. 

• la part de marche relative de l'entreprise mesuree par rapport a son 
principal concurrent. 

Chacune de ces variables s' inscrit sur un axe qui permet de situer le segment, 
lui-mfane represente par un cercle dont le diametre est proportionnel a son 
importance relative en chiffre d'affaires pour l'entreprise (Figure 182). 

PLUSIEURS AVANTAGES, 
DONT LA SIMPLICITE 

Cette matrice presente plusieurs avantages : 

• Le taux de croissance permet d'identifier les besoins du segment 
(investissement ou fonds de roulement) : plus un segment est en 
croissance, plus il necessite de liquidites. 11 permet egalement de savoir 
s'il est possible de gagner des parts de marche sans empieter sur Jes 
ventes des concurrents. 

• La part de marche relative met en evidence la position sur la courbe 
d'experience, la rentabilite, et done le niveau des ressources degagees 
sur le segment. 

.:t: • La representation graphique permet d'offrir une image globale des 
Ol 
·~ ] activites de l'entreprise, de ses forces et de ses faiblesses relatives. 
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Figure 183 
La matrice BCG 
determine 
4 types 
d'activites 

Figure 184 
Pour la societe X, 
les produits 
industriels 
animaux sont 
une vache a lait 

Fort 

Taux de 
croissance 

Foible 

Source : BCG. 

Les quatre types d ' activites 
de la matrice BCG 

VEDETIES 
• Autofinancement 

• Benefices eleves 

• lnvestissements 
importants 

VACHES A LAIT 
• Generateur ~ 

de liquidites 'r'( 

• Benefices eleves 

• lnvestissements 
mode res 

Forte 

DILEMMES 
• Absorbe 

des liquidites 

• Benefices eleves 

• lnvestissements 
imporlanls 

POIDSMORTS 
• Generateur foible ou 

negatif de liquidites 
KG 

• Benefices foibles 

• lnvestissements 
foibles 

Foible 

Part de marche relative 

Matrice croissance/part de marche relative 
pour l'activite produits industriels animaux 

VEDETTES 

g\,~ 
~~~ Forte 

DILEMMES 

Taux de 1,15 
croissance 
du marche 

de I' aliment 
(Europe) 

VACHES POIDS 
Foible A LAIT MORTS 

Forte Foible 

Source : BCG/ ABC. Part de marche relative 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! ELLE DETERMINE QUATRE TYPES D'ACTIVITES ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Les valeurs 1nedianes sur les deux axes de la 1natrice BCG pennettent de 
la decouper en quatre secteurs correspondant a quatre comportements 
financiers pour les segments qui y sont inclus. On distingue ainsi 
(Figure 183): les vedettes, les vaches a lait, les dilemmes et les poids morts . 

LES VEDETIES 

Ce sont des activites situees dans le coin superieur gauche de la matrice, 
extreme1nent interessantes, beneficiant d'un fort accroissement du marche, 
avec de fortes positions concurrentielles (forte part de marche relative). Elles 
creent d'itnportants montants de liquidites en raison de leur statut prospere. 

Mais, en 1ne1ne te1nps, elles ont besoin de ressources financieres 
considerables pour assurer le maintien de leur force concurrentielle sur 
des 1narches a croissance rapide. D'ot1 un faible 1nontant de liquidites qui 
est, soit demande, soit verse a l'entreprise. 

LES VACHES A LAIT 

Ces activites (coin inferieur gauche de la 1natrice) constituent des sources de 
liquidites pour le systeme. En raison de leur forte vigueur sur des marches 
en baisse, elles generent des liquidites importantes qu'elles ne doivent pas 
reinvestir. Ces activites servent done a financer la creation d'autres activites a 
l'interieur de l'entreprise. 11 est, par consequent, necessaire, a l'interieur d 'une 
entreprise, que la repartition des ressources soit centralisee. Autrement, les 
gestionnaires de vaches a lait auront tendance a reinvestir le produit de leurs 
activites, ce qui sous-optimiserait !'utilisation des ressources (Figure 184). 

• . . 
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LES DILEMMES 

Les dilemmes (section superieure droite) sont les principales opportunites 
inexploitees, tres interessantes en raison de l'important accroissement 
du marche. Elles sont toutefois en position defavorable par rapport a la 
concurrence. Ces activites exigent un choix : soit investir massivement 
pour rattraper le leader pendant la phase de croissance, soit se retirer si les 
possibilites de financement ne le permettent pas. Si ce rattrapage exige un 
investissement massif, tout investissement inferieur sera un pur gaspillage. 

LES POIDS MORTS 

Les poids morts disposent d'un faible potentiel de developpement. Ils ne 
degagent pas de liquidites mais ne consomment pas non plus de capitaux. 
Mal situes sur la courbe d'experience, leur rentabilite est faible. Activites 
sans avenir, ils constituent parfois un danger potentiel pour l'entreprise qui 
ne s'en apen;oit pas a temps. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! CHAQUE POSITION SUR LA MATRICE REPRESENTE ! 
! UNE STRATEGIE SPECIFIQUE ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Les strategies a employer sur Jes segments decoulent logiquement des 
quatre positions definies sur la matrice (Figure 185, page 280). 

VEDETIES : MAINTENIR SA DOMINATION 

11 faut 1naintenir la position do1ninante en concentrant les ressources sur 
ces segments prometteurs et en reinvestissant massivement pour rester en 
position de domination. 11 faut cependant eviter l'erreur qui consisterait 
a engager des investissements massifs, sans rapport avec la croissance. A 
cette condition, l'activite vedette pourra devenir ensuite vache a lait. 

V ACHES A LAIT : RENTABILISER 

Elles doivent etre rentabilisees en maintenant la position, en degageant de 
la marge brute d'autofinancement pour reinvestir ailleurs, clans des activites 
prometteuses et en appreciant le moment judicieux pour se desengager. 

11 est necessaire d'appliquer une gestion rigoureuse pour eviter de trop 
investir et d'handicaper la rentabilite par un marketing trop couteux. 

Le but etant de degager des vaches a lait des flux financiers les plus 
importants possible. 

DILEMMES : TROIS STRATEGIES POSSIBLES 

Trois strategies sont envisageables : 
• soit investir massivement pour acquerir une forte part de marche ; 
• soit abandonner, ce qui est d 'autant plus facile qu'il ya des acquereurs ; 
• soit resegmenter pour degager un sous-segment plus competitif. 

De toute fac;on, ii faut eviter de maintenir l'activite en l'etat, ce qui n'est pas 
viable et d'investir insuffisamment, ce qui ne permet pas de transformer le 
produit en vedette. 

POIDS MORTS : ARRETER, CEDER OU RECONVERTIR 

On peut, soit abandonner, soit maintenir l'activite sans investir, c'est-a-dire : 
arreter }'exploitation ou ceder a un acquereur mieux place en assurant, 
jusque-la, la meilleure rentabilite possible ; reconvertir les moyens vers 
d 'autres activites. 

Dans les deux cas il faut surtout : ne pas investir ; eviter d'y consacrer des 
ressources utiles ailleurs. 

• . . 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
,..-! 

0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>-a. 
0 
u 

280 l 'ANALYSE DE PORTEFEUILLE 

Figure 185 
Chaque position 
sur la matrice 
conduit a une 
strategie 
specifique 

Strategies entrainees par la position sur la 
matrice croissance/part de marche relative 

VEDETTES 

• Concenlrer les ressources sur 
ces produits prometteurs 

• Prendre la tete du peloton en 
reinvestissont mossivement 

• Eviler de mol exploiter la percee 
par des investissements sons 
rapport ovec la croissonce 

VACHES A LAIT 

• Mointenir la position 

• Degoger du cash-flow a reinvestir 
par oilleurs 

• Apprecier le moment ou ii est 
iudicieux de decrocher 

• Eviler des investissements trop importonts 

• Eviler d'hondicoper la rentobilite 
par un marketing coOteux 

Source : D' apres BCG. 

DILEMMES 

• Soil investir massivemenl pour acceder 
a une forte part de marche 

• Soil decrocher rapidement ce qui 
est aise, car ii ya des acquereurs 

• Eviler d'investir insuffisamment 

POIDSMORTS 

• Arreter I' exploitation ou ceder 
a un ocquereur mieux place 

• Reconvertir les moyens vers d'outres 
octivites 

• Eviler d'y consocrer des ressources 
rares qui seroienl plus utiles par 
oi lleurs 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! UN EQUILIBRE GLOBAL ENTRE LES ACTIVITES ! 
! DOIT ETRE PRESERVE ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Les strategies de maintien, de renforcement ou d'abandon sur les segments, 
doivent se co1npleter et s'harmoniser pour assurer l'avenir de l'entreprise et 
faire en sorte que les ressources degagees dans certains segments en declin 
soient reinvesties sur d'autres plus porteurs. 

11 est particulierement important d'eviter de constituer un portefeuille : 

• « anemique », avec une part trop importante de seg1nents en 
developpement, gros consommateurs de liquidites ; 

• «obese », c'est-a-dire trop charge par des activites" mCires »qui n'assurent 
pas a long terme la perennite de ]'entreprise ; 

• « moribond », encombre de poids morts en position faible et sans espoir 
de redressement. 

• . . 
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D'UN COUP D'CEIL 

LA MATRICE 

MATURI TE/ 

POSITION 

CONCURREN­

TIELLE 

(MATRICE AOL) 

Elle utilise 

une approche 
multicritere 

On distingue 

des 
poles strate­

g 1ques 
au sein de 

prescriptions 

peu 
differenciees 

Elle permet 

egalement 

d' analyser les 

strategies de 
chaque concur­

rent 

Le deg re de maturite de I' activite 

La position competitive 
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Chapitre 10 

La matrice maturite/ 

position concurrentielle 

Qualifiee parfois d 'ecole « organique )) pour la distinguer de l'ecole dite 
" mecanique » du BCG, la matrice maturite/position concurrentielle a ete 
developpee par Arthur D. Little (ADL). 

Elle prend en compte !'evolution du segment dans le temps, c'est-a-dire sa 
maturite, en la situant par rapport a sa position concurrentielle. 
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Figure 186 
La matrice d'ADL 
utilise une 
approche 
multicritere 
fondee sur la 
maturite du 
secteur et la 
position 
competitive de 
I' entreprise 

Figure 187 
La matrice d 'AOL 
perm et 
d' identifier 
cinq types de 
positions 
competitives 

Atouts: 
position 
competitive 

Dorninonte 

Forte 

Fovoroble 

Defovoroble 

Morginole 

La grille d' analyse d' Arthur D. Little 

Dernorroge Croissonce 

a--- ;;;~-~ 
...._ ....... _____ ,,._::, 

42 % 

~-------

·~- , 
' .... ----______ ..,,. 

24 % 
-

) 

x % = contribution ou CA 

y % = merge contributive 

Moturite 

-

-----

Deel in 

® I 

9 % 

,'®', ' , 
' -- - --- 31 % 

Attraits : maturite 
du secteur 

Source : D' apres Arthur D. Little. 

Caracteristiques de la position competitive 

Dominonte 
• Capable de controler le comportement de ses concurrents 

(en motiere de performances ou de strotegie) 
• Voste choix d'options strotegiques, independomment de ses concurrents 

Forte 
• Capable de mener lo politique de son choix sons mettre en danger 

so position long terme 

Favorable 
• Atouts exploitobles pour lo conduite de certoines strategies 
• Tres bonnes chances de pouvoir mointenir so position a long terme 

Defovoroble 

• Performances suffisomment sotisfoisontes pour justifier lo continuation 
de ses octivites 

• Subsiste generalement du Fait de lo tolerance des concurrents plus importonts 
• Chances moyennes de mointenir so position a long terme 

• Performances peu sotisfoisontes octuellemenl, mois possibil ites 

Morginole d' omeliorer so position 
• Position omelioroble, mois une foiblesse mojeure 
• Peut survivre a court terme, mois doit omeliorer so position pour survivre 

a long lerme 

Source : D' apres Arthur D. Little. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! ELLE UTILISE UNE APPROCHE MULTICRITERE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

LE DEGRE DE MATURITE DE L' ACTIVITE 

C'est la premiere entree de la matrice. Elle est divisee selon les quatre 
phases du cycle de vie des segments, decoupees en periode de demarrage, 
de croissance, de maturite ou de declin. 

Contrairement au taux de croissance qui est difficile a determiner a l'avance, 
la maturite d'un produit ou d'un segment propose un diagnostic plus fiable. 
Elle comporte des caracteristiques financieres, strategiques et des forces 
concurrentielles relativement faciles a reperer. 

LA POSITION COMPETITIVE 

Elle mesure les forces relativement aux concurrents en determinant les 
facteurs des de succes de l'activite envisagee. 

Les criteres sont a la fois quantitatifs et qualitatifs et proposent une approche 
multicritere p lus fine. 

De fa<;;:on pratique, ADL suggere d'abord la mise en lumiere des facteurs de 
succes dans le segment, qui sont a rechercher dans l'approvisionnement, 
la production et la commercialisation. 

Ensuite, chaque facteur de succes retenu fait l'objet d'une notation comparee 
entre l'unite concernee et ses concurrents. 

Enfin la note finale permet de situer la position concurrentielle sur une 
echelle a cinq positions : dominante, forte, favorable, defavorable, marginale 
(Figure 186). 

11 existe une relation entre la position competitive et la rentabilite sur le 
segment. Par ailleurs, plus la position competitive de l'entreprise est forte, 
plus ses chances de survie augmentent et plus ses choix strategiques sont 
multiples (Figure 187). 
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Figure 188 
La matrice d'ADL 
permet de 
determiner 
des strategies 
globales ... 

Figure 189 
" . et a mettre 
en ceuvre pour 
chaque segment 

Figure 190 
Chaque phase 
justifie une 
politique 
financiere 
particuliere 

Position 
concurrentielle 

Types de strategies AOL 

Demarrage Croissance Maturite 

Dominante 

Deve loppement 
nature I -----

Forte 

Favorable selection 

Soutenable 

foible 1 r--~-___. 

Source : D' apres Arthur D. Little. 

Position 
concurrentielle 

Types de strategies AOL 

Demorroge Croissonce Moturite 

Dominante 

• POU>ser o food pour • Mointenir lo positi0t1 el • Mointenir lo position et 
occro1tre lo port de morche • Mointenir lo port de • Croitre avec le secteur 

• Mointenir lo position morche 
• Essoyer d'omeliorer • E>soyer cl' omelio<er • Mointenir lo position et 

lo posaion lo position el 
• Croitre avec le secteur • Pousser 6 food pour • Pousser pour port de 

occroitre lo port de morche morche 
Forte 

• seledionner OU pousser 0 • Essayer cl' omelio<er • Mointenir ou 
food pour occroilre lo position el • TrO<JVer une niche et lo port de morche • Pous.ser pour ocaoi'tre essayer de lo proteger • Essayer d' omeliorer lo port de morche 
lo position de fo<;oo .elective de focon selective 

Favorable 

• Pousser pour omt?liorer • Trower une niche • T rouver une niche et 
lo posaion de fo~on et lo proteger essayer de lo proteger ou 
selective • Se retirer progres.sivement 

Soutenoble 

• Foncer ou • "Tum around" ou • *Turn arouncf ou 
• Se retirer • Abondonner • Se retirer progreuivement 

Foible 

Source : D' apres Arthur D. Little. 

Declin 

~ 

Abandon 

Maturite 
du segment 

oeclin 

• Mointenir lo position 

• Mointenir kJ position oo 

• 
4 Moissonner" 

• Moi$$onner et 

• Se relirer progressivernent 

• Se retirer progressivement 

• Abondonner 

• Abondonner 

Moturite 
du segment 

Evolution de la politique financiere 
en fonction de la maturite d'un segment 

~e c Demarrage Expansion Ma tu rite Deel in 

1. Benefice net Foible, irregulier Positif moyen El eve En dedin 

2. Immobilisations brutes Foible Forte croissance Maximum En baisse 

3. Amortissement Foible Croissant El eve En baisse 

4. Besoin en fonds 
Foible Forte croissance Maximum Stationnaire 

de roulement 

5. Cash-flow 
Foible Forte croissance El eve Deel in (1)+(3) 

6. Flux financiers nets 
5-(2 + 31 -- - + ++ 

7. Rendement actif net 
+/-(1)/(21 + ++ + 

Source: D'apres Arthur D. Little. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! ON DISTINGUE DES POLES STRATEGIQUES ! 
! AU SEIN DE PRESCRIPTIONS PEU DIFFERENCIEES ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Grace a un tableau a double entree, on distingue des cases qui correspondent 
a un couple maturite/position concurrentielle. Les cases permettent de 
definir des strategies a developper pour les segments qui y sont contenus 
(Figures 188et189). Par rapport a la matrice BCG, le modele d'ADL fournit 
des prescriptions strategiques moins tranchees. On determine cependant 
trois grands poles strategiques definis ainsi : 

• Strategie de developpe1nent. Elle consiste a : ameliorer OU 1naintenir sa 
position, chercher a accroitre sa part de marche. 

• Strategie de developpement selectif. 11 convient de se maintenir ou se 
retirer progressivement et de trouver une niche ou la proteger. 

• Strategie d 'abandon. Elle prescrit de se retirer progressivement, ou 
d'abandonner. 
Par ailleurs, chaque phase justifie une politique financiere particuliere 
(Figure 190). 
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Figure 191 
Les strategies 
de chaque 
concurrent 
peuvent etre 
egalement 
analysees au 
moyen de 
la grille AOL Dominante 

Forte 

Favorable 

Defendable 

Faible, marginale 

Non viable 

Position strategique sectorielle 
(consolidee) dans le secteur 

de l'habillement 

Demarrage Croissance Maturite 

E 

Declin 

0 l M. de chemises ____; Poles de regroupement 

Firmes-problemes 

Source : ABC. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! ELLE PERMET EGALEMENT D'ANALYSER ! 
! LES STRATEGIES DE CHAQUE CONCURRENT ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« Connaissez bien votre ennemi et connaissez-vous vous-meme, 
et vou,s survivrez a des centaines de batailles. Si vous ne connaissez 
pas bien votre ennemi mais que vous vous connaissez vous-meme, 

VOS chances de perdre OU de gagner SOnt egafes. '' 

Sun Tzu 

L'interet de la matrice ADL reside egalement dans le fait qu'on peut situer 
Jes concurrents a l'interieur d'une meme grille et prevoir leur avenir a plus 
ou moins long terme. 

La position relative sur un secteur est done particulierement bien illustree 
et pennet de saisir les opportunites et les risques qui concernent un metier 
precis dans son champ concurrentiel (Figure 191). 
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D'UN COUP D'CEIL 

Elle utilise 
egalement 

une analyse 
multicritere 

La position 
des segments 

dons 
la matrice 

donne 
des orienta­

tions 
strategiques 

L' attrait d' une activite pour 
I' entreprise etudiee 

Les atouts de I' entreprise 

Une definition 
et une ponderation delicates 

Une matrice a neuf cases 

Trois grands types de strategies 
de portefeuille 
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Chapitre 11 

La ma trice attraits/ a touts 

Developpee par le cabinet McKinsey, lors d'une itnportante etude 
concernant la strategie d 'une des divisions de General Electric1

, la matrice 
attraits/atouts repose sur le principe que Jes facteurs a prendre en compte 
varient selon les industries ou les entreprises. 

1. Pour la petite histoire, le BCG travaillait a l'epoque simultanement dans une autre divi­
sion e t appliquait sa matrice croissance/part de marche re lative ! 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! ELLE UTILISE EGALEMENT ! 
! UNE ANALYSE MULTICRITERE ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

La matrice McKinsey croise deux dimensions, l'attrait d'une activite pour 
l'entreprise et les atouts que celle-ci possede pour y reussir, chacune 
composee de plusieurs criteres. 

L' ATIRAIT D'UNE ACTIVITE 
POUR L'ENTREPRISE ETUDIEE 

II s'apprecie en fonction de : 

• la taille du 1narche (et non pas seulement sa croissance co1nme dans la 
matrice BCG) ; 

• l'intensite de la concurrence ; 

• la coherence avec la 1nission de l'entreprise ; 

• etc. 

Chaque segment est ainsi evalue en tennes d'opportunites ou d'obstacles 
pour !'ensemble des agents qui y operent, independamment de leurs 
caracteristiques propres (forces ou faiblesses). 

LES ATOUTS DE L'ENTREPRISE 

Ils evaluent la performance de l'entreprise par rapport aux facteurs des 
de reussite. La matrice prend done en compte, comme la matrice ADL, la 
position concurrentielle de l'entreprise, en faisant intervenir davantage de 
facteurs et en les ponderant : 

• certains criteres evaluent l'adequation de l'entreprise au secteur etudie 
en fonction de ses forces et de ses faiblesses structurelles (surface 
financiere, ressources humaines, aptitude a mattriser la complexite) ; 

• d'autres criteres mesurent les atouts de l'entreprise par rapport aux 
cleveloppements rentables de l'activite (competence technique, qualite 
de la force de vente, implantation geographique, image, etc.) . 
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ELLE UTILISE EGALEMENT UNE ANALYSE MULTICRITERE 293 

UNE DEFINITION 
ET UNE PONDERATION DELICATES 

La definition des criteres et leur ponderation peuvent se reveler delicates et 
il est souvent indispensable de mener un veritable audit de cinq domaines 
critiques : 

t evaluation de la position concurrentielle ; 

t diagnostic des risques de desadaptation ; 

t analyse du couplage de Marketing/R&D; 

t mesure de l'efficience des technologies ; 

• election des dysfonctionnements du mode de gestion. 
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Figure 192 
Les segments 
sont positionnes 
dans une matrice 
a neut cases 

Figure 193 
Trois grands 
types de 
strategies de 
portefeuille s'en 
degagent 

Figure 194 
Ces strategies 
peuvent etre 
plus ou mains 
affinees pour 
chaque segment 

La grille d' analyse Mc Kinsey 
A touts 

El eves 

Moyens 

Foibles 

DD~ 
o ~- o 
~D 
~;;;;;;;:;;;;;:;;;;;:;;;;iiiiijj~iiiiiiiiiiiiiiiiiiiil.liiiiiiiiiiill~ Attroits 

Source : McKinsey. Foibles Moyens Eleves 
.,. 

Types de strategies McKinsey 
Elem en I$ A 8 

de straregie lnvestir/Croissance selec:tiomer /Rewllal$ 
• lnvestissements •Maximum • selectionner 

• Risque • Accepter • Limiter 

• Part de mc1rche • Accroitre agressivement don$ • Proteger 
tous les segments et dons • Axer sur segrT!ents et marches 
le rooxirnum de 1norch6s o fort potentiel de rentobilite 
geogrophiques et de croissonce 

• Prix • Bois.ser pour au~mc.nter • Stabiliser pour augmenter 
lo port de more e lo contributioo 

• Produi1$ • Aecroltre .,,olume, nouveovx • Chonger le mix et s~ioliser 
produits • Axer ' '" quolire/ performances 

• Augmenter les efforts (developpement) 
de recherche 

• CoOts • Utiliser les economies d' echelle • Reduire les coO" variables 
• Economiser sur frais fi><es 

• Personnel • Programme d' emboud>e • Limiter t embouche 
(internotionol) et de formation 

• Type d'onimoteur • "'Entrepreneuro- • NGestionnoire,.,. 

Source : McKinsey. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! LA POSITION DES SEGMENTS DANS LA MATRICE ! 
! DONNE DES ORIENTATIONS STRATEGIQUES ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

" Nous devons nous poser la tres dif.ficle question de Peter Drucker : "Si nous 
n 'etions pas dans cette activite, voudrions-nous y rentrer aujourd'hui ?" 

Et si la reponse est "non", regarder en face cette deuxieme question difficile : 
"Alors, qu'allons-nousfaire maintenant ?". '' 

Jack Welch 

UNE MATRICE A NEUF CASES 

11 s'agit alors d'evaluer l'attrait du marche et la capacite concurrentielle 
de l'entreprise en tirant une note d 'ensemble de l'analyse multicritere. 
L'evaluation des attraits et des atouts permet ensuite de situer chaque 
segment sur une matrice qui prend la forme d'un tableau a double entree 
co1npose de neuf cases. Chacune des cleux entrees est divisee en trois 
parties selon que les attraits et les atouts sont faibles, moyens ou eleves. 

TROIS GRANDS TYPES DE STRATEGIES DE PORTEFEUILLE 

En fonction de la zone ou se situe le segment, une strategie specifique lui 
correspond ; il s'agit alors : 

• d'investir dans la zone de cleveloppement A ; 

• de selectionner clans la zone 1noyenne B ; 

• de moissonner dans la zone d'abandon C (Figure 192). 

La taille des cercles est fonction de !'importance du segment clans le chiffre 
d'affaires. On peut, a partir d'un tel modele, clefinir les orientations strategiques 
pour chacun des segments d'un point de vue dynamique et prevoir plusieurs 
scenarios pour chacun des seg1nents. Ces grancles strategies de portefeuille 
se decomposent en prescriptions qui concernent : les investissements, la 
1nesure du risque, la conquete des parts de 1narche, les prix, les produits, les 
ressources humaines, le type de leader, etc. (Figure 193). 

ABC a utilise les memes concepts, mais clans une matrice a 16 cases, ce qui 
oblige l'analyste a faire un choix clair dans ses criteres de positionnement 
(Figure 194). 
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D'UN COUP D'CEIL 

LES ANALYSES 

DE 

PORTEFEUILLE : 

AP PORTS 

ET LIMITES 

Elles consti­
tuent un apport 

fondamental 

Elles presen­
tent un certain 

nombres de 
faiblesses 

Elles sont 
particuliere­
ment utiles 
aux grands 

groupes 
diversifies 

Appert d ' orientations externes 

Fixation d' objectifs 

Equilibrage des marges brutes 
d' autofinancement 

Anticipation des manreuvres 
de la concurrence 

Evaluations strategiques 

Des conditions de validite 
restrictives 

La structure des modeles 

La mise en reuvre qui en decoule 

L' absence de creativite 
strategique 

Une mise en perspective 

Les quatre concepts de la 
diversification 

Le choix de la strateg ie 
d'un groupe diversifie 
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Chapitre 12 

Les analyses de portefeuille : 

apports et limites 

« La valeur de tout systeme depend de la f afon dont celui-ci est utilise, et la 
gestion du portefeuille d 'activites, qui a ete beaucoup critiquee par des personnes 

qui ne l'avaient pas reellement mise en pratique, ne fait pas exception a la regle. }) 

Ken Ohmae 

Outils eprouves, les trois 1nodeles que nous venons de presenter ont leurs 
avantages mais aussi des limites. 

Ils correspondent a une etape dans !'analyse strategique qui merite d'etre 
affinee et corrigee, voire clepassee. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! ELLES CONSTITUENT UN APPORT FONDAMENTAL ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

APPORT D'ORIENTATIONS EXTERNES 

Ces orientations prennent en compte des variables que les outils de 
gestion OU de planification des entreprises negligent parfois de prendre en 
consideration. 

FIXATION D 'OBJECTIFS 

Ces objectifs sont specifiques a chaque activite et donnent des indications 
sur la strategie envisageable pour chacun des segments. 

,,, 
EQUILIBRAGE DES MARGES BRUTES D ' AUTOFINANCEMENT 

On peut identifier Jes zones qui necessitent des investissements par rapport 
a celles qui doivent les financer. Chaque case correspond a une position 
particuliere en termes de consornmation et de generation de liquidites. 
Par exemple, les segments ou la position est forte en phase de maturite, 
produisent normaJement des ressources nettes : Jes marges sont elevees 
et les reinvestissements de maintien moderes. Ce sont des segments qui 
produisent des ressources pouvant etre aJJouees a d'autres OU distribuees a 
l'exterieur. Ils composent les noyaux durs. Les segments ou la position est 
forte dans la phase de croissance generent eux aussi des liquidites, mais 
l'imperatif de maintenir la position et de suivre la croissance exige des gros 
investissements. Aussi, Jes segments s'autofinancent sans degager un flux 
net de liquidites important. 

ANTICIPATION DES MAN<EUVRES DE LA CONCURRENCE 

Elles permettent de definir ses positions, d'evaluer ses faiblesses et 
d'identifier ses opportunites. 

,,, 
EVALUATIONS STRATEGIQUES 

Elles apportent un outil d 'evaluation strategique des acquisitions a prevoir 
et des desinvestissements souhaitabJes. 
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Figure 195 
Les analyses 
de portefeuille 
sont mal 
adaptees aux 
perturbations de 
l'environnement 
actuel 

Figure 196 
L'analyse de 
portefeuille 
constitue une 
etape importante, 
mais non 
definitive, dans 
les methodes de 
planification 

Impact des evolutions 
de I' environnement 

Les evolutions de l'environnement et leurs implications 

1960-1973 
• Croissonce soulenue/ 

morche notional 
protege 

• Prevision a long 
terme 

1973- 1980 
• Choix economique/ 

recession europOOnne 
• Previsions glissantes 

1980- 1990 
• Contexte economique 

let social) incertoin 
et instable 

• Previsions delicates 

"Dons le monde ocluel aux 
chongements ropides, 
les opproches slrategiques 
odaplees dons le posse 
ne fonclionnent plus ... 

.. . Les conditions ocluelles 
peuvenl exiger que les ca dres 
de reference exislonts 
soienl construits pour 
resoudre les problemes" 

BCG 

Stades d' avancement des methodes 
de planification 

Gestion 
budgetaire 

uRealiser 
le budget" 

Budgets 
pluriannuels 

0 Predire 
l'ovenir" 

Extrapolation des tendances possees 

Croissance economique 

Strategie de 
portefeuille 

I 

I 

. -~:.~~:~~~~-"' i 
~ 

• Anticiper 
les evolutions 

• Modifier 
les conditions 
concurrentielles 

• lnnover 

"Batir 
l'avenir" 

Environnement instable 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
,..-! 

0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

301 

,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! ELLES PRESENTENT UN CERTAIN NOMBRE ! 
I I 

! DE FAIBLESSES ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

On cite souvent un certain nombre de faiblesses pour les analyses de 
portefeuille {Figures 195 et 196). 

DES CONDITIONS DE VALIDITE RESTRICTIVES 

Elles reposent su r : 

• une stabilite de la structure de l'industrie ; 

• une progression previsible de la technologie ; 

• une evolution lente des besoins des clients ; 

• et peu d'opportunites d'innovation. 

LA STRUCTURE DES MODELES 

Ils sont fondes sur : 

• une methode de segmentation pas toujours bien definie ; 

• des variables explicatives reduites ou non pertinentes (au moins dans 
l'approche BCG) ; 

Enfin, les synergies entre les segments sont mal prises en compte. 

LA MISE EN CEUVRE QUI EN DECOULE 

On arrive souvent a : 
Cl) • des recommandations trop sche1natiques du type « j'investi::i~ je 
~ d - maintiens, je esinvestis » ; 

1 
v • une approche technocratique ; 
§" 
~ • des aspects « sqft »de l'entreprise non pris en consideration. 
@ 
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L' ABSENCE DE CREATIVITE STRATEGIQUE 

Les conditions de la concurrence ne sont pas remises en cause. On 
n'envisage pas de destabilisation, ni un changement radical dans la fa<;on 
de definir le metier. 

Cette serie d'inconvenients rend les analyses de portefeuille peu propres 
a s'adapter aux perturbations de l'environnement actuel. L'analyse de 
portefeuille represente done une etape importante, mais non definitive 
dans les methodes de planification strategique. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! ELLES SONT PARTICULIEREMENT UTILES ! 
! AUX GRANDS GROUPES DIVERSIFIES ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

UNE MISE EN PERSPECTIVE 

Porter propose une mise en perspective de !'analyse de portefeuille dans 
l'ensemble des choix strategiques d'un groupe diversifie. 

II y a deux niveaux de strategie : SBU et groupe 

Porter part du principe qu'un groupe diversifie elabore sa strategie a deux 
niveaux : celui des SBU (Strategic Business Unit) et celui de l'ensemble du 
groupe. 

La strategie qui concerne les SBU peut se resumer ainsi : comment disposer 
d'un avantage co1npetitif dans chaque seg1nent strategique ou se situe le 
groupe? 

En revanche la strategie du groupe est constituee par la reponse fourn ie 
aux deux questions suivantes : 

• Dans quel seg1nent strategique l'entreprise doit-elle se placer? 

• Comment la direction du groupe gere-t-elle ]'importance relative de 
chacun des SBU? 

Le groupe doit apporter une valeur supplementaire 

Le groupe represente alors davantage que la simple somme des SBU qui 
le compose. 

La strategie du groupe est valable si elle apporte de la valeur : 

• aux SBU qui composent celui-ci en fourn issant des avantages tangibles 
qui compensent les Couts inherents a l'interdependance des SBU; 

• aux actionnaires en se diversifiant d'une maniere telle qu'un simple 
portefeuille d'actions ne puisse reproduire l'avantage qu'elle procure. 

A ce stade, l'analyse de portefeuille n'est qu'un concept parmi d'autres 
pour gerer strategique1nent un groupe. 
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Figure 197 
II y a quatre cles 
pour conduire la 
strategie d'un 
groupe diversifi8 

Figure 198 
Trois tests sont 
essentiels pour 
conduire une 
diversification 

Le management 
par I' analyse 

de partefeuille 

Management strategique 
suivant les liaisons entre SSU 

La restructuration Le transfert 
de competences 

Les octivites 
partogees 

Les SBU ne sont pas 
reliees entre elles 

La strategie est fondee 
sur la relation entre les SBU 

Tests de la creation de valeur 
dans une diversification 

Pour que la diversification cree de la valeur pour l'actionnaire, elle doit remplir 
des conditions qui reposent sur trois questions essentielles : 

• Le test de I' attrait 
Les industries choisies pour que le groupe se diversifie doivent etre attrayantes 
ou capables de le deveni r. Les criteres d' attrait reposent sur la structure de base 
de l'industrie qui implique un taux de retour sur investissement plus ou moins 
favorable. Le taux de croissance n' est pas un indicateur suffisant. 

• Le test du cout a I' entree 
Si le coot a I' entree est trop eleve par rapport au taux de retour sur investissement, 
I' engagement n' est pas souhaitable. Et plus le marche est attrayant, plus 
les barrieres a l'entree sent elevees, d'autant plus que les nouveaux instruments 
financiers rendent le marche tres sensible et les acquisitions onereuses. 

• Le test de l'avantage apporte 
Le groupe doit pouvoir fournir un avantage concurrentiel significatif a I' unite 
acquise, tout comme celle-ci doit apporter un benefice au groupe. 

Source : Michael Porter. 
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ELLES SONT PARTICULIEREMENT UTILES AUX GRANDS GROUPES DIVERSIFIES 305 

LES QUATRE CONCEPTS DE LA DIVERSIFICATION 

Porter1 distingue ainsi quatre concepts des pour conduire la strategie d'un 
groupe diversifie (Figure 197) : 

• le management par l'analyse de portefeuille ; 

• la strategie de restructuration ; 

• le transfert de competences ; 

• le partage d'activites. 

Chacun de ces concepts strategiques ne peut etre mis en application 
qu'apres avoir rempli les conditions definies par les tests essentiels pour 
conduire une diversification (Figure 198). 

Le management par !'analyse de portefeuille 

La strategie de diversification la plus souvent choisie par une direction 
generale qui raisonne en tennes d'analyse de portefeuille est !'acquisition. 

Les SBU acquises sont autonomes et les equipes recompensees selon les 
resultats de l'unite. Dans le management par !'analyse de portefeuille, ii 
s'agit de maitriser les resultats en reportant les ressources transferables 
d'une unite qui genere des liquidites vers une autre qui en a besoin pour 
devenir profitable. 

Le groupe cherche a creer de la valeur pour l'actionnaire parses capacites 
a deceler les attraits des unites acquises, a les gerer. Ces unites doivent 
generalement etre sous-evaluees avant la diversification pour que les 
barrieres a l'entree ne soient pas trop elevees. 

Le management par }'analyse de portefeuille marque le pas dans la plupart 
des pays developpes. Les acteurs du marche des capitaux disposent 
d'informations precises sur les industries attrayantes. La valeur ajoutee 
apportee par un management performant n'est guere evidente tant il faut 
conna1tre les specificites de l'industrie ou !'on s'engage. 

L'autonomie laissee aux SEU est aussi un principe contestable tant les 
unites doivent etre reliees sur le plan technologique ou en ce qui concerne 
Jes canaux de distribution. 

1. MICHAEL E. PORTER, • From competitive advantage to corporate strategy . ., Harvard 
Business Review, May-June 1987. 
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306 l 'ANALYSE DE PORTEFEUILLE 

Par ailleurs, a partir d'une certaine dimension, la direction generale du groupe 
n'est plus a meme de 1naitriser parfaite1nent la rentabilite des SEU La solution 
consiste alors a initier des desinvestissements massifs et a limiter les activites a 
un noyau central : la politique d'ITI, ces dernieres annees, en est un exemple. 

Pour toute cette serie de raisons, le 1nanage1nent par l'analyse de portefeuille ne 
parait pas la meilleure maniere de conduire la strategie d'un groupe diversifie. 

La strategie de restructuration 

Une strategie de restn1cturation concerne essentiellement Jes unites acquises 
issues d'organisations defaillantes ou d'industries en pleine mutation. Le 
groupe intervient alors pour modifier la strategie ou introduire une nouvelle 
technologie. Apres assainissement, le groupe revend les unites les plus solides 
dont les resultats sont positifs pour reduire le cout de }'acquisition. Pour de 
telles acquisitions, le COllt a l'entree doit etre faible et l'avantage apporte 
perceptible. Il arrive frequemment que Jes groupes qui se restructurent 
profitent des strategies de portefeuille anterieures. Pour se distinguer de ces 
dernieres, les meilleures entreprises considerent qu'elles n'acquierent pas 
seulement une entreprise mais qu'elles restructurent une industrie. 

Dans les deux cas le groupe est essentiellement un selectionneur, un 
banquier et un intermediaire. 

Le transfert de competences 

Le transfert de competences exploite Jes relations entres les SEU et donne 
un contenu au concept, parfois un peu vague, de synergie. Pour developper 
des synergies, il faut que les SEU ne soient pas seulement en concurrence 
mais qu'elles cooperent. Un des moyens de concevoir ces liaisons s'appuie 
sur la cha!ne de valeur. Chaque segment constitue une serie d'activites 
discretes qui va de la conception a la vente. C'est sur cette chaine que le 
SEU degage des avantages concurrentiels. La cha!ne de valeur permet deux 
types de relations entre les SEU: 

• le transfert de competences ; 

• le partage des activites. 

Le transfert de co1npetences est une base solide pour la strategie d'un 
groupe diversifie. Chaque SEU a une chaine de valeur specifique mais il 
est possible de mettre en co1n1nun les competences acquises entre les SEU 
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ELLES SONT PARTICULIEREMENT UTILES AUX GRANDS GROUPES DIVERSIFIES 307 

11 faut pour cela qu'ils remplissent trois conditions majeures : 

t les activites sont suffisamment similaires pour que le partage des 
competences soit interessant; 

t le transfert des competences doit concerner des activites qui degagent 
un avantage competitif ; 

t les competences transferees representent une source significative 
d'amelioration superieure aux capacites des concurrents. 

Deux entreprises types qui se sont diversifiees en s'appuyant sur le transfert 
des competences sont 3M et Pepsico. 

Le partage d' activites 

Partager les activites consiste a relier sur le terrain les do1naines de plusieurs 
SBU Procter & Gamble emploie un systeme de distribution et une force de 
vente c01n1nune pour les serviettes en papier et les couches-culottes. 

Le partage d'activites degage un avantage competitif en diminuant les couts 
ou en permettant de se differencier plus encore (exemple : clans le service 
apporte au client). Mais la 1nise en pratique est difficile : une analyse du 
cout et des benefices envisageables concernant le partage d'activites doit 
pennettre d'evaluer les synergies possibles. Les economies d'echelle, une 
utilisation plus efficace des equipements, une meilleure position sur la 
courbe d'experience sont ainsi generees. Le cout de la coordination doit 
etre compense par les avantages retires. Les developpements acceleres de 
la technologie, la dereglementation et !'accentuation de la concurrence 
ont multiplie les avantages de partage d'activites. Le groupe doit alors 
favoriser les 1necanis1nes horizontaux : forte culture d'entreprise, enonce 
clair de la mission qui integre les strategies des SBU, systeme inventif pour 
recompenser les resultats positifs. 
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Figure 199 
Choisir une 
strategie pour 
un groupe 
diversifi8 requiert 
un programme 
d'action 
specifique 

Programme d' action pour choisir 
une strategie 

• Identifier les relations industrielles entre les SBU existantes. 

• Selectionner le noyau central qui constitue le metier sur lequel la strategie 
de l'entreprise vase fonder. 

• Creer les mecanismes horizontaux dons I' organisation pour faciliter les relations 
a l'interieur du noyau central et construire la base d'une diversification reussie. 

• Mener la diversification en tenant compte des possibilites de partager des activites. 

• Poursuivre la diversification en favorisant le transfer! des competences si 
les passibilites de partager des activites sont limitees ou deja realisees. 

• Prevoir une strategie de restructuration si elle coYncide avec les competences 
du management ou s'il ne presente pas de bonnes oppartunites concernant 
les liaisons des unites avec le groupe acquereur. 

• Payer a I' actionnaire les dividendes qui correspondent a ceux qu'il degagerait 
s'il etait gestionnaire du portefeuille du groupe. 

Source : Michael Porter. 
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ELLES SONT PARTICULIEREMENT UTILES AUX GRANDS GROUPES DIVERSIFIES 309 

LE CHOIX DE LA STRATEGIE 
D'UN GROUPE DIVERSIFIE 

Des quatre concepts presentes, peuvent decouler des strategies appropriees 
a des groupes en voie de diversification. 

Porter, apres avoir etudie la strategie et les resultats de nombreuses 
entreprises, suggere cependant que Jes activites partagees et les transferts 
de competences devraient a l'avenir generer davantage de valeur que 
la gestion de portefeuille. 11 propose, dans ce sens, un plan d'actions 
(Figure 199). 

Ainsi, l'approche porterienne souligne les limites de !'analyse de portefeuille 
en proposant d'autres grilles qui insistent davantage sur les relations entre 
Jes SEU. 
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Portie 4 

LA MISE EN CEUVRE, 
CLE DE LA REUSSITE 

~ Les sept dimensions de l' organisation 

~ :Levolution de la planification strategique 

~ :Lorganisation de la mise en reuvre 
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312 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

D'UN COUP D'CEIL 

LES SEPT 

DIMENSIONS 

DE 

L'ORGANISA­

TION 

Strategie 

Structure 

Systeme 

de gestion 

Culture 

commune 

Style 
de direction 

Ressources 

humaines 

Savoir-faire 

Choix des axes de developpement 

Action explicitee et resolue 

Des exemples d' entreprises riches 
d' enseignements 

La strategie conditionne la structure 

Le miroir de I' organisation 

Une bonne interaction entre 
strategie et systemes 

Quelques valeurs fondamentales ... 

... diffusees dons I' entreprise 
grace a I' exemple 

Le comportement de l'equipe 
de direction ... 

... vehicule un message 
symbolique puissant 

Le management des hommes ... 

... represente un levier capital 

Une attention toute particuliere 
portee aux jeunes embauches 

Un domaine lie a la capacite 
de changement ... "' cu 

:=a 
... particulierement critique &-
en cas de diversification 

cu 
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Chapitre 13 

Les sept dimensions de !Organisation 

" La methode ne vaut que par /'execution '' 

Richelieu 

La mise en a:uvre d'une strategie concerne !'ensemble de !'organisation. 

Pour comprendre une entire, il est possible de degager sept variables 
fondamentales. La strategie est l'une d'elles et entre en interaction avec Jes 
autres. 

• 
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314 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

Figure 200 
L'efficacite d'une 
organisation 
depend de sept 
variables cles 

Figure 201 
Les dimensions 
sont en partie 
substituables 

Les sept dimensions de I' organisation 

Strategie 

Source : McKinsey. 

Les dimensions fortes 
qui orientent I' organisation 

• Strategie de sous·traitance 
de la production qui entraine 
une diminution du besoin ... 
- Production .,. 
- Gestion 
Ex. : induslrie de la Jaine 
ila/ienne 

• Renforcement du 
professionnalisme + 
par lo formation 
Ex. : enseignanls 
d' universife, chirurgiens 
des hopitaux 

• Choisir l'homme 
Ex. : empire Romain, 

• Formalisation des 
methodes de travail 

• Normalisation du travail 
Ex. : sociefes d' assurances, 
compagnies de chemin 
de fer 

... • Ajustement mutuel par 
,.,.. communication infonnelle 

et integration des voleurs 
Ex. : eglise catholique 
( 5 niveaux hierarchiques 
pour p/usieurs centaines 
de millions de fide/es) 

(aucun aulre mayen actuel de coordination 
n'existanl : telephone, trains, avians ... } 
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Les sept dimensions de l'organisation 315 

UN MODELE A SEPT DIMENSIONS 

Ces sept dimensions1 (Figure 200) presentent, comme il apparal't ici, 
plusieurs caracteristiques importantes. Elles sont : 

Multiples et de nature differente 

Leur 1nultiplicite traduit la complexite des problemes d'organisation, 
la difficulte de gerer le changement selon les caracteristiques propres 
de l'entreprise. La division selon sept dimensions pennet de segmenter 
l' organisation en domaines sur lesquels la direction peut intervenir. 

En partie substituables les unes aux autres 

Certaines variables peuvent en effet se compenser : des valeurs fortes 
pennettent d'alleger les systemes, de decentraliser la structure. 

D' egale importance a priori 

Aucune variable ne peut etre consideree a priori comme le levier le plus 
efficace et on ne peut pas, dans l'absolu, hierarchiser ces variables par 
ordre d'importance. Leur importance relative est determinee selon les 
organisations et !'instant a laquelle on Jes etudie. 

Interdependantes 

L'idee centrale reste qu'il est difficile de faire un progres significatif sur une 
variable sans faire evoluer les autres : la structure, les valeurs, les hommes, 
Jes competences doivent changer avec la strategie (Figure 201). 

1. En anglais, les 7 S : Strategy, Structure, Systems, Shared Values, Style, StajJ; Savoir-faire 
ou Skills. 

• 
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316 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

Figure 202 
Ces variables, 
multiples 

La culture comme element federateur 

et de nature 
differente, 
sont f ederees 
par la culture Le "hard" 

• Strategie 
Definit les choix, compte lenu de 
la concurrence et de I' environnement, 
des domaines dons lesquels 
I' organisation s' engagera et 
determine la nature et l' intensite 
de eel engagement 

• Structure 
T&ches a accomplir, regroupements, 
liens d' autorite, de cooperation el 
d' information qui unissenl les individus 

• Systeme de gestion 

Culture commune 
Raison d'etre, fondemenl 

de I' organisation et 
systeme de valeurs 

dominant 

Ensemble des procedures formelles ou 
informelles qui permettenl la circulation 
de I' information (controle de gestion, 
budgets, comptabilite analytique, etc.) 

Le "soft'' 
• Style de direction 

Comportemenl de l'equipe de 
direction dons la poursuite 
des objeclifs 

•Personnel 
Ressources humaines de 
I' organisation et la far;:on dont 
elles son! acquises, developpees 
et valorisees 

• Savoir·faire 
Ensemble des competences distinctes 
qui caracterisent I' entreprise 
(technologie, recherche, marketing, 
finances, etc.) 
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Les sept dimensions de l'organisation 317 

UN INTERET TRIPLE 

L'interet de ce modele pour la mise en a:uvre d'une strategie est triple : 

• Des variables fondamentales sont clairement identifiees et on peut 
tester les points forts et les points faibles d'une organisation a partir de 
chacune d'elles. 

• Ce modele confere une importance egale aux facteurs techniques 
(structure, systeme, strategie) et aux facteurs humains (valeurs, 
hommes, competences) qu'il faut etre capable de lier lors de la mise en 
a:uvre de la strategie. La culture commune est un principe federateur 
(Figure 202). 

• Le modele des sept dimensions de l'organisation introduit une reflex ion 
sur les liaisons, les interdependances, qui existent entre les variables. 

Grace a ce systeme, il est possible de determiner le levier d'action le plus 
efficace et de ma1triser le changement en suivant }'evolution de chacune 
des variables. 

• 
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318 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

Figure 203 
Les meilleures 
entreprises 
accordent un soin 
particul ier a la 
msie en ceuvre 
de leur strategie 

Carocreristiques des 
meilleures entreprises 

• Strategie clairement explicitee, 
souvent sous forme de vision 
de l'avenir 

• Choix bien pense des marches, 
0 prendre OU 0 developper et 
des avantoges concurrentiels 
pour reussir 

• Strategies davantage axees 
sur la creation de valeurs 
(qualite services, innovation ... ) 
que sur la reduction des coOts ... 

• ... avec une attention particuliere 
partee a la mise en oeuvre 

Strategie 

Exemples 

• Amazon : offrir le choix 
le plus large sur terre au 
prix le plus bas possible 

• McDonald's : le fast-food 
• Air liquide: les gaz 

industriels 
• Swatch 

•IBM 
• Mars 
• LVMH 

• GM avec Saturn 

Avantages 
generalement admis 

• Clarifier la destination 
• Focaliser les energies vers un but 
• Mobiliser, relever un defi 

• Choisir le champ de bataille propice 
et les "armes les plus favorables" 

• Ne pas atlaquer sur tous les fronts 
• Concentrer les efforts pour faire 

basculer I' adversaire 
• "La banalite tue· 
• Reproduire I' avantage est plus 

difficile 

• C' est la mise en <:2Vvre qui fait 
la difference 

"' cu 

:=a 
&-
cu 
0.. 
::l 
0 .... 

<..'.J 
@ 



VJ 
Q) 

0 
L.. 

>­w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>­a. 
0 
u 

"' ~ 
0 

~ 
v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

319 

,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! STRATEGIE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

CHOIX DES AXES DE DEVELOPPEMENT 

La strategie pennet de choisir les do1naines ot1 l'organisation va s'engager 
pour se developper, ainsi que la nature et l'intensite de cet engagement 
selon les avantages concurrentiels a acquerir OU a accroitre. 

ACTION EXPLICITEE ET RESOLUE 

En tennes de strategie, Jes meilleures entreprises se caracterisent par : 

t Une strategie dairement explicitee, souvent formulee en termes de 
vision de l'avenir. Elle necessite de : 

• clarifier la destination, le but a atteindre ; 

t focaliser les energies vers ce but ; 

• mobiliser, proposer un defi a relever a l'interieur de ]'organisation 
dans son ensemble. 

t Un choix fonde sur une reflexion approfondie sur les marches a 
prendre OU a developper. 11 s'agit pour cela de : 

t choisir le champ de bataille propice ; 

t ne pas attaquer sur tous les fronts ; 

t concentrer Jes efforts pour bousculer l'adversaire. 

t L'objectif delibere de trouver les avantages concurrentiels pour 
reussir. Il est alors essentiel : 

• 

• 

t de choisir Jes « armes )) Jes plus favorables ; 

t de destabiliser en faveur de l'entreprise l'equilibre concurrentiel ; 

• d'imposer si possible sa « regle du jeu "· 

Une strategie davantage axee sur la creation de valeur (qualite, 
service, innovation ... ) que sur la reduction des couts. Cette demarche 
repose sur les faits suivants : « La banalite tue ,, et reproduire l'avantage 
est plus difficile. 

U ne attention particuliere est apportee a la mise en reuvre car c' est 
elle qui fait la difference {Figure 203). 

• 
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320 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

Figure 204 
La structure 
des meilleures 
entreprises 
est riche 
d'enseignements 

Figure 205 
Les meilleures 
entreprises ant 
mis en place 
des systemes 
de gestion simples 
permettant 
un suivi rapide 
et efficace 

Structure 

Caracteristiques des 
Ex em pies 

meilleures entreprises 

• Structures entrepreneuriales • Comoud Metolbox 
decoupees par "SBU" (Strategic • Hewlett-Packard 
Business Units) largemenl aulonomes • 3M 

• Johnson & Johnson 

• L.egeres dons leurs services • SAS 
fonctionnels, et ecrasees ovec • Comoud Motolbox 
un nombre limite de niveoux • Lyonnoise des eaux 
hierarchiques intermediaires • LVMH 

• Communicantes a !rovers des • Moira 
reunions formelles et inlormelles • Accor 

• Pragmatiques ovec la mise en place • General Motors 
de groupes de projet temporoires • Apple 
pour trailer les problemes sur plusieurs • 3M 
dimensions (produit/ client/ marches/ • Lyonnoise des eoux 
fonctions) 

• Evolutives avec des unites qui se • Schneider Electric 
scindenl des qu' elles otteignenl • Johnson & Johnson 
une certoine toille • 3M 

Systemes 

Caracteristiques des 
Ex em pies 

meilleures entreprises 

• Systemes simples, axes sur • Merieux : simplicite, 
le concret, coherents ovec pos d' orgonigramme, 
les fodeurs des de succes el peu de poperasse, peu 
lo culture commune d' odministratifs 

• Procter & Gamble : 
memos d'une page 

• Texas : objectifs concrets 
"ii foul que I' usine se lrouve 

Avantages 
generalement admis 

• Responsobl iser el motiver de petites 
armees efficaces et odoptobles sur 
des obiectifs ombitieux, choque unite 
moilrisont au maximum toutes les 
fondions operotionnelles 

• Eviler lo bureaucrotie 
• Fociliter les echonges d'informotion 
• Reduire les couts 
• Rechercher lo coherence a !rovers 

les voleurs portogees et non par 
les echelons de coordination 

• Developper l'innovotion 
• Reduire les couts de coordination 

• Reconnoitre le besoin d' efforts 
multidimensionnels pour resoudre 
les problemes el meltre en reuvre 
les solutions 

• Bri ser les hobitudes 
• Petite dimension, source de 

productivite, motivation et souplesse 

Avantages 
generalement admis 

• Responsobiliser 
• Se concenlrer sur I' essentiel 

a 7 5 % de so copocite avant 
le 15 mars prochoin" 

• Suivi de gestion simple, ropide • Comoud Metolbox : • Rester realiste 
et motivont "Nous voulons devenir • Se monter exigeant (comporaison 
- conslruit aux 3/ 4 sur des l'IBM de I' embolloge" aux meilleurs) 

obiectifs des • Agir et reogir ropidement 
- porfois definis par reference 

aux meilleurs concurrents 
- ovec diffusion ropide des 

resultats comporatifs 

• lntensite et role marque des • HP : utilisation du prenom • Fovoriser les echonges entre 
communications informelles IBM : politique de lo porte les differents services 

ouverte • Eviler lo paperosserie 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! STRUCTURE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

(( L'organisation est une machine a maximiser !es forces humaines. » 

Peter Drucker 

La stn1cture correspond a l'organigramme d'une organisation. Avec elle, se 
determinent la division des taches a accomplir, les liens de coordination, 
de cooperation et d'autorite, les systemes d'information qui unissent les 
individus. La structure implique soit une specialisation, soit une tendance a 
l'integration des activites. Elle est centralisee ou decentralisee. 

DES EXEMPLES D'ENTREPRISES RICHES D'ENSEIGNEMENTS 

« C'est l 'ecoute du marche qui doit commander la structure de l 'entreprise. » 

Marc Assa 

On observe que les meilleures entreprises se caracterisent par {Figure 204) : 

t Un caractere entrepreneurial et decentralise au maximum Chaque 
unite maitrise les fonctions operationnelles, ce qui a l'avantage de resoudre 
les problemes operationnels au niveau meme ou ils apparaissent, de 
developper la capacite d'adaptation et de distribuer clairement les 
responsabilites. 

• 

• 

• 
• 

Une attitude pragmatique. Elle permet la mise en place de projets 
temporaires pour traiter les problemes dans toutes ses dimensions 
(produit/client/marches/fonctions). Ceci suppose de remettre en cause les 
habitudes et de favoriser la petite dimension, source de productivite, de 
motivation et de souplesse dans ]'action. 

Unepyramide ecrasee. Le nombre de niveaux hierarchiques intermediaires 
est limite, ce qui permet de faciliter les echanges d'informations entre le 
haut et le bas, de reduire les couts et de rechercher la coherence a travers 
des valeurs partagees et non par des echelons de coordination. 

Une certaine legerete en ce qui concerne Jes services fonctionnels. 
Ceci represente l'avantage majeur de limiter la bureaucratie. 

Une entreprise communicante. Des reunions formelles et informelles 
permettent de developper l'innovation et de reduire les couts de 
coordination. 

• 
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322 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

LA STRATEGIE CONDITIONNE LA STRUCTURE 

((La structure de l'entreprise suit sa strategie. » 

Chandelier 

La strategie par differenciation 

Elle reclame une structure souple et decentralisee, qui pennet de reagir 
rapidement aux opportunites. La structure par produits presente ainsi 
plusieurs avantages : 

• clarifier les responsabilites et renforcer la 1notivation ; 

• creer des centres de profit controlables ; 

• appliquer des politiques diversifiees suivant les produits ; 

• eliminer de nombreuses difficultes de coordination ; 

• simplifier l'adjonction de nouvelles acquisitions (ou l'eli1nination 
d'activites) ; 

• favoriser la souplesse de reaction et d'adaptation aux evolutions du 
marche. 

En revanche, certains services vont se retrouver dupliques et les economies 
d'echelle sont limitees. 

La strategie de domination par les couts 

Elle necessite, a !'inverse, des economies d'echelle. Elle corresponddavantage 
a une structure par fonctions qui a l'avantage de favoriser l'expertise, la 
competence specialisee par domaine (Recherche & Developpement, 
marketing, production) et de permettre, dans un environnement stable, une 
productivite sans doute plus grande. Cependant un tel type de structure ne 
va pas sans poser quelques problemes de coordination et reclame souvent 
!'arbitrage de la direction generale. 

La decentralisation par « business unit " 

Elle doit etre conforme a la segmentation strategique si !'on veut assurer 
une flexibilite dans l'allocation des ressources et la poursuite d'orientations 
specifiques par segment. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! SYSTEME DE GESTION ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Le systeme de gestion represente l'ensemble des procedures, formelles ou 
informelles, qui pennettent a !'organisation de fonctionner au jour le jour et 
sur l'annee (contr6le de gestion, budget, comptabilite analytique, logistique, 
mais aussi organisation de reunions et de la circulation a !'information). 

LE MIROIR DE L'ORGANISATION 

Le systeme est bien souvent le miroir de l'organisation, c'est-a-dire de son 
fonnalis1ne OU de Sa flexibilite , de Sa capacite a reagir et a innover. 

Les entreprises les plus perfonnantes se caracterisent par : 

• Des systemes formels simples, legers et concrets qui permettent de 
favoriser : 

• la responsabilisation de chacun, la clarte, qui facilite la comprehension ; 

• la concentration sur l'essentiel. 

• Un suivi de gestion efficace, simple et rapide qui est construit sur des 
objectifs des, parfois de.finis par reference aux meilleurs concurrents, 
avec une diffusion rapide des resultats comparatifs. Il est alors possible 
de: 

• 

• rester realiste ; 

• se montrer exigeant en se comparant aux meilleurs, stimuler les 
hommes par des objectifs et des resultats concrets. 

L'intensite et !'importance des com1nunications infonnelles. Les 
informations circulent librement. On peut ainsi : 

• favoriser les echanges entre les differents services ; 

• eviter la paperasse. 

• 
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324 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

UNE BONNE INTERACTION ENTRE STRATEGIE ET SYSTEMES 

Une des etapes de la mise en ceuvre consiste souvent a faire coi'ncider 
Jes orientations strategiques et les donnees sur Jes couts que le systeme 
de gestion traite. C'est en particulier le cas lorsqu'il s'agit d 'investir sur les 
segments attractifs. 

Mais le systeme d'information et de gestion est souvent inadapte a la 
segmentation et doit erre revu (Figure 205, page 320). 

Les deux variables, strategie et systemes, sont d 'egale importance, ce qui veut 
dire que les cadres de }'analyse strategique ne doivent pas necessairement 
l'emporter pour definir le systeme de gestion. 

Dans la banque, par exemple, le systeme est la strategie : le developpement 
et la 1nise en ceuvre d'un syste1ne comptable particuliere1nent performant 
sont une des des de la strategie. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! CULTURE COMMUNE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

"Les entreprises qui reussissent sont celles qui ont une ame.,, 

Jean-Louis Brault 

"La culture d 'entreprise se cree ou pas, mais elle ne se decrete pas.,, 

Serge Weinberg 

C'est l'ensemble de la raison d'etre de l'organisation, de ses fondements et 
de ses finalites, les valeurs qui la caracterisent et guident son action. 11 s'agit 
souvent d 'aspirations qui n'ont pas ete formalisees en tant que telles, mais 
qui forment le consensus, le cli1nat et l'esprit maison. On peut egale1nent y 
inclure la vision du futur que la direction generale reussit a faire partager a 
tousles niveaux de l'entreprise et qui se resume parfois en un slogan. Ces 
idees procurent une solidite, une base de stabilite qui s'accordent avec la 
dynamique de l'entreprise. 

Les entreprises qui reussissent, presentent sur le plan des valeurs plusieurs 
caracteristiques communes. 

QUELQUES VALEURS FONDAMENTALES ••• 

Comme le disait Gerard Mestrallet : <<II n'y a pas de position durable de 
leader sans valeurs, sans vision strategique. » 

Les valeurs sont constamment mises en avant ce qui a pour effet de : 

focaliser l'attention des responsables sur quelques priorites : la qualite, 
le service ... ; • 

• 
• 
• 

guider les nombreuses micro-decisions prises a tous les niveaux dans le 
sens souhaite ; 

motiver davantage les salaries que des objectifs purement financiers ; 

constituer une « cause » a laquelle chacun peut se dedier . 

• 
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326 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

Figure 206 
Les meilleures 
entreprises 
affirment 

Culture commune 

des valeurs fortes 
diffusees par 
l'exemple 
des dirigeants 

Caracteristiques des 
meilleures entreprises 

• Affirmation de quelques 
valeurs fandamentales 

• Valeurs diffusees dons 
I' entreprise grace a 
l'exemple des dirigeants 
et responsables a !ravers 
leur action quotidienne 

Exemples 

• IBM : respect de l' individu 
• DMC : innovation, service 

et qualite 

Avantages 
generalement admis 

• Les valeurs focalisent I' attention des 
responsables sur quelques priorites : 
la qualite, le service .. . 

• Elles guident les microdecisions prises 
a tous les niveaux dons le sens souhaite 

• Elles sont plus motivantes pour 
I' ensemble du personnel que 
des objectifs purement financiers 

• Elles constituent une "cause" a laquelle 
chacun peut se dedier 

• Les valeurs se transmettent par 
des actes et non des discours 

• Elles sont diffusees par des milliers 
d' actions quotidiennes qui pourraient 
etre jugees insignifiantes 
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CULTURE COMMUNE 327 

Les dirigeants et responsables agissent quotidiennement en les appliquant, 
ce qui a pour effet de : 

t transmettre ces valeurs par des actes et non par des discours, comme le 
disait Cesare Romiti : «Du haut en bas de l'echelle sociale, l'exeniple est la 
plus belle forme d'autorite. )) ; 

t traduire ces valeurs en milliers d'actions quotidiennes qui pourraient 
etre jugees insignifiantes si elles n'allaient pas toutes dans le meme sens 
{Figure 206). 

La strategie doit correspondre au systeme de valeurs, aux 1nissions de 
l'organisation. La strategie de rupture permet l'entree d'outsiders sur des 
marches en phase de maturite, car les entreprises installees ont du mal a 
voir les opportunites qui se presentent. Les valeurs de ces entreprises sont 
confortees par les succes remportes. Le professionnalisme acquis empeche 
d'envisager une autre maniere d'exercer le metier. 

Lorsque Dupont a invente le briquet jetable, il a cree une filiale independante 
pour le developper car les habitudes prises dans la maison mere et Jes 
reflexes professionnels acquis auraient entrave le developpement de ce 
nouveau concept, le passage au bas de gamme etant generalement ma! 
pen;u dans les entreprises fondees sur le haut de gamme. 

L'entreprise a prouve que : « Paradoxalement, !es societes qui se focalisent 
sur !es valeur::,~ plut6t que sur !es pro.fit::,~ .finissent par ameliorer leurs 
resultats. )) (Charles Garfield) 

• 
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Figure 207 
Dans les meilleures 
entreprises 
les dirigeants 
se rendent 
frequemment 
sur le terrain et 
pratiquent la 
reconnaissance 
positive 

Caracteristiques des 
meilleures entreprises 

• Les dirigeanls iouenl sur 
leur emploi du temps 
comme d'un levier symbolique 
puissant 

• Les dirigeants se rendent 
regulierement sur le terrain, 
dons leurs entreprises ou 
aupres de leurs clients 

• Les dirigeants privilegient 
les signes de reconnaissance 
positifs vis-a-vis de leurs 
collaborateurs 

Style de direction 

Ex em pies 
Avantages 

generalement admis 

• Entreprises pelrolieres • Mettre en evidence les priorites : 
performantes : plus de les actions son! plus parlantes 
temps consacre aux que les mots ; elles sont le reffet 
problemes de prospection 
par les dirigeants 

des priorites reelles 

• Darty : le DG endosse 
regulierement la veste 

• Obtenir une comprehension claire 
des problemes, des donnees de 

des vendeurs ; ii est client premiere main, I' engagement 
regulier des magasins des employes 
du groupe • Mettre I' accent concretemenl sur 

ce qui est reellement important 
• Creer des relations decontradees, 

de confiance et de cooperation 

• Obtenir un changement de 
comparlement dons le sens souhaite 

• Renforcer le processus d' engagement 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! STYLE DE DIRECTION ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

" Ce que je sais.faire de mieux, c 'est faire partager mon enthousiasme. ,, 

Bill Gates 

LE COMPORTEMENT DE L'EQUIPE DE DIRECTION ••• 

Le style de direction illustre le comportement de l'equipe de direction, 
c'est-a-dire sa maniere de poursuivre des objectifs et de soutenir le systeme 
de valeurs dominant. II ne se resout pas a la personnalite des membres 
de l'equipe dirigeante : il s'agit de comportements, de decisions, de faits, 
d 'emploi du temps. Le style de management est fortement lie a la culture de 
l'entreprise et il a des retentissements a tous les niveaux de l'organisation, 
pas seulement au sommet. 

Dans Jes entreprises excellentes, on observe que les dirigeants : 

t Jouent sur leur emploi du temps comme d'un levier symbolique 
puissant, ce qui a l'avantage de mettre en evidence les priorites ; les 
actions sont plus frappantes que les mots, car elles sont le reflet des 
priorites reelles. 

t Se rendent regulierement sur le terrain, dans l'entreprise ou chez les 
clients. Ils peuvent ainsi : 

• 

t obtenir une comprehension claire des problemes et des donnees de 
premiere main, ainsi que }'engagement des employes ; 

t mettre l'accent sur ce qui est reellement important ; 

t creer des relations decontractees, de confiance et de cooperation 
{Figure 207). 

Privilegient les signes de reconnaissance positifs vis-a-vis de leurs 
collaborateurs, ce qui leur permet : 

t de renforcer l'engagement du personnel ; 

t d'obtenir un change1nent de comporte1nent clans le sens souhaite. • 
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330 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

••• vEHICULE UN MESSAGE SYMBOLIQUE PUISSANT 

(( Rien n 'est plus contagieux que l'exemple." 

La Rochefoucauld 

La fac;on dont la direction agit est porteuse d'un 1nessage symbolique qui 
permet de transmettre les objectifs strategiques de l'organisation avec une 
grande efficacite. L'attention que la direction va porter sur les objectifs, sa 
presence sur le terrain, permettent d 'allier la strategie avec la culture de 
l' entreprise. 

Cette coincidence est particuliere1nent critique en cas d'acquisition. 
L'acquisition de Telemecanique par Schneider s'appuyait sur une 
co1nplementarite strategique entre Tele1necanique et Merlin Gerin ; mais 
l'operation s'est trouvee freinee par des problemes de culture d'entreprise 
et de style de direction. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! RESSOURCES HUMAINES ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

«Former les hommes, ce n 'est pas remplir un vase, c'est allumer un feit . ,, 

Aristophane 

LE MANAGEMENT DES HOMMES ••• 

Le personnel de l'entreprise englobe tous ses membres, la maniere dont 
ils sont recrutes, remuneres, distribues sur l'echelle des salaires et formes. 
En d'autres termes, il s'agit de la fac;on dont les ressources humaines de 
l'entreprise sont acquises, developpees et valorisees. 

••• REPRESENTE UN LEVIER CAPITAL 

Les entreprises performantes presentent, pour ce qui est des ressources 
humaines, Jes caracteristiques suivantes : 

Une orientation marquee vers les individus 

C'est le meilleur moyen pour obtenir des resultats extraordinaires avec des 
hommes ordinaires. 

Cela implique aussi de jouer sur les individus moyens plutot que sur les 
meilleurs, ce qui donne davantage de resultats car ils sont plus no1nbreux. 

Une information largement partagee 

Ceci pennet aux einployes : 

Cl) • de controler leur travail ; 
~ 1 • d'ajuster leurs efforts ; 

g. • de s'identifier a l'entreprise. 
0 

~ 
@ • 
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332 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

Figure 208 
Les meilleures 
entreprises sont 
forcement 
orientees vers 
les individus 

Ressources humaines 

Caracteristiques des 
Exemples 

Avantages 
meilleures entreprises generalement admis 

• Orientation marquee • IBM : respect de l'individu • Obtenir des resultats extraordinaires 
vers les individus • Mac Donald's : le personnel avec des hommes ordinaires 

est un membre de l'equipe • Jouer sur les individus moyens 
plutot que sur les meilleurs 

• lnfonnation largement • Permettre aux employes a tous 
partagee les niveaux de controler leur travail, 

d' a juster leurs efforts et de s' identifier 
a I' entreprise 

• Efforts de formation • IBM • T ransmettre les valeurs de I' entreprise 
in tenses • Schneider Electric • Developper les competences 

des individus et de I' entreprise 
• Maintenir I' unite de I' organisation 

• Engagement individuel • Susciter fierte et motivation en 
reconnu et apprecie temoignant reconnaissance, 

appreciation 
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RESSOURCES HUMAINES 333 

Des efforts de formation intenses 

L'interet est de : 

t transmettre les valeurs de l'entreprise ; 

t developper les competences des individus et le potentiel de l'entreprise ; 

t maintenir l'unite de !'organisation. 

L' engagement individuel reconnu et apprecie 

11 s'agit ainsi : 

t de susciter la fierte en appreciant les efforts ; 

t d'encourager la motivation en te1noignant de la reconnaissance. 

Une attention toute particuliere portee 
a la preparation des futurs managers 

Ceci permet de deveJopper, d'enrichir et utiliser une ressource rare Jes 
hommes. 

Le soin apporte au suivi de carriere 
pour les postes a haut potentiel 

11 est realise au plus haut niveau. 

UNE ATIENTION TOUTE PARTICULIERE 

PORTEE AUX JEUNES EMBAUCHES 

On ne change pas les hommes et le personnel du jour au lendemain 
en fonction de la strategie. On ne transforme pas un gestionnaire en 
developpeur. 

C'est pourquoi le lien entre strategie et personnel se fait souvent au niveau du 
premier poste d'un jeune manager. Les entreprises excellentes introduisent 
de jeunes recrutes dans les pastes qui vont dans le sens du metier de 
!'organisation, determine par Jes grandes orientations strategiques. 

Si !'innovation represente un axe strategique de, le premier poste d'un 
jeune a fort potentiel sera par exemple l'introduction d'un nouveau produit 
sur le marche. Si le marketing est un axe de deveJoppement, le jeune 
diplome commencera par la vente, etc. (Figure 208). 

• 
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Figure 209 
Les meilleures 
entreprises 
developpent 
et renforcent 
(( a outrance )) 
leurs savoir-faire Caracteristiques des 

meilleures entreprises 

• Choix des segments de marche 
don! les facteurs des de succes 
correspondent le mieux a ce 
que I' on sail faire 

• Developpement ua outranceu 
des competences des pour 
developper des avantages 
concurrentiels 

• Recours aux alliances 
complementaires et a la 
sous-traitance cheque fois 
que necessaire 

Savoir-faire 

Exemples 

• SAS : le marche 
des hommes d'a ffaires 

• Le service IBM 
• Matro : technologie 

pointue de I' electronique 

• Club Mediterranee 
Nouvelles Frontieres 

Avantages 
generalement admis 

• Ne pas attaquer sur lous les fronts/ 
eviler la dispersion des ressources 

• Imposer so regle du jeu 

• Developper des barrieres 
concurrentielles 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! SAVOIR-FAIRE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« La vraie difference entre succes et echec dans une societe 
peut souvent etre retracee a la maniere dont ! 'organisation 

f ait emerger !es energies et !es talents de ceux qui la composent. " 

Tom Watson 

Les competences caracterisent le savoir-faire d'une organisation et plus 
particulierement ce qu'elle est capable de reussir mieux que ses concurrents 
(technologie, recherche, marketing, finance, etc.). Y participe sa capacite a 
acquerir les nouvelles co1npetences necessaires a son succes. 

UN DOMAINE LIE A LA CAPACITE DE CHANGEMENT ••• 

De ce point de vue, les competences sont liees a la capacite de changement, 
done a la structure et aux systemes de gestion. Sur le plan du savoir-faire, 
Jes entreprises performantes developpent particulierement leur capacite a : 
• Choisir des seg1nents de marche dont les facteurs de succes correspondent 

le mieux a ce que l'on sait faire pour ne pas attaquer sur tous les fronts 
et eviter la dispersion des ressources. 

• Developper « a outrance )) des competences des pour accrollre des 
avantages concurrentiels. Ce qui presente l'interer d'imposer sa regle du 
jeu et de developper des barrieres concurrentielles. 

• Recourir aux alliances complementaires et a la sous-traitance chaque fois 
que necessaire (Figure 209). 

••• TRES CRITIQUE EN CAS DE DIVERSIFICATION 

Le lien entre strategie et savoir-faire est critique dans le cas d'une • 
volonte strategique de diversification qui reclame le developpement de - - : 
co1npetences nouvelles. C'est une tache delicate que d'abandonner les . ~ : 
competences traditionnelles pour en favoriser de nouvelles. Le probleme 
se pose egale1nent quand il s'agit de transfonner une organisation fondee 
sur des competences techniques et de fabrication en une entite tournee 
vers le 1narketing. 
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D'UN COUP D'O:IL 

L'EVOLUTION 

DE LA 

PLANIFICATION 

STRATEGIQUE 

La planification 
budgetaire 

La planification 
financiere 

La planification 
integree 

Le 
management 
strategique 

Une gestion elementaire 

Une reflexion strategique reservee 
a la direction generale 

Une prevision a plus long terme 

Des limitations importantes 

Des pressions de quatre ordres 

La demarche s' appuie sur un plan 
strategique 

Un processus plus abouti 

L' objectif : creer de la valeur 
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Chapitre 14 

revolution de la planification 
, . 

strateg1que 

(( La planification strategique est un processus logique de raisonnement 
permettant d 'identifier un ensemble de manceuvres strategiques 

et de choisir celles qui donnent a l'entreprise les meilleures chances 
d 'atteindre ses objectifs et de realiser sa finalite. ,, 

Michel Montebelo 

La planification strategique se transforme selon l'etat de l'art c'est-a­
dire selon les outils d'analyse a disposition pour mener un diagnostic 
strategique ; mais le moteur majeur de !'evolution tient surtout aux divers 
types de pressions auxquelles Jes entreprises doivent repondre. 

Les phases d'evolution se differencient essentiellement par la maniere dont 
le systeme de gestion s'articule avec la visee strategique et ceci selon : 

t le type d'informations recueillies ; 

t les outils de prevision ; 

t l'implication des differents acteurs dans le processus (fonctionnels, 
operationnels, direction generale). 
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Figure 210 
La planification 
dans les grandes 
entreprises 
passe par trois 
ou quatre 
phases 
distinctes 

Figure 211 
Peu de grandes 
entreprises ont 
atteint le 3° 
ou 4e stade 

Efficacite 
de la prise 

de decision 
strategique 

Efficacite 
de la prise 

de decision 
strategique 

Nombre 
d ' entreprises 

en fonction 
du stade 

d ' evolution 
atteint 

Evolution de la planification 

Stade I Stade II 

Planification 
integree 

Stade Ill 

, Management 
: strategique 

Stade IV 

Evolution de la planification 

Stade I 

Planification 
integree 

, Management 
: strategique 
' ' 

' 
: Nombre 
' : d' entreprises 
• en fonction du 
: stade d'evolution 
' • atteint 
' 

.......... .._~~~~__:_--=::::::~~~~T=emps 
Stade II Stade Ill Stade IV 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: 
>-a. 
0 
u 

"' ~ 
0 

~ 
v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

SAVOIR-FAIRE 339 

La planification dans les grandes entreprises passe par trois ou quatre 
phases distinctes : 

• Planification budgetaire. Toutes les entreprises, grandes ou 1noyennes, 
sont passees par la premiere phase qui est celle de la planification 
budgetaire {Figure 210). 

• Planification financiere. La plupart d 'entre elles connaissent le 
deuxieme Stade, correspondant a la planification financiere par fonction. 

• Planification integree. La difference se fait a partir du troisie1ne stade 
qui concerne la planification integree. 

• Management strategique. Enfin, rares sont celles qui ont atteint le stade 
du 1nanage1nent Strategique ; a Ce Stade, d 'ailleurs, certaines Ont meme 
abandonne la formalisation du plan strategique (et meme parfois des 
budgets, co1nme Carnaud) pour affirmer clairement qu'elles privilegient 
la reflexion par rapport au systeme {Figure 211). 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! LA PLANIFICATION BUDGETAIRE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

C'est le premier stade de la planification. 

UNE GESTION ELEMENTAIRE 

La planification budgetaire est un mode de gestion elementaire fonde sur : 

• des budgets annuels ; 

• un point de vue stricte1nent comptable, axe principalement sur les col'1ts, 
peu sur les marges, pas du tout sur les objectifs ; 

• une interaction faible entre operationnel et fonctionnel. 

UNE REFLEXION STRATEGIQUE 
RESERvEE A LA DIRECTION GENERALE 

Dans un tel mode de fonctionnement, la reflexion strategique est reservee 
a la direction generale et les decisions qui en decoulent sont : 

• essentiellement intuitives : il s'agit d'une « imagination strategique )} ; 

• non explicitees ; 

• appuyees, en cas d'urgence, sur des etudes ponctuelles. 

Le systeme de valeurs qui domine alors dans l'entreprise est « Realiser le 
budget». 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! LA PLANIFICATION FINANCIERE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

C'est le deuxieme stade de la planification. 

UNE PREVISION A PLUS LONG TERME 

La planification financiere analyse les fonctions et prevoit a plus long terme. 

Le systeme de gestion presente deux caracteristiques principales : 

t Un horizon prolonge a n annees en fonction des investissements, 
grace a: 
• des outils de prevision et de projection, 

• des budgets pluriannuels par fonctions ; 

• Les questions strategiques abordees prenant en compte : 

• les cycles de vie des produits, 

• les cycles du cash-flow (1narge brute d'autofinancement), 

• le profit tire des investissements, 

• la repartition des ressources {Figure 212, page 342). 

DES LIMITATIONS IMPORTANTES 

Cependant, la planification financiere presente des limites : 

• les strategies sont detenninistes ; 

• la repartition des ressources est statique ; 

• les operationnels sont impliques le moins possible dans la planification, 

• certaines fonctions ne sont pas integrees (R&D, Marketing). 

Le systeme de valeurs dominant est : « Predire l'avenir » . 
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Figure 212 
Le plan aborde 
la question 
strategique de 
la repartition 
des ressources 

Portefeuille d' activites 
Stade II 

Taux de 
croissance 

20% 

10% 

DILEMMES 

POIDSMORTS 

5 % 

VEDETTES 

Strategie "standard" 

• Se debarrasser des poids morts 
• Exploiter les vaches a lait 
• lnvestir dons les vedettes 

VACHES A LAIT 

0 
'---~-~-~----~-- Part de marche 

0,25 0,5 2 4 ~ Couple produit-marche 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! LA PLANIFICATION INTEGREE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

La planification evolue sous la pression d 'une complexite croissante des 
activites de l'entreprise. Ces pressions expliquent, en grande partie, le bond 
en avant dans la capacite de planifier que constitue le troisieme stade, celui 
de !'integration. 

DES PRESSIONS DE QUATRE ORDRES 

Internes a I' entreprise 

11 s'agit : 

• de gerer la taille ; 

• d'organiser la diversite ; 

• de decentraliser. 

Technologiques 

11 convient alors de : 

• faire face a la rapidite des evolutions ; 

• choisir parmi la multiplicite des choix ; 

• mesurer les couts du progres. 

Economiques 

La mondialisation genere : 

• des interdependances ; 

• des fluctuations 1nonetaires ; 

] • des reactions protectionnistes. 

1 
§. Concurrentielles 
0 

~ 
© • la pression est internationale ; 

t les concurrents sont nombreux et divers ; 

• les enjeux se compliquent. 



vi 
Q) 

0 .... 
>-w 

N 
.-I 
0 
N 

@ 
.µ 
..c 
Ol 
·;:: 
>-a. 
0 
u 

344 LA MISE EN CEUVRE, CLE DE LA REUSSITE 

Figure 213 
La recherche 
et !'analyse 
des possibilites 
d'ameliorer le 
positionnement 
des activites 
s'effectuent 
de maniere 
dynamique 

Options strategiques 
d' amelioration du positionnement 

Stade Ill 

Atouts de l'entreprise 

Position 
de leader 

Nombreux 
alouls 

Peu 
d'atouts 

Hors-jeu 

0 

Strategies imaginatives: 

Re-segmentation des marches/ 
regroupement de lignes 
de produits 

Analyse des options strategiques, 
de divers scenarios 

But: 
"Creer de nouvelles 
opportunites" 

,_ _________ ..._ ____ _. Attraits 

Aucun Peu Beaucoup T ous les 
attrait d'attraits d'attraits atlraits 

des marches 

Q Positionnement d'une activite "SBU" 
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LA PLANIFICATION INTEGREE 345 

La p lanification integree, veritable revolution culturelle en reponse a 
cette serie de pressions, est fondee sur l'integration des fonctions. Elles 
participent toutes au pouvoir de decision en fonction de leur importance 
pour la reussite de l'entreprise. 

LA DEMARCHE s' APPUIE 
SUR UN PLAN STRATEGIQUE 

Ce plan est fonde sur quatre axes. 

Un diagnostic detaille 

Ce diagnostic evalue : 

• la performance multicriteres ; 

• les facteurs des de succes ; 

• la position concurrentielle ; 

• les strategies des concurrents. 

Des analyses dynamiques 

Elles aboutissent a des options strategiques pour ameliorer le fonctionnement 
de l'entreprise {Figure 213). 

Un developpement externe 

Ce developpement est axe sur la competition. 

Des fonctions integrees 

Elles favorisent des synergies transversales (Technique/Marketing par 
exe1nple). Les integrations avec les operationnels pour clefinir la strategie 
restent cependant faibles . Le systeme de valeurs devient alors : « Raisonner 
strategiquement ». 
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Figure 214 
L'objectif 
fondamental est 
decreer de 
la valeur 

Objectif 
"Corporate" 

Parametres 
d ' evaluation 

leviers 

Liens entre logique strategique 
et logique financiere 

• Marge sur 
operations 

• Croissance 
des ventes 

Cash-Row 
des operations 

• Fonds de 
roulement 

• lnvestissements 

Creer de la valeur 
pour les aclionnaires 

Taux 
d' actualisation 

Taux 
d'imposition 

Coutde 
capi tal 

Management E0 lnvestissements 

"' cu 
:=l 
0 
!;'._ 

ti:! 
cu 
§-
0 .... 

<..:J 
@ 



ui 
Q) 

0 
L.. 

>-w 
N 
T"-f 
0 
N 

@ 
~ 
..c 
Ol 
·;: "' >- ~ 
a. 0 
0 ~ u 

v 
0.. 
;:I 
0 ... 

<..? 
@ 

347 

,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! LE MANAGEMENT STRATEGIQUE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

"Les plans ne sont rien. C'est la planification qui compte. » 

Eisenhower 

Dans la planification au stade precedent, le management strategique 
represente une evolution plutot qu'une revolution. 

UN PROCESSUS PLUS ABOUTI 

lei, le processus d'integration est encore plus abouti : la gestion 
operationnelle, la gestion financiere, la planification strategique y soot 
impliquees. 

Le 1nanagement strategique consiste a : 
• Lancer une large formation strategique dans l'entreprise. 

• Structurer la planification strategique au moyen : 

• de revisions differenciees, 

• d'une importance nouvelle accordee au cash-flow a court et a moyen 
term es, 

• de negociation des objectifs. 

• Developper les « incorporels » : 

t Creer des reseaux d'alliances, 

• trouver des financements imaginatifs, 

• introduire un systeme de 1notivation encourageant la 1nise en ceuvre 
de la strategie. 

L'OBJECTIF : CREER DE LA VALEUR 

Le systeme repose sur l'idee de« Creer de la valeur » et raccorde logique 
strategique et logique financiere {Figure 214). 
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D'UN COUP D'CEIL 

L'ORGANISA· 

TION 

DE LA MISE EN 

aUVRE 

Un dialogue 
recurrent 

permet d'equi­
librer la vision 
du groupe et 
celle des SBU 

Les plans 
d' action des­

cendent 
en cascade 

Les plans 
de l'unite 

sont traduits en 
programmes 

d'actions 
individuels 

Equilibrer vue d'ensemble et vision 
detaillee 

Un processus en quatre phases 

Definir des plans d'action 

Relier les plans d' action au budget 

Definir les actions individuelles 

Effectuer un bi Ian de I' activite 

Finaliser le PIAP 
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Chapitre 15 

L' organisation de la mise en ceuvre 

« La plupart des strategies sont le resultat d 'un ensemble de decisions emanant 
souvent de l'encadrement intermediaire. » 

Patrick Barwise 

Le management strategique repose sur la negociation des objectifs qui 
permet d'harmoniser la vision d'ensemble, au niveau du groupe, et la 
vision detaillee, au niveau des SBU (Strategic Business Unit::,). 

Ce processus aboutit a des plans d'action realisables a court et moyen 
termes jusqu'a s'articuler a la gestion courante et au budget des unites de 
base de l' entreprise a tous les niveaux. 

Pour encourager la mise en ~uvre, des plans d'actions individuels sont 
elabores, en accord avec Jes objectifs de ]'unite. 
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Figure 215 
Element cle de 
la planification 
strategique : 
l'equilibre vision 
d'ensemble/ 
vision detaillee 

Figure 216 
Arbitrer les 
objectifs 
generaux du 
groupe et les 
objectifs 
specifiques 
des SBU 

"Top 
Down" 

Processus global 
de planification strategique 

Definir 
les activites 

Niveau groupe 

Identifier 
les problemes 
strategiques 

Fixer 
les objectifs 

Repartir 
les ressources 

·ma/og,.• \ / \ / \ / \ 

Analyser 
la situation 

Definir 
une strotegie 
preliminoire 

Niveau uSBU" 

Affiner 
la strategie 

Melt re 
en ceuvre 

Processus d' arbitrage au niveau groupe 

:---obi~f;- --: 
: preliminaires : 
I I 

: ___ $1r!lu~ ___ ~ 

Gap 
strategique 

\ 

I 
Syn these 

Proposition 
d' objectifs 

groupe et SBU 

I
, Objectifs 

groupe 

- ... I Objectifs I 
SBU 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! UN DIALOGUE RECURRENT PERMET D'EQUILIBRER ! 
I I 

! LA VISION DU GROUPE ET CELLE DES SBU ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

,,. 

« Lorsque f'etais plus Jeune, j 'imaginais que les grandes decisions strategiques 
de l'entreprise etaient confues et prises dans une sorte de salle du conseil. 

Plus tard, j 'ai compris que cette salle n 'existait pas ... Pas un seul homme n 'a en 
tete la strategie de l'entreprise. En tout cas, moi, je n'en ai jamais rencontre. 

La strategie se materialise simplement dans les decisions que l'on prend. » 

]. Brian Quinn 

EQUILIBRER VUE D'ENSEMBLE 
ET VISION DETAILLEE 

L'element de de la planification strategique consiste a equilibrer, dans la 
reflexion, la vision d'ensemble que le groupe formule et la vision detaillee 
que chacun des SBU affirment (Figure 215). 

UN PROCESSUS CONCERTE 
ENTRE GROUPE ET SBU 

Le processus se deroule en quatre phases : 

t Le groupe definit les activites et les SEU analysent la situation. 

t En synthetisant les donnees issues des SBU, le groupe identifie les 
problemes strategiques, puis les SBU definissent chacun une strategie 
preliminaire. 

• 
• 

Lors de la troisieme phase, le groupe fixe les objectifs et les SBU affinent 
leur strategie. C'est la qu'ont lieu Jes principaux arbitrages (Figure 216). 

Enfin le groupe repartit les ressources et la mise en ~uvre de la strategie, 
negociee et argu1nentee tout le long de la de1nande, prend effet. 
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Figure 217 
Les plans 
d'action sont 
d'abord formules 
en cascade, les 
syntheses et les 
synergies 
remontent 
ensuite 

SBU 

Unite 

Plans d' action et synergies 
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Strategie 
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Synthese chiffree 

Activites 
majeures 

Strategie 
Unite 

Synthese chiffree 

Conclusions et analyses 
pour activites majeures 

Plan strategique 
groupe 

Synthese chiffree 

Quelques activites 
majeures a ce niveau 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 
I I 
I I 

! LES PLANS D'ACTION DESCENDENT EN CASCADE ! 
I I 
I I 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

Pour assurer la reussite de la mise en ~uvre, il faut parvenir a assurer la 
coherence et l'articulation a tousles niveaux de !'organisation, 1nais aussi a 
faire co"incider des objectifs a long, a moyen et a court termes. 

DEFINIR DES PLANS D ' ACTION 

Le groupe definit des axes strategiques majeurs qui integrent l'ensemble 
des activites du groupe ainsi que les nouvelles orientations concernant la 
politique de developpement international et les defis humains et sociaux. 

Mais le p lan strategique du groupe permet a la direction generale de se 
former une perspective d'ensemble et d'avoir une connaissance des 
problemes et des activites majeures pour le groupe et pour chaque SBU 

Le plan d'action concerne uniquement les problemes strategiques 
fondamentaux du groupe, formules sous forme de syntheses chiffrees 
(Figure 217). 

Le plan d'une SBU ou POLT (plan d'orientation a long terme) prend en 
compte l'impact et le cout a court terme des strategies retenues ainsi que 
Jes elements de rentabilite integrant Jes synergies entre Jes differents SBU 
Mais le POLT regroupe les seuls elements necessaires a la prise de decision 
pour atteindre les objectifs specifiques de la SBU et contribuer aux axes 
strategiques majeurs du groupe. 

Le plan des unites (departements, secteurs), pour mettre en ~uvre les 
strategies retenues, se concentre sur les produits ou les services majeurs 
en: 

• integrant des facteurs externes ; 

• prenant en compte !'ensemble des moyens fonctionnels requis pour 
mettre en ~uvre des strategies (exemple : R & D, Commercial) ; 

• evaluant l'impact social et humain de ces strategies. 
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RELIER LES PLANS D' ACTION AU BUDGET 

11 s'agit d'elaborer des programmes d'action a court terme et les budgets 
correspondants avec le souci de mettre en ceuvre Jes strategies retenues. 

Le principe directeur, sur lequel cette demarche est fondee , consiste a 
reagir en souplesse, c'est-a-dire a preparer des reponses strategiques face 
aux aleas de la conjoncture et aux opportunites majeures, sans remise en 
cause fondamentale des objectifs a long terme. 

Au niveau du groupe, il s'agit de se reserver la possibilite de moduler 
!'engagement financier en fonction des realisations actuelles et des 
previsions a court terme, sans bouleverser les objectifs a long terme. 

Pour evaluer les resultats et gerer l'ensemble du groupe avec un langage 
co1n1nun il est itnportant de : 

t faciliter la consolidation des elements des SBU ; 

t comparer les resultats previsionnels entre SBU, nota1nment en ce qui 
concerne !'allocation des ressources ; 

t degager des resultats economiques qui prennent en compte les synergies 
entre SBU. 

Pour assurer la coherence des programmes d'actions a court terme et 
des budgets avec les axes strategiques majeurs, il convient : 

t de tenir des budgets d'investisse1nent en phase avec les problemes 
d'investissements du plan strategique ; 

t de raccorder les budgets d'exploitation avec les objectifs de la premiere 
annee du plan strategique ; 

• d'inscrire le programme d'action annuel dans les plans strategiques a 
long terme. 

Au niveau des SBU et des unites, il est necessaire de prevoir, pour les 
activites majeures, des plans strategiques de rechange ou des plans a 
engagement progressif, en fonction des resultats obtenus a court terme. 

11 est necessaire de : 

t faciliter la consolidation des resultats des unites ; 

t comparer les resultats futurs entre unites, notamment en ce qui concerne 
l'allocation des ressources. 

En outre, des programmes d'actions a court terme etablis par le contr6le de 
gestion doivent etre evalues en fonction des objectifs strategiques des SBU. 
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,------------------------------------------------------------------------, 
I I 

! LES PLANS DE L'UNITE SONT TRADUITS ! 
I I 

! EN PROGRAMMES D'ACTIONS INDIVIDUELS ! 
I I 

'------------------------------------------------------------------------~ 

« Une fois de plus, fe mesurais les avantages qu'il y a a se comporter 
a la maniere d'une petite entreprise. Donner de la visibilite 

a un prof et prioritaire, y faire travailler des hommes fantastiques 
et leur allouer un budget genereux - telle est et reste la meilleure recette. '' 

Jack Welch 

Parallelement a un processus de formation qui permet aux responsables 
des unites de maitriser les elements essentiels de la reflexion strategique, 
il est souhaitable que la 1nise en ceuvre se traduise par des programmes 
d'actions qui engagent personnellement chacun des cadres de l'entreprise. 

Tel est le cas du PIAP (programme individuel d'actions prioritaires) qui doit 
s'articuler avec le plan d'actions prioritaires de l'unite, lui-mfane fonde sur les 
plans des SBU ou POLT. La demarche se deroule en trois phases. 

DEFINIR LES ACTIONS INDIVIDUELLES 

Durant la premiere phase, chaque cadre doit : 

• Identifier, dans le plan d'actions et le budget de l'unite, ce qui releve 
de la responsabilite de son equipe en se posant les questions suivantes : 

• 
• 

• Quel est le role des services que je dirige dans la realisation de cette 
action? 

• Quel objectif de resultat peut-on se fixer ? 

• Qui devra participer a la realisation de cette action pour qu'elle 
aboutisse? 

• Quels moyens devront necessairement etre mis en ceuvre pour la 
realiser? 

Choisir ensuite les actions les plus appropriees grace a l'analyse des 
sensibilites (chemin critique) et a l'analyse des risques. 

Preciser les actions qui incombent personnellement au responsable de 
l'entite en distinguant les taches a accompJir et Jes travaux a deJeguer OU 

qui sont du ressort des collaborateurs. 
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Figure 218 
Les plans de 
!'unite sont 
traduits en 
programmes 
d'actions 
personnelles 

Programme individuel 
d' actions prioritaires 

Actions/ elopes Objectifs 
de resultats 

Actions a caractere technique OU economique 
Actions commerciales pays 

•Portugal : Effectuer 5 visites en clientele de avec I' equipe locale Mex 04 + 0,6 MF 
Mars 

•Israel : Pour lancer I' Ase, a ider le responsable Mex 04 + 0,6 MF 
local a mettre en place la nouvelle organisation 
Negocier avec l'equipe de direction pour . obtenir I' autonomie des vendeurs pharma . 

Reduction du decouvert clients 
•Israel : Mettre en place le systeme de relance systematique < 90 jours 
• ... 
Action d'evolution de !'organisation 
• Rendre operationnelle avant juin I' entree en interaction d irect Non 

des commandes sur Epure quantifiable 

Action de gestion et developpement personnel 
• Organiser le depart et le remplacement de Monsieur X . 
Action de perfectionnement et developpement personnel 
• Assumer pendant toute I' annee 2004 les fonctions de chef de produit Ase 
•Assumer la fonction de chef du projet "Mise en place du systeme Non 

Palmares produits/ pays/ clients" quantifiable 

1· echeance 
de suivi 

Juillet 

Ju in 

Ju in 

Novembre 

Decembre 
Ju in 
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EFFECTUER UN BILAN DE L' ACTIVITE 

La deuxieme phase consiste a effectuer un bilan de l'entite dont on est 
responsable pour definir Jes actions a entreprendre. Il s'agit alors : 

• d'analyser la performance de l'entite supervisee ; 
• d'evaluer son coC1t, son efficacite et son mode de fonctionnement; 

• de 1nesurer les performances de ses collaborateurs et leur developpement 
professionnel ; 

• d'examiner son propre developpement professionnel. 

FINALISER LE PIAP 

Enfin il s'agit de finaliser le PIAP, c'est-a-dire : 

• de formuler une synthese des differentes actions par do1naines et de 
hierarchiser les actions ; 

• d'apprecier les difficultes de realisation et les moyens necessaires ; 

• de fixer des objectifs et de preciser l'appui necessaire ; 

• de se concerter avec son superieur et ses collaborateurs pour ajuster Jes 
programmes respectifs de chacun (Figure 218). 
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En conclusion 

« La prise de decision strategique est le sine qua non de la reussite 
du management. Pourtant, la plupart des processus formalises 

de planifi,cation strategique constituent un exercice couteux et demoralisant. 
Et la plupart des plans strategiques generes par ce processus sont sans valeitr. » 

Lou Gerstner 

S'il faut en croire Lou Gerstner, l'un des principaux developpeurs des 
concepts de planification strategique chez McKinsey1 , la plupart des lourds 
processus developpes dans les grandes entreprises pour planifier leurs 
activites sont couteux et sans valeur. 

Mais cela ne veut pas dire que l'exercice de reflexion en lui-me1ne le soit 
aussi, bien au contraire. Sinon Gerstner n'aurait pas reussi a redresser IBM 
magistralement comme il l'a fait. 

Ce que cela signifie, c'est qu'il ne faut pas que le processus 1necanique de 
planification fasse perdre de vue l'objectif fondamental du manager, qui est 
de penser et d'agir en termes strategiques. Comme le disait Alfred Sloan, ii 
faut aussi toujours garder une part d'intuition.2 

En redigeant cet ouvrage, notre seul souci a ete d'apporter aux lecteurs un 
ensemble de 1nethodes concretes et pratiques pour les aider, les guider et 
faciliter leur reflexion, et non pour les aider a (( construire des plans ». 

1. Et futur president d'IBM. 
2. "Le dernier acte de tout jugement ayant trait aux ajfaires est toujours intuitif " 
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Exemples de facteurs des de reussite 

AIDE A L'IDENTIFICATION 

La liste qui suit est donnee a titre indicatif pour aider a identifier les facteurs 
des de reussite. 

Structure de l'industrie 

• Taille 

• Taille critique ; 

• Faible. 

• Internationalisation 

• Experience internationale ; 

• ltnplantation sur marche(s) cle(s) ; 

• Implantation mondiale. 

• Accords 

• Contrats entre firmes complementaires ; 

• Systeme verrouille. 

Marche 

• Produits 

• Qualite ; 

• Prix ; 

• Specialisation ; 

• Renouvelle1nent ; 

• Gamme etendue . 

• Clients 

t Pe netration selective ; 

• Connaissance particuliere d 'un segment de ; 

• Penetration tous seg1nents. 
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• Distribution 

• Circuit superieur ; 

• Internet. 

• Usage du produit 

• Capacite a developper de nouveaux usages ; 

• Effet de gan1me. 

• Base de la decision d'achat 

• Prix con1petitifs ; 

• Service superieur ; 

• Notoriete de la marque ; 

• Qualite superieure. 

Facteurs economiques 

• Investissement 

• Procedes performants ; 

• Tai lles optimales ; 

• Sites plus importants. 

• Couts/volume 

• Couts de fabrication competitifs ; 

• Gros volumes/couts faibles ; 

• Pe tits volumes/couts eleves. 

• Integration 

• Contr6le des matieres pren1ieres ; 

• Controle des debouches. 

• Personnel 

• Main-d'~uvre hautement qualifiee ; 

• Cadres de valeur. 

• Gestion 

• Qualite de la gestion ; 

• Outsourcing. 
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Technologie 

• Recherche 

• Recherche fondamentale superieure ; 

• Recherche orientee par le marche ; 

• Bonne exploitation des resultats. 

• Licences/brevets 

• Possession des meilleures licences ; 

• Protection par brevets. 

• Technique 
• Ma1trise continue d'une technologie delicate. 

EXEMPLES DANS DIFFERENTES INDUSTRIES 

Les quelques exe1nples ci-apres ont ete rencontres par les auteurs au cours 
de leu r Carriere. Ils SOnt donnes a titre purement indicatif et peuvent avoir 
fortement evolue au cours des dernieres annees. 

Grande distribution alimentaire 

• Taille de la chaine (pouvoir de negociation) ; 

• Developpement de marques de distributeurs ; 

• Emplacement des implantations ; 

• Rotation des stocks. 

Habillement 

• Fabrication 

• Creativite pour s'adapter aux tendances de la mode ; 

• Flexibilite de l'outil de production et rapidite de reaction ; 

• Ma1trise des couts ; 

• Contr6le/integration de la distribution. 

• Distribution 

• Notoriete, puissance de la marque ; 

• Integration amont (bureau de style) ; 

• Implantation et gestion du reseau . 
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Informatique 

• Logiciels 

• Innovation dans la creation de logiciels repondant a des besoins 
nouveaux; 

• Solutions logicielles globales, ouvertes aux echanges de donnees ; 

• Imposition de ses propres standards. 

• Services informatiques 

• Positionnement dans des metiers a revenus recurrents (ex. : 
infogerance) : 

• Connaissance des metiers de ses clients, et developpement de poles 
de competences a l'interne pour cibler l'offre client ; 

• Developpement d'une offre globale, des services en amont a l'apres­
vente. 

Nutrition animate 

• Additifs (ex.: acides amines, vitamines ... ) 

• Developpement imaginatif pour« debanaliser)) les produits ; 

• Assistance specifique aux clients sur la formulation des produits de 
nutrition, aide a la mise en place et formation des responsables ; 

• Distribution a l'echelle mondiale ; 

• Programmation des investissements de capacite . 

Parfumerie et Cosmetiques 

• Capacite d'innovation de molecules et principes actifs et creativite pour 
les parfums ; 

• Capacite a financer des campagnes de lancement importantes ; 

• Maitrise de la logistique. 

Petro le 

• Recherche et diversification des sources ; 

• Taille ; 
• Marketing selectif international. 
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Pharmacie humaine 

• Specialites ethiques nouvelles 

• Focalisation sur un petit nombre de domaines therapeutiques ; 

• Capacite de R&D permettant de developper des molecules a fort 
potentiel (les blockbusters1) et surface financiere ; 

• Capacite de lancement rapide a l'echelle mondiale grace a ses propres 
implantations OU grace a des accords. 

• Produits anciens 

• Developpement de nouvelles indications et formes galeniques ; 

• Procedes de fabrication au meilleur coC1t. 

• Produits OTC 

• Disponibilite de molecules pouvant passer sur ce segment ; 

• Notoriete de la marque et capacites de marketing grand public. 

Pharmacie veterinaire 

• Animaux de compagnie similaire aux facteurs des de pharmacie 
hu1naine; 

• Animaux d' elevage 

• Capacite a developper des molecules OU vaccins repondant aux 
grands types de fleau de l'elevage (ex. : fievre aphteuse) ; 

• Mise au point de procedes de fabrication pennettant un prix de revient 
minimum par tete ; 

• Capacite de co1nmercialisation a l'echelle 1nondiale. 

Produits phytosanitaires 

• Produits nouveaux 

• Effort efficace de recherche pour develop per de nouvelles molecules et/ ou 
de nouvelles formulations a fort potentiel et respectant l'environnement; 

• Comprehension intime du marche agricole et effort commercial 
efficace · ' 

• Capacite a fournir a l'utilisateur un service pousse de conseil ; 

• Exploitation rapide a ]'echeJle mondiale, directement OU a travers des 
licences. 

1. Specialites representant plus d 'un milliard de dollars de chiffre d'affaires par an. 
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Produits chimiques 

• Grands intermediaires 

• Acces aux matieres premieres a faible cout ; 

• Selection des procedes de fabrication et des tailles d'usines les plus 
economiques; 

• Debouches assures garantissant des volumes importants ; 

• Localisation geographique strategique des implantations ; 

• Ti1ning des investissements. 

• Molecules banalisees 

• Concentration sur Jes produits et Jes clients les plus rentables a moyen 
terme; 

• Controle serre des COllts de production et de vente ; 

• Exploitation maxitnale des sous-produits ; 

• Programmation efficace de la production et bonne gestion des stocks ; 

• Effort commercial agressif, allie a un service superieur. 

• Matieres plastiques 

• 

• Focalisation sur les specialites les plus rentables et les marches en 
croissance ; 

• Mise au point de produits nouveaux en relation avec les besoins de la 
clientele ; service technique d'application efficace ; 

• Acces aux matieres premieres (resines) a prix competitifs ; 

• Selection des procedes de fabrication et des tailles d'usines les plus 
economiques; 

• Choix du moment des investissements dans la vie des produits ; 

• Effort commercial agressif pour developper le volume. 

Produits de specialites 

• Relations etroites avec les industries clientes (ex. : phannacie, 
parfumerie, cosmetologie ... ; 

• Esprit d'innovation (et flair) pour developper de nouvelles formules ; 

• Connaissances techniques pointues dans les syntheses organiques 
complexes; 

• Niveau de qualite eleve. 
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Siderurgie 

• Fils acier courants : Prix. 

• Fils acier de qualite : Qualite et prix. 

Telecommunications 

• Telephonie fixe 

• Prix competitifs ; 

• Fiabilite du reseau ; 

• Offre de services associes (ADSL, television . .. ) ; 

• Pour les entreprises : offres specifiques adaptees. 

• Mobiles 

• Prix competitifs ; 

• Capacite d'investissement en infrastructures ; 

• Capacite a fideliser sa clientele ; 

• Offre rapide des nouveautes technologiques (SMS, MMS ... ) 

Textile 

• Fibres chimiques 

• Produits competitifs (qualite/prix) ; 

• Courant continu d'innovation par le developpement de produits, de 
tissus et de tricots neufs (pour habillement, maison, industrie) ; 

• Effort commercial efficace oriente vers les applications finales ; 

• Service superieur a la clientele (livraison, service technique, aide 
commerciale, reponse aux questions ... ) ; 

• Couts de fabrication bas, en particulier pour les produits anciens ; 

• Augmentations de capacite bien planifiees, echelonnees suivant le 
developpement des 1narches et les decisions strategiques des priorites 
et d'equilibre entre les fibres. 

• Grands intermediaires 

• Acces aux 1natieres pre1nieres a prix bas et constant ; 

• Selection des procedes de fabrication et des tailles d'usine Jes plus 
economiques ; 

• Debouches assures pour garantir des volu1nes itnportants ; 
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• Localisation geographique strategique des installations ; 

• Choix du moment des investissements dans la vie des produits. 

Tourisme 

• Tour-operateurs 

• Positionnement sur Jes destinations porteuses ou politique de niche 
sur destinations peu frequentees ; 

• Presence sur Internet : 

• Puissance d'achat et capacite de negociation ou integration sur la 
cha1ne de valeur ; 

• Couverture des risques (change, carburants . .. ). 

• Agences de voyages 

• Specialisation sur les destinations porteuses et parfaite connaissance 
de l'environnement local ; 

• Capacite a proposer une large ga1nme de services (voyages organises 
en groupe, voyages a la carte, courts sejours, voyages individuels ... ) ; 

• Offre complete, incluant tous les services connexes (assurances, 
locations de voitures, visites et excursions ... ) ; 

t Reactivite et capacite a trouver les reservations desirees ; 

• Capacite de fidelisation de la clientele. 

t Transport aerien 

• Choix des routes et obtention des slots ; 

• Negociation des tarifs ; 

• Planification des achats d'avions ; 

• Deploiement de la flotte ; 

• Ma1trise des cof1ts. 

Transport routier de marchandises 

• Capacite logistique (gestion de flux complexes) ; 

• Optimisation du taux de remplissage des camions (en particulier : fret 
retour) ; 

• Fiabilite et qualite de service ; 

• Diversification des dienteles (compensation des cycles) ; 

• Dimension europeenne. 
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Actif client 
Portefeuille de clients avec lesquels une entreprise beneficie d'une relation 
durable et auxquels elle consacre ses efforts, en visant a creer et distribuer 
de la valeur. 

Alliance strategique 

Association entre deux ou plusieurs entreprises. L'objectif d'une telle 
alliance peut etre de developper une nouvelle activite, s'introduire sur de 
nouveaux marches, resister a attaque d'un concurrent commun, etc. 

Analyse concurrentielle 
Analyse des atouts et faiblesses relatives des principaux concurrents d'une 
activite pour comprendre les principales forces de la concurrence et 
identifier les options strategiques de l'entreprise. 

Analyse de la valeur 

Methodologie permettant d'obtenir les meilleurs resultats economiques 
en ajustant les performances des produits aux besoins des clients, et en 
utilisant les ressources financieres, techniques et en te1nps, juste necessaires 
pour y parvenir. 

Analyse strategique 

Science de la conduite d 'une entreprise a long terme grace a une reflexion 
strategique fonnalisee. Elle consiste a analyser en detail la position de 
l'entreprise dans son environnement concurrentiel et a identifier des actions 
pennettant de combler l'ecart entre la situation previsible et la situation 
voulue de l'entreprise. 

Atouts d'une entreprise 

Capacite de l'entreprise a reussir dans un segment strategique donne, grace 
a sa ma1trise des facteurs des de succes. 
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Attrait d'un segment 
Valeur ou interet (rentabilite, croissance . .. ) intrinseque d'un segment 
strategique. 

Avantages concurrentiels 

Avantages determinants d 'une entreprise par rapport a ses concurrents 
dans le meme secteur strategique. 

Axes strategiques 

Choix et orientations decoulant de la strategie. 

Barrieres a l'entree 

Obstacles rendant l'acces a un secteur difficile OU couteux. 

Benchmarking 
Processus continu d'evaluation des produits, services, 1nethodes par rapport 
a ceux des concurrents les plus serieux OU des entreprises leaders dans 
leur secteur. 

Business 
En anglais, ensemble d'activites constituant un segment strategique. 

Business model 
C'est la description, pour une entreprise, des mecanismes qui lui permettent 
de Creer de la valeur a travers la proposition de valeur faite a ses clients et 
sa chaine de valeur (interne et externe), puis de capter cette valeur pour la 
transformer en profits. 

11 repond concretement aux questions suivantes : « qui sont mes clients ? En 
quoi l'entreprise leur apporte-t-elle une valeur reelle et pen;ue? Comment 
l'entreprise produit-elle le bien/service porteur de valeur pour le client et 
a quel cout? Comment genere-t-elle de la rentabilite en captant une partie 
de la valeur creee ? » 

Canevas strategique 

Description resumee de la strategie de l'entreprise sous forme sequentielle : 
mission, objectifs strategiques, options strategiques, plans d'action, plans 
de rechange ... 
Particulierement utile a la communication. 
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Chaine de valeur 

Suite des etapes d'elaboration d'un produit, depuis la matiere premiere 
jusqu'a la vente et meme l'apres-vente. 

Choix strategique 

Modification de la position strategique a la suite d'une decision strategique. 

Cible 

Objectif specifique et quantifie a atteindre comme resultat d'un programme 
d'action dans une periode donnee. Par exe1nple : niveau de ventes par 
categorie de produits, date d'achevement, reductions des couts, niveau de 
service client. .. 

Competences cles 
Assemblage unique de savoir-faire et d'expertise, long a construire, 
difficile a imiter. 11 est issu de l'apprentissage collectif et inscrit dans 
les processus organisationnels. Transverses aux differentes entites d'un 
groupe, les competences des sont une source d'avantage concurrentiel 
pour !'organisation 

Contexte concurrentiel 

Ensemble des variables caracterisant l'environnement econo1nique de 
l'entreprise dans un segment strategique donne. 

Courbe d'experience 

Effet d'experience represente sous forme graphique (generalement une 
droite ou une succession de seg1nents de droites). 

Cout de transfert 

Ensemble des depenses resultant, pour l'entreprise, d'un changement de 
fournisseur. 

Cout moyen du capital 
(en anglais : Weighted Average Cost of Capital (WACC) 

Cout des moyens de financement engages, en dettes et en fonds propres. 

Couts specifiques 

Cof1ts resultant de la differenciation d'un produit. 
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Culture d' entreprise 

Ensemble de conventions traditionnellement reconnues et acceptees dans 
l'entreprise. Ces conventions sont souvent exprimees par des symboles -
mythes, rites, interdits. Elles refletent des valeurs generalement admises et 
respectees dans l'entreprise. 

Cycle de vie du produit 

Evolution, au cours du temps, des caracteristiques d'un produit, en termes 
de volume, chiffre d'affaires et rentabilite. Un produit passe en general par 
quatre phases : introduction, developpement, maturite et declin. 

Decision strategique 

Modification de la position strategique d'une entreprise dans une activite 
donnee, a la suite d'un choix strategique. 

Developpement externe 
Developpement de l'entreprise par acquisitions. 

Developpement interne 

Developpement de l'entreprise sans acquisition d'entreprises exterieures. 

Differenciation des produits 

Modification des produits afin que le conso1nmateur les pen;oive co1nme 
uniques ou suffisamment superieurs (en qualite, valeur d'usage, etc.) pour 
justifier un prix superieur a celui de ses concurrents. 

Discounted Cash Flow (DCF) 

Cumul des flux de liquidite futurs, actualises pour refleter leur valeur 
aujourd'hui. Expriment la capacite d'une entreprise a generer durablement 
des profits. 

Ils correspondent au cash flow d'exploitation diminue des investissements 
de la periode necessaire a l'exploitation. 

Diversification geographique 

Implantation de l'entreprise dans des zones geographiques nouvelles pour 
elle, et ou les facteurs des de succes ne sont pas forcement les memes que 
ceux de ses zones actuelles. 
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Diversification horizontale 
Extension des activites de l'entreprise a de nouveaux domaines, 
complementaires du portefeuille d'activites existantes. 

Diversification verticale 

Extension des activites de l'entreprise, soit vers l'amont (production 
de matieres premieres ou de produits intermediaires), soit vers l'aval 
(distribution, commercialisation). 

Domaine d'activite strategique (DAS) 

Terme utilise en analyse strategique pour designer un domaine d'activite 
ho1nogene, en particulier en termes de facteurs des de reussite. 

Economic Value Added (EVA) 

Ecart entre les liquidites generees par l'entreprise et le rendement attendu 
du capital. Traduit la necessite de couvrir a minima le cout du capital par 
le resultat operationnel pour creer de la valeur. 

Mode de calcul: profit operationnel - (rende1nent exige du capital x capital). 

Economie de marche 
Type d'econo1nie dans lequel la production est censee s'adapter aux 
besoins du marche. 

Economie de production 

Type d'economie ou, le marche etant considere comme acquis d 'avance 
(pour des raisons de penurie ou de 1nonopole), le seul souci de l'entreprise 
est de produire. 

Economies d'echelle 

Baisse des coC1ts unitaires de production, grace a une augmentation du 
volume de production ou du volume d'affaires de l'entreprise qui permet 
de repartir les frais fixes Sur des quantites plus importanteS de produits OU 

de services. 

Effet d'apprentissage 

Amelioration de la productivite du travail du a la repetitivite des taches. 
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Effet d' experience 

Diminution du coC1t unitaire total d'un produit d'un certain pourcentage 
chaque fois que sa production cumulee au sein d'une entreprise double. 

Entrant 

Concurrent s'introduisant dans un secteur 0\:1 il n'etait pas present jusque-la. 

Entreprise 

Organisation dont la raison d'etre est la production de biens (et/ou services) 
a partir de 1natieres premieres, et grace a des techniques de production et 
du personnel, en vue de repondre a un besoin du marche. 

Environnement d'une entreprise 

Inclut tous les facteurs d'influence externe qui impactent ses decisions et 
ses performances. Ces facteurs d'influence sont extretne1nent divers, de 
nature macro- et microeconomique, et presentent, pour la plupart, un fort 
degre d'incertitude. 

Compte tenu de cette diversite et cette incertitude, l'analyse exige : 

• un cadre de reflexion pour structurer les differents facteurs et cerner 
leur impact ; 

• une approche pour anticiper les evolutions et concevoir les futurs 
possibles. 

Evaluation strategique 

Audit a posteriori d'une decision et de ses consequences qualitatives et 
quantitatives, a.fin de comprendre les raisons qui l'ont 1notivee, la 1naniere 
dont elle a ete mise en ~uvre et, en.fin, d'evaluer ses resultats. 

Facteurs cles de reussite (ou de succes) 

Petit nombre d 'elements qu'une entreprise doit maitriser pour reussir dans 
un 1netier particulier. 

Fidelisation 

Engagement profond a racheter de fa\:on reguliere un produit ou un service 
malgre les circonstances changeantes ou des actions marketing suffisantes 
pour entrainer un change1nent de comportement. 

La fidelisation augmente la valeur de l'actif client par l'enrichissement du 
portefeuille, l'augmentation du chiffre d 'affaires et par le profit genere. 
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Flexibilite 

Capacite a adapter l'outil de production facilement, rapidement et a moindre 
cout, aux evolutions des besoins du marche. 

Frais fixes 

Cof1ts insensibles aux variations de l'activite a court terme. Ils evoluent 
generalement par paliers. 

Frais variables 

Couts proportionnels au niveau de l'activite. 

Groupe strategique 

Ensemble de societes qui suivent la meme strategie au sein d'un secteur 
particulier (exemple : la pharmacie ethique). 

Hypotheses strategiques 

Hypotheses de base qui sous-tendent la strategie et peuvent la remettre en 
cause en cas de modification. 

Elles concernent aussi bien l'environne1nent que le marche, les concurrents 
actuels ou potentiels ou les capacites de l'entreprise au niveau humain, 
technique et financier. 

Image de l'entreprise 

Transcription de l'idee que se fait, d'une entreprise donnee, un groupe 
d'individus. 

Integration amont 
Decision de l'entreprise de realiser elle-meme tout OU partie de ce qu'elle 
achetait prealablement a un (ou des) fournisseurs (exemple : production 
d'intermediaires organiques en amont des matieres actives par une 
entreprise pharmaceutique). 

Integration aval 

Prise en charge, par l'entreprise, d 'activites precedemment realisees par 
ses clients a partir de ses produits ou services (exe1nple : organisation 
de circuits touristiques pour des groupes par une agence de voyages a la 
place d'un tour-operateur precedant son client). 
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Management 

S'utilise en frarn;ais dans deux cas distincts : 

• Gestion : art de 1nobiliser l'intelligence et l'energie de tous dans 
l'entreprise pour atteindre les objectifs de celle-ci ; 

• Equipe de direction de l'entreprise. 

Matrice d'analyse strategique 
Outil de diagnostic qui permet une analyse globale et simultanee de 
l'ensemble des activites d'une entreprise. Toutes les matrices d'analyse 
strategique ont en commun de viser une representation synthetique et 
graphique des portefeuilles des entreprises diversifiees. 

Elles positionnent les activites strategiques sur deux ditnensions qui 
representent, en general, l'attrait de l'activite et les atouts dont dispose 
l'entreprise par rapport a ses concurrents. 

Mission 

La mission repond a la question : «Qui sommes-nous? "· 

Elle expri1ne un consensus sur la raison d'etre et les valeurs fonda1nentales 
de l'entreprise. Elle donne le sens profond de l'action au-dela du marche 
et des produits de l'entreprise. Elle revele les motivations qui justifient son 
existence. Elle s'appuie sur un ensemble de valeurs, c'est-a-dire un nombre 
limite de principes intangibles sur lesquels l'entreprise est construite (ce 
serait les hypotheses de base dans un systeme mathematique). 

C'est generalement une declaration relativement breve, refletant son 
positionnement strategique, ses competences des et Jes valeurs communes. 

Niche 

Sous-segment strategique d'un marche. Il necessite la formulation d'une 
offre specifique. 

0 
N Objectif strategique 
@ 
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Description d'un but relative1nent large a atteindre par l'entreprise a plus 
ou moins long terme. 

Relativement peu detaille, il reste generalement valable pour plusieurs 
annees. 

Il peut etre qualitatif (par exemple : devenir ou rester le leader du marche), 
ou quantitatif (par exemple : atteindre une rentabilite de 15 % des capitaux 
investis avant impots). 
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11 peut etre revise en fonction de ce que l'on a pu raisonnablement faire. 

Chaque fois que cela est possible, un objectif strategique doit etre decline 
au niveau de chaque division, DAS ou SBU. 

Options strategiques 
Grandes orientations possibles pour l'activite de l'entreprise dans le cadre 
logique de sa mission. Elles resultent de son positionnement strategique et 
sont liees a sa ma!trise des facteurs des de reussite dans son metier. 

Patrimoine technologique 

Ensemble des technologies, procedes et know-how possedes par l'entreprise, 
qu'elle les ait effectivement mis en a:uvre ou non. 

Pilotage strategique 

Controle des hypotheses strategiques, suivi de la realisation des plans 
operationnels et verification de l'atteinte des objectifs. Eventuellement, 
declenchement des plans de rechange. 

Planification d' entreprise 

Procedure formalisee de prise de decision. Elle com1nence par la vision 
de l'avenir de l'entreprise et va jusqu'aux modalites detaillees de la mise 
en a:uvre des decisions qui lui permettront de devenir une realite. On 
distingue la planification strategique, la planification operationnelle et la 
planification individuelle. 

Planification operationnelle 

Procedure de traduction des orientations strategiques en programmes 
d'actions destines a organiser les actions de toutes les unites de l'entreprise 
- branches, divisions, departements, services - afin qu'elles contribuent a 
la realisation de la strategie, dans le cadre de leurs activites courantes. 

Planification strategique integree 

Systeme de planification de l'activite de l'entreprise qui integre planification 
strategique, planification operationnelle et individuelle, budgets, comptes 
de resultat et bilans previsionnels. 

Politique 
Definition de ce que l'entreprise veut faire, accepte ou interdit (exemple: «A 
conipetences egales, salaire egal »).La politique est generalement qualitative 
et peut evoluer dans le temps. 
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Portefeuille d'activites 

Ensemble des segments strategiques dans lesquels l'entreprise est engagee. 

Position concurrentielle dans un domaine d'activite 

Evaluation de la position quantitative et qualitative d'une entreprise par 
rapport a ses concurrents, dans le domaine d'activite considere. 

Previsions 

Estimation chiffree du resultat que l'equipe de direction estime le plus 
probable pour la strategie proposee, en fonction des hypotheses retenues 
sur l'evolution de l'environnement et de la performance esperee de 
l' entreprise. 

Programme d'action 

Progra1nme de mise en ceuvre a court tenne destine a atteindre un 
objectif precis et, si possible, chiffre. 11 decrit comment le responsable du 
programme va s'y prendre et specifie les taches detaillees a entreprendre, le 
responsable de chacune, leur encha1nement et leur calendrier, les moyens 
necessaires et a sa disposition, ainsi que le resultat attendu a chaque etape. 
11 est souvent represente par une charte de Gantt. 

Programme individuel d'actions prioritaires (PIAP) 

Programme de mise en ceuvre a court terme au niveau d'un responsable. 

Ressources humaines 

Incluent tous les aspects de la gestion des ressources humaines de 
l'organisation, c01n1nent elles sont acquises, developpees et valorisees. 

Ceci comprend aussi bien : 

• Le «bard" : modes de recrutement, program1nes de fonnation, systemes 
d'evaluation et de remuneration, deroulement de Carriere. 

• Le « soft » : moral, attitudes, motivation et comportement. 

Rumeur 
Ensemble des co1nmunications infonnelles des entreprises. La rumeur, vraie 
ou fausse, detient toujours une part apparente de verite et peut s'averer 
particulierement nuisible. 

La reflexion strategique doit done imperativement etre accompagnee d'une 
communication efficace pour eviter les rumeurs. 
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Rupture strategique 
Evenement soudain, voulu ou non, survenant dans la vie de l'entreprise ou 
dans son environnement, et dont les consequences sont particulierement 
importantes au niveau des produits (ou services) et des marches. 

Savoir-faire 

Competences techniques alliees a l'experience dans l'exercice d'une activite 
professionnelle. Ce que la societe fait le mieux, en particulier mieux que 
ses concurrents. 

Scenarios 

Description des futurs possibles. La technique des scenarios a ete developpee 
pour representer differentes configurations possibles de l'environnement et 
envisager des options strategiques permettant de s'adapter aces differentes 
visions du futur. 

Segmentation marketing 

Decoupage du marche en segments homogenes susceptibles d'etre atteints 
a l'aide d'un 1nix de produits ou services specifiques. 

Segmentation strategique 

Decoupage des activites de l'entreprise en groupes homogenes (voir ci­
apres « segment strategique »). 

Segment strategique 

Sous-ensemble homogene des activites de l'entreprise ou d'un secteur 
economique. 11 se caracterise par une 1ne1ne combinaison de facteurs 
explicatifs de succes. Ce sous-ensemble d'activites homogenes peut faire 
l'objet d'une et une seule strategie. 

Le segment est un concept cle en analyse strategique car il permet de definir 
les concepts " portefeuille d'activites », de groupe strategique, d'industrie 
OU de metier. 

Specialisation 

Concentration, mobilisation et renforcement constants des ressources d'une 
entreprise sur un domaine d'activite particulier pour y renforcer sa position. 

Strategic Business Unit (SBU) 
Sous-ensemble d'une entreprise positionne sur un segment strategique. 
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Strategie 
Choix, compte tenu de l'evolution anticipee de l'environnement et de la 
concurrence, des domaines dans lesquels l'entreprise va s'engager pour se 
developper, nature et intensite de cet engagement, avantages concurrentiels 
a acquerir OU a developper, faiblesses a corriger. Le concept inclut egalement 
la maniere dont l'entreprise va deployer ses ressources, compte tenu de la 
concurrence et de ]'evolution de son environnement. 

On dit aussi que c'est l'art, pour l'entreprise, de rassembler, developper et 
coordonner ses 1noyens, avant l'action, pour acco1nplir sa 1nission. 

Strategie de cout 
Recherche du cout total minimum pour acquerir la capacite a imposer Jes 
prix de reference sur le marche. Les moyens employes sont la taille, les 
volumes de production eleves, la reduction des couts d'achat et les efforts 
intensifs de productivite (voir egalement « courbe d'experience »). 

Strategie de differenciation 

Developpement d'une off re unique difficile a concurrencer et/ ou a 
substituer. 

Strategies de rupture 
Innovations radicales dans la maniere de conduire une activite. Elles 
consistent a redefinir les « regles du jeu » et destabiliser les conditions de 
marche. La notion de strategie de rupture s'est progressivement enrichie : 

t elle a ete definie a l'origine par le cabinet McKinsey sous !'appellation : 
« New Game Strategy » ; 

• elle a ete ensuite cleveloppee par cleux universitaires et consultants 
Hamel et Prahalad dans differents articles publies par la Harvard Business 
Review et clans leur livre La Conquete du futur ; 

• elle a trouve un champ d'application majeur clans le domaine de ]'Internet. 

Strategies types 

Grands types de strategies qu'une entreprise peut adopter en fonction de 
l'avantage concurrentiel qu'elle recherche. 

Structure 

Ensemble des fonctions/postes d'une entreprise, de type hierarchique ou 
fonctionnel et des relations entre elles. 
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Elle doit etre completee, pour chaque poste, par des definitions de fonctions 
incluant les taches a accomplir, les regroupe1nents, les liens d'autorite, de 
cooperation et d'information qui unissent les individus et les limites de 
leurs responsabilites. 

Les structures se differencient par le degre de decentralisation qu'elles 
adoptent et les moyens de coordination auxquels elles font appel. 

En d'autres tennes, la structure : 

t divise Jes taches et permet leur coordination ; 

• equilibre la specialisation et l'integration ; 

t est centralisatrice ou decentralisatrice ; 

t est conditionnee par la strategie - par exemple, la diversification entral'ne 
generalement la decentralisation. 

Structure cible 
Structure ideale de l'entreprise, compte tenu de la strategie retenue. 

Structure par divisions 
Structure divisee en centres de profits individualises, ayant des pouvoirs de 
gestion etendus sur un produit (ou un service) ou un ensemble de produits 
(ou de services) et le marche correspondant. 

Style de direction 
Modes de comportement adoptes par une equipe de direction pour mettre 
en ~uvre la mission de l'entreprise, poursuivre ses objectifs et soutenir ou 
renforcer les valeurs communes. 

C'est la maniere dont les dirigeants se comportent et sont pen;us et non 
leur personnalite. 11 se revele par la maniere dont ils passent leur temps, 
au-dela des discours. 

Substitution 
Remplace1nent d 'un produit ou service existant par un autre re1nplissant 
une fonction similaire, amelioree OU plus large. 

Synergie 
Resultat de la combinaison de deux (ou parfois plusieurs) activites qui, 
lorsqu'elles sont exercees en commun, sont plus efficaces que separement . 
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Systeme d'information 
Ensemble des flux d'information de l'entreprise, generalement, mais non 
obligatoirement, informatises. 

System es 
Ensemble de procedures, formelles et informelles, qui permettent le 
fonctionnement de l'organisation au jour le jour : 

t budgets, contr6le de gestion, comptabilite analytique, systemes 
d'information, logistique ; 

t mais aussi reunions, etc. 

Tableaux de bord 
Ensemble d'indicateurs traites de fac;on a leur conferer une valeur 
ajoutee, afin de fournir une aide a la decision pour differents niveaux de 
responsabilite, qu'ils soient operationnels ou strategiques. 

On y trouve des criteres d'avancement, de performance, de qualite et de 
productivite, et des criteres concernant l'environnement de l'entreprise. 

Tableau de bord equilibre (Balanced Score card) 
Systeme de mesure de la perfonnance issu des travaux de Kaplan et Norton. 
11 se presente comme un ensemble d'indicateurs directement relies a la 
strategie. 11 offre a l'utilisateur l'opportunite de piloter tousles detenninants 
de la performance. 

11 complete ainsi les donnees financieres relatives au resultat actuel par 
d 'autres parametres lies a la satisfaction client, l'efficacite des processus, 
les innovations et l'apprentissage qui eclairent la performance future. 11 est 
comparable aux voyants et compteurs d'un cockpit d'avion qui fournissent 
au pilote les differentes donnees permettant la navigation. 

Tactique 
Coordination a court tenne des moyens de l'entreprise, pendant l'action, 
pour atteindre un objectif specifique. 

Technologie 
Connaissances scientifiques et techniques appliquees a la conception, au 
developpement et a la production d'un produit. 
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Technologies cles 
Technologies dont l'application a une activite donnee peut avoir un impact 
majeur sur la position concurrentielle d'une entreprise. 

Valeur ajoutee 
Chiffre d'affaires moins cout total des achats. La valeur ajoutee represente 
la valeur comptable du travail effectue par le personnel de l'entreprise. 

Valeurs 
Ensemble de valeurs, d'aspirations et de preferences d'action, ecrites OU 

non, qui refletent la philosophie de l'entreprise et de ses dirigeants et qui 
s'imposent a ses 1nembres (exemple : souci du client). 

Les valeurs vont au-dela des objectifs et forment le ciment de ]'organisation. 
Ce sont les principes fondamentaux autour desquels l'organisation est 
construite (Jes hypotheses de base dans un systeme mathematique). 

Valeurs personnelles 
Preferences culturelles, principes moraux et attitudes psychologiques qui 
influent sur la reflexion et le jugement des dirigeants (exemple : religion). 

Veille strategique 
Processus volontariste par lequel l'entreprise cherche des informations a 
caractere anticipatif, concernant l'evolution de son environnement dans 
le but d'identifier OU de Creer des opportunites, OU de repondre a des 
menaces externes. 

Veille technologique 
Collecte systematique d'informations sur l'environnement technologique de 
l'entreprise et son exploitation pour la mise au point ou l'inflechissement 
de sa strategie. 

Vision 
Elle repond a la question : << Ou voulons-nous alter ? » se traduit par un 
projet ambitieux a long terme et doit etre decrite sous une forme inspirante 
qui genere l'enthousiasme. 
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