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Préface



Les maîtres de la stratégie

Le livre que vous tenez entre les mains est le premier d’une nouvelle collection : Les cahiers de la Harvard Business Review. Chaque ouvrage de cette nouvelle collection sera consacré à un thème majeur du management, proposant de faire le tour d’une question en produisant les meilleures analyses sur le sujet : des analyses rigoureuses, fouillées et exhaustives, réalisées par les meilleurs experts du monde académique ou de l’entreprise.

 

Le premier thème abordé dans Les cahiers de la Harvard Business Review est ainsi consacré à un sujet crucial pour toutes les entreprises en quête de sens dans un monde turbulent : la stratégie. Les articles que nous avons sélectionnés pour ce « must » sont des incontournables que vous devriez toujours avoir à portée de main pour vous y référer. Les meilleurs spécialistes de la question, des « maîtres de la stratégie », abordent tous les aspects pour mener votre entreprise vers le succès, depuis la question fondamentale et finalement pas si simple « Qu’est-ce que la stratégie ? » jusqu’à sa mise en œuvre.

 

Nous avons ainsi réuni huit articles fondamentaux sur ce sujet – de véritables outils de la connaissance – pour guider votre réflexion et préciser vos choix stratégiques. La plupart de leurs auteurs sont américains : on pense notamment au « gourou » Michael Porter, qui livre la leçon inaugurale. L’analyse de Michael Porter publiée la première fois en 1996 dans l’édition américaine de Harvard Business Review est remarquable et atemporelle. Elle explore les voies que doivent suivre les entreprises pour créer un avantage concurrentiel durable. Elle précise les contours de ce qu’est la stratégie : « la création d’une position unique et précieuse » et ce qu’elle n’est pas : « l’efficacité opérationnelle n’est pas la stratégie ».

 

Tous les professeurs, praticiens du management ou consultants de haut vol que nous avons retenu dans ce livre ont une connaissance intime du monde des organisations, et leurs analyses sont fondées sur des recherches réalisées sur de longues périodes, appuyant le caractère unique de leur pensée. Ainsi, parmi ces experts, vous lirez fructueusement la théorie de Jim Collins sur la meilleure manière de construire une vision d’entreprise. « Une vision durable comprend deux composantes essentielles : l’idéologie fondamentale et la projection dans l’avenir », explique ce spécialiste du management.

Tout aussi incontournable, la « stratégie Océan bleu » de W. Chan Kim et Renée Mauborgne, professeurs à l’Insead, sur la meilleure manière de construire des espaces stratégiques. Leur théorie suggère de ne jamais prendre ses concurrents comme référence : un « must read » absolu à une époque où la concurrence est de plus en plus effrénée.

Enfin, une fois que vous saurez comment transformer une grande stratégie en grande performance (en effet, les entreprises ne concrétisent en général que 60 % de la valeur potentielle de leur stratégie), vous découvrirez que pour réussir durablement il faut définir qui, dans une entreprise, « détient le D », en d’autres termes quel est le rôle de chacun en matière de décision. Dans le monde des affaires, les décisions étant ce qu’il y a de plus précieux, il est fondamental de clarifier les choses en matière de responsabilité décisionnelle. Le succès d’une stratégie est à ce prix.

 

Les outils de la connaissance que nous mettons à votre disposition dans ce livre portent bien leur nom, car chaque chapitre propose une hauteur de vue mais aussi une mise en pratique des concepts étudiés.



Gabriel Joseph-Dezaize
Rédacteur en chef de Harvard Business Review France
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    Qu’est-ce que la stratégie ?
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        Le positionnement stratégique tente de créer un avantage concurrentiel pérenne en préservant ce qu’une entreprise a de distinctif.


      


    


    

      

        
Thèse # 1. L’efficacité opérationnelle n’est pas la stratégie


        Depuis plus de deux décennies, les managers ont appris à composer avec de nouvelles règles du jeu. Les entreprises doivent être flexibles pour réagir rapidement aux changements de la concurrence et du marché. Elles doivent réaliser des évaluations comparatives en permanence pour aboutir aux meilleures pratiques. Elles doivent externaliser de façon agressive pour gagner en efficacité. Elles doivent aussi préserver ses aptitudes de base en matière de compétition pour garder une longueur d’avance sur les concurrents.


        Le positionnement – auparavant au cœur de la stratégie – est rejeté parce qu’il est trop statique par rapport aux marchés dynamiques et aux évolutions technologiques d’aujourd’hui. Selon ce nouveau dogme, les concurrents peuvent rapidement copier toute position sur le marché et l’avantage concurrentiel est, au mieux, temporaire.


        Toutefois ces croyances sont de dangereuses demi-vérités qui poussent de plus en plus d’entreprises sur la pente d’une concurrence mutuelle destructrice. Il est vrai que des barrières à la concurrence tombent au fur et à mesure que la réglementation s’assouplit et que le marché se mondialise. Il est vrai que les entreprises ont investi de l’énergie à bon escient pour s’alléger et devenir plus agiles. Cependant, dans de nombreux secteurs, ce que certains appellent l’hyperconcurrence est une blessure auto-infligée, et non le résultat inévitable d’un changement de paradigme dans la concurrence.


        La racine du problème réside dans l’incapacité à faire la distinction entre efficacité opérationnelle et stratégie. La quête de la productivité, de la qualité et de la rapidité a donné lieu à un nombre remarquable d’outils et de techniques : la gestion de la qualité totale, le benchmarking, la chronocompétition, l’outsourcing, les partenariats, le reengineering, la conduite du changement. Quoique les améliorations opérationnelles qui en découlent soient souvent spectaculaires, nombre d’entreprises trouvent frustrant de ne pas pouvoir convertir ces gains en rentabilité pérenne. Petit à petit, de façon presque imperceptible, les outils de management ont pris la place de la stratégie. En apportant des améliorations sur tous les fronts, les managers s’éloignent de plus en plus de positions concurrentielles viables.


        Efficacité opérationnelle : nécessaire mais pas suffisante. L’efficacité opérationnelle et la stratégie sont essentielles pour une performance supérieure, laquelle constitue après tout l’objectif premier de toute entreprise. Elles fonctionnent toutefois de façons complètement différentes.


        Une entreprise ne peut devancer ses concurrents que si elle établit une différence qu’elle peut préserver. Elle doit apporter une plus grande valeur aux clients ou créer une valeur comparable à plus bas prix, ou réaliser les deux. S’ensuit la logique arithmétique d’une rentabilité accrue : apporter une plus grande valeur permet à une entreprise de fixer des prix unitaires moyens plus élevés ; une efficacité accrue se traduit par des coûts unitaires moyens plus bas.


        Au final, toutes les différences entre entreprises en termes de coûts et de prix découlent des centaines d’activités requises pour créer, produire, vendre et fournir leurs produits et services, telles que solliciter ses clients, assembler le produit fini et former les employés. Le coût est généré par le fait de développer des activités et l’avantage en termes de coût provient du fait d’exécuter des activités particulières plus efficacement que chez les concurrents. De même, la différenciation vient à la fois du choix d’activités et de la façon dont elles sont effectuées. Les activités sont alors les unités de base de l’avantage concurrentiel. En général, l’avantage comme le désavantage résultent de toutes les activités d’une entreprise, pas seulement de quelques-unes1.


        L’efficacité opérationnelle (EO) consiste à effectuer les mêmes activités que les concurrents mais mieux que ne le font ces derniers. L’efficacité opérationnelle inclut l’efficience sans s’y limiter. Elle fait référence à toutes les pratiques qui permettent à une entreprise de mieux utiliser ses inputs, par exemple en réduisant les défauts dans les produits ou en développant de meilleurs produits plus rapidement. Au contraire, le positionnement stratégique (PS) consiste à effectuer des activités différentes de celles des concurrents ou à effectuer des activités similaires de façon différente.


        Les différences dans l’efficacité opérationnelle parmi les entreprises se répandent partout. Certaines entreprises tirent un meilleur parti de leurs inputs que d’autres car elles éliminent le gaspillage des efforts, utilisent davantage de technologies avancées, motivent mieux leurs employés ou possèdent une vision plus acérée de la gestion d’activités particulières ou de groupes d’activités. De telles différences d’efficacité opérationnelle sont une source importante de différences de rentabilité entre concurrents, car elles affectent directement les positions de coûts et les niveaux de différenciation associés.


        Les différences d’efficacité opérationnelle ont été au cœur du défi japonais pour les entreprises occidentales dans les années 1980. Les Japonais avaient une telle avance sur leurs concurrents en termes d’efficacité opérationnelle qu’ils étaient en mesure de proposer en même temps des coûts plus bas et une qualité supérieure. Il est utile de s’arrêter sur ce point dont dépendent tant de courants de pensée actuels sur la concurrence. Imaginons un instant une frontière de productivité qui représente la somme de toutes les meilleures pratiques existant à un moment donné. Considérons-la comme la valeur maximale qu’une entreprise qui fournit un produit ou un service particulier peut créer à un coût donné en utilisant le meilleur des technologies, des compétences, des techniques de management et des inputs. Cette frontière de productivité peut s’appliquer à des activités individuelles, à des groupes d’activités associées comme le traitement des commandes et la fabrication, et à toutes les activités d’une entreprise. Quand une entreprise améliore son efficacité opérationnelle, elle se rapproche de cette frontière. Pour y parvenir, un investissement en capital, un personnel différent ou simplement de nouveaux modes de management peuvent être requis.


        

          L’IDÉE EN BREF


          

            Les innombrables activités qui contribuent à créer, produire, vendre et mettre à disposition un produit ou un service forment les unités de base de l’avantage concurrentiel. L’efficacité opérationnelle consiste à mieux effectuer ces activités – c’est-à-dire plus vite, ou avec moins d’inputs et de défauts que les concurrents. Les entreprises peuvent décrocher d’énormes avantages grâce à l’efficacité opérationnelle comme l’ont démontré les entreprises japonaises dans les années 1970 et 1980, avec des pratiques telles que la gestion de la qualité totale et l’amélioration continue.


            Cependant, du point de vue de la concurrence, le problème de l’efficacité opérationnelle vient du fait que les meilleures pratiques sont rapidement imitées. Quand tous les concurrents d’un secteur les adoptent, la frontière de productivité – la valeur maximale qu’une entreprise peut fournir à un coût donné, compte tenu des meilleures technologies, compétences et techniques de management à disposition – se déplace, ce qui baisse les coûts et améliore en même temps la valeur. Une telle compétition produit un progrès absolu dans l’efficacité opérationnelle mais ne crée de progrès relatif pour personne. Et plus les entreprises procèdent à du benchmarking, plus il y a de convergence concurrentielle, et donc moins les entreprises se distinguent les unes des autres.


            Le positionnement stratégique tente de créer un avantage concurrentiel pérenne en préservant ce qu’une entreprise a de distinctif. Il revient à réaliser des activités différentes de celles des concurrents ou à réaliser des activités similaires de façon différente.


          


        


        La frontière de productivité se déplace toujours plus loin au fur et à mesure que de nouvelles technologies et approches managériales sont mises au point et que de nouveaux inputs sont disponibles. Les ordinateurs portables, les communications mobiles, Internet et des logiciels (comme Lotus Notes, par exemple) ont redéfini la frontière de productivité des forces de vente. Et ont créé de précieuses possibilités de relier les ventes à des activités comme le traitement des commandes et le service après-vente. De même, la production « lean », qui concerne une famille d’activités, a permis des progrès substantiels dans la productivité de la fabrication et l’utilisation des actifs.


        Depuis plus d’une dizaine d’années, les managers se préoccupent de l’amélioration de l’efficacité opérationnelle. Via des programmes tels que la gestion de la qualité totale (total quality management), la chronocompétition (time-based competition) et le benchmarking, ils ont modifié la façon dont ils accomplissent les activités afin d’éliminer ce qui est inefficace, d’améliorer la satisfaction client et d’atteindre la meilleure pratique. Dans l’espoir de tenir le rythme des changements de la frontière de productivité, les managers ont adopté l’amélioration continue, l’autonomisation, la conduite du changement et ce qu’on appelle l’organisation apprenante. La popularité de l’externalisation et le développement de l’entreprise virtuelle reflètent le fait que l’on reconnaît de plus en plus qu’il est difficile d’effectuer toutes les activités aussi efficacement que des spécialistes.


        Au fur et à mesure que les entreprises se rapprochent de la frontière, elles sont souvent capables de produire des améliorations dans de multiples dimensions de la performance en même temps. Par exemple, les fabricants qui ont adopté la pratique japonaise du changement rapide de pièces dans les années 1980 ont pu diminuer les coûts tout en améliorant la différenciation. Les pratiques qui auparavant passaient pour de réels arbitrages – entre les malfaçons et les coûts, par exemple – se sont révélées de pures illusions provoquées par une faible efficacité opérationnelle. Les managers ont appris à rejeter ce genre d’arbitrages trompeurs.


        L’amélioration constante dans l’efficacité opérationnelle est nécessaire pour parvenir à une rentabilité supérieure. Toutefois, elle ne suffit généralement pas. Peu d’entreprises ont réussi à se battre sur la base de l’efficacité opérationnelle sur une longue période. Et garder une longueur d’avance sur leurs concurrents devient chaque jour plus difficile. La diffusion rapide des meilleures pratiques en est la raison la plus évidente. Les rivaux peuvent rapidement copier les techniques de management, les nouvelles technologies, les améliorations des inputs et des façons plus sophistiquées de répondre aux besoins des clients. Les solutions les plus génériques (celles qui peuvent être utilisées dans différents contextes) sont celles qui sont diffusées le plus rapidement. Témoin la prolifération des techniques d’efficacité opérationnelle dont la mise en œuvre est accélérée par l’intervention de consultants.


        La concurrence dans l’efficacité opérationnelle repousse plus loin la frontière de productivité et place de fait la barre plus haut pour tout le monde. Bien qu’une telle concurrence produise un progrès absolu dans l’efficacité opérationnelle, elle ne conduit à un progrès relatif pour personne. Prenons l’exemple du secteur américain de l’imprimerie commerciale, qui pèse plus de 5 milliards de dollars. Les majors R.R. Donnelley & Sons Company, Quebecor, World Color Press et Big Flower Press sont au coude à coude : elles proposent des services à tous les types de clients, offrent la même gamme de technologies d’impression (gravure et offset Web), investissent massivement dans le même équipement dernier cri, accélèrent la vitesse de leurs rotatives et réduisent les effectifs. Pourtant, les principaux gains de productivité qui en découlent sont captés par les clients et les fournisseurs d’équipement sans être retenus dans l’entreprise et convertis en meilleure rentabilité. Même la marge bénéficiaire de R.R. Donnelley, le leader du secteur, toujours supérieure à 7 % dans les années 1980, est tombée en dessous de 4,6 % en 1995. Ce schéma se répète de secteur en secteur. Même les Japonais, pionniers de la nouvelle concurrence, souffrent continuellement de faibles bénéfices (voir l’encadré : « Les entreprises japonaises ont rarement des stratégies »).


        

          

            Une entreprise peut devancer ses concurrents uniquement si elle établit une différence qu’elle peut préserver.


          


        


        La seconde raison qui explique qu’une meilleure efficacité opérationnelle ne suffit pas – la convergence concurrentielle – s’avère plus subtile et insidieuse. Plus les entreprises font du benchmarking, plus elles se ressemblent. Plus les concurrents externalisent des activités à de tierces parties qualifiées (souvent les mêmes), plus ces activités deviennent génériques. A mesure que les entreprises copient les améliorations de leurs rivaux en termes de qualité, de cycles de vie ou de partenariats avec des fournisseurs, les stratégies convergent et la compétition se transforme en une série de courses sur les mêmes voies, des courses que personne ne peut gagner. La compétition basée sur la seule efficacité opérationnelle est mutuellement destructrice et aboutit à des guerres d’usure qui ne peuvent cesser qu’en limitant la concurrence.


        Les vagues de consolidation industrielle opérées au moyen de fusions prennent sens dans un contexte de concurrence d’efficacité opérationnelle. Conduites sous la pression de la performance mais dépourvues de vision stratégique, les entreprises n’ont pas eu de meilleure idée que de racheter leurs concurrents. Les concurrents restés debout sont souvent ceux qui ont tenu plus longtemps que les autres, et non les entreprises disposant d’un réel avantage.


        Après une décennie de gains impressionnants dans l’efficacité opérationnelle, de nombreuses entreprises font face à des profits en baisse. Le principe de l’amélioration continue a été gravé dans la tête des managers. Cependant les outils de cette approche poussent involontairement les entreprises vers l’imitation et l’homogénéité. Les managers ont graduellement laissé l’efficacité opérationnelle supplanter la stratégie. Il en résulte une compétition à somme nulle, des prix statiques ou en baisse, et des pressions sur les coûts qui compromettent la capacité des entreprises à investir dans le business à long terme.


      


      

      

        
Thèse # 2. La stratégie s’appuie sur des activités uniques


        La stratégie concurrentielle consiste à être différent. Elle implique de choisir délibérément un ensemble différent d’activités pour offrir une combinaison unique de valeur.


        Southwest Airlines, par exemple, propose des services de court-courrier à bas prix et de point en point entre des villes de taille moyenne et des aéroports secondaires dans les grandes villes. Southwest évite les grands aéroports et ne vole pas sur de longues distances. Parmi ses clients figurent des hommes d’affaires, des familles et des étudiants. Les départs fréquents et les tarifs bas de Southwest attirent des clients sensibles au prix qui voyageraient autrement en bus ou en voiture, ainsi que les clients tournés vers la commodité qui, sur d’autres itinéraires, opteraient pour une compagnie offrant un service complet.


        

          Efficacité opérationnelle versus positionnement stratégique


          

            L’efficacité opérationnelle (EO) consiste pour une entreprise à effectuer les mêmes activités que les concurrents, mieux que ne le font ces derniers. Le positionnement stratégique (PS) consiste à effectuer des activités différentes de celles des concurrents ou à effectuer des activités similaires de façon différente. La frontière de productivité est la valeur maximale qu’une entreprise peut créer à un coût donné en utilisant le meilleur des ressources existantes.


          


        


        La plupart des dirigeants décrivent le positionnement stratégique en fonction de leurs clients : « Southwest Airlines s’adresse à des voyageurs sensibles au prix et à la praticité », par exemple. Pourtant, l’essence de la stratégie réside dans les activités : choisir d’effectuer des activités différemment ou d’effectuer des activités différentes de celles des concurrents. Autrement, une stratégie ne sera rien de plus qu’un slogan marketing qui ne résistera pas face à la concurrence.


        Une compagnie aérienne offrant des prestations complètes est configurée pour amener les passagers depuis à peu près tout point A vers à peu près tout point B. Pour desservir un grand nombre de destinations et proposer des correspondances aux passagers, ces compagnies offrant un service complet ont recours à un système de réseau en étoile centré sur les principaux aéroports. Pour attirer les passagers qui recherchent plus de confort, elles proposent un service de première classe ou de classe affaires. Pour s’adapter aux passagers qui doivent changer d’avion, elles coordonnent les plans de vol et s’assurent du transfert des bagages. Dans la mesure où certains vols durent plusieurs heures, ces compagnies servent des repas.


        Southwest, en comparaison, agence toutes ses activités de façon à fournir un service bon marché et pratique sur son type particulier d’itinéraires. Grâce à des rotations rapides de seulement 15 minutes aux portes d’embarquement, la compagnie peut faire voler ses avions bien plus d’heures que ses concurrents et assure des départs fréquents avec moins d’appareils. La compagnie low-cost ne propose pas de repas, ni de siège réservé, ni d’enregistrement des bagages entre deux avions ou de service de première classe. La billetterie automatique aux guichets d’enregistrement encourage les passagers à se passer des agences de voyage, ce qui permet à Southwest de ne pas leur payer de commissions. Et une flotte standardisée de Boeing 737 améliore l’efficacité de la maintenance.


        L’opérateur aérien s’est octroyé une position stratégique unique et précieuse sur la base d’un ensemble d’activités bâties sur mesure. Sur les itinéraires desservis par Southwest, une compagnie offrant des prestations complètes ne pourrait jamais être aussi pratique ni aussi bon marché.


        Ikea détient également une position stratégique claire. Le fabricant mondial de meubles basé en Suède cible les jeunes acheteurs qui veulent du style à bas prix. Ce concept marketing se convertit en position stratégique grâce à l’ensemble des services sur mesure proposés. Tout comme Southwest, Ikea a choisi d’effectuer ses activités différemment de ses concurrents.


        Prenons l’exemple d’un magasin de meubles traditionnel. Des marchandises sont en démonstration dans les showrooms. Une zone peut contenir vingt-cinq canapés, une autre cinq tables de salle à manger. Mais ces objets ne représentent toutefois qu’une fraction des choix disponibles pour les clients. Des dizaines de catalogues d’échantillons de tissu, de bois ou de styles différents offrent aux clients des milliers de variantes des produits, parmi lesquelles ils peuvent faire un choix. Les vendeurs accompagnent souvent les chalands dans le magasin, répondent à leurs questions et les aident à naviguer dans ce labyrinthe d’options. Une fois qu’un client fait une sélection, la commande est relayée chez un fabricant tiers. Avec un peu de chance, le meuble sera livré au domicile de l’acheteur sous six à huit semaines. C’est une chaîne de valeur qui optimise la personnalisation et le service, mais au prix fort.


        Au contraire, Ikea s’adresse à des clients qui n’ont pas de problème à faire une concession sur le service en faveur du prix. Plutôt que de demander au vendeur de faire le tour du magasin accompagné du client, Ikea utilise un modèle en self-service basé sur des présentations claires sur le lieu de vente. Plutôt que de ne miser que sur des fabricants tiers, Ikea conçoit ses propres meubles bon marché, modulaires et prêts à être assemblés pour correspondre à son positionnement. Dans d’immenses magasins, Ikea présente chaque produit qu’il vend dans des décors représentant les pièces d’un logement, si bien que les clients n’ont pas besoin d’un décorateur pour les aider à imaginer comment installer ensemble les différents éléments. A côté des showrooms meublés se trouve un entrepôt présentant les produits emballés sur des palettes. Il est prévu que les clients se chargent eux-mêmes de les prendre et de les emporter. Et Ikea vend même des barres de toit pour votre voiture que vous pouvez rapporter et vous faire rembourser lors de votre prochaine visite.


        Même si son positionnement low-cost vient en grande partie de ce que les clients « font tout eux-mêmes », Ikea offre plusieurs services supplémentaires que ses concurrents ne proposent pas. La garderie des enfants dans le magasin en est un. Les heures d’ouverture étendues en sont un autre. Ces services sont adaptés de manière unique aux besoins de ses clients qui sont jeunes, sans gros moyens, ont vraisemblablement des enfants (mais pas de nounou) et, dans la mesure où ils travaillent pour gagner leur vie, ont besoin de faire leurs achats à des heures inhabituelles.


        Les origines des positions stratégiques. Les positions stratégiques émergent de trois sources distinctes qui ne s’excluent pas mutuellement et se superposent souvent. Premièrement, le positionnement peut se baser sur la production d’un sous-ensemble de produits et de services d’un secteur. C’est ce que j’appelle le positionnement basé sur la variété, parce qu’il se fonde sur le choix de variétés de produits et de services plutôt que sur des segments de clientèle. Le positionnement basé sur la variété fait économiquement sens quand une entreprise est en mesure de produire de la meilleure façon des produits et des services particuliers en ayant recours à des ensembles singuliers d’activités.


        Par exemple, Jiffy Lube International est spécialisé dans les huiles de moteur et n’offre aucun autre service de réparation ou de maintenance automobile. Sa chaîne de valeur produit un service à un prix moindre et plus rapidement que les magasins de réparation généralistes : une combinaison si attractive que de nombreux clients font des subdivisions dans leurs achats en achetant leurs huiles de vidange chez Jiffy Lube, le concurrent spécialisé, et en allant chez des rivaux pour d’autres services.


        Le groupe Vanguard, l’un des leaders dans le secteur des fonds communs de placement, présente un autre exemple de positionnement basé sur la variété. Vanguard propose un ensemble de fonds d’actions ordinaires, d’obligations et de fonds du marché monétaire qui offre une performance prévisible et des frais de gestion défiant toute concurrence. En termes d’investissement, Vanguard a une approche qui sacrifie délibérément la possibilité de réaliser une performance extraordinaire en une seule année en faveur d’une performance relativement bonne chaque année. Ainsi, Vanguard est connu pour son fonds indiciel. L’entreprise évite de miser sur les taux d’intérêt et garde ses distances avec les « narrow stock groups » (des actions peu liquides sur des marchés étroits à haut risque, NDLR). Les gestionnaires de fonds maintiennent les transactions à des niveaux faibles, ce qui tire les dépenses vers le bas. De plus, l’entreprise n’encourage pas ses clients à vendre et à acheter rapidement, car cette manœuvre augmente les coûts et peut forcer un gestionnaire de fonds à faire des transactions pour déployer un nouveau capital et lever du cash pour des rachats. Vanguard suit également une approche cohérente low-cost pour gérer la distribution, le service client et le marketing. De nombreux investisseurs incluent un ou plusieurs fonds Vanguard dans leur portefeuille, tout en menant des achats offensifs de fonds gérés ou spécialisés chez des concurrents.


        

          Les entreprises japonaises ont rarement des stratégies


          

            Les Japonais ont déclenché une révolution mondiale dans l’efficacité opérationnelle dans les années 1970 et 1980 en initiant des pratiques telles que le contrôle de la qualité totale et l’amélioration continue. Par conséquent, les fabricants japonais ont profité d’avantages significatifs de coût et de qualité pendant de nombreuses années.


            Toutefois, les entreprises japonaises développaient rarement des positions stratégiques distinctes, comme celles qui sont évoquées dans cet article. Celles qui l’ont fait – Sony, Canon et Sega, par exemple – étaient des exceptions. La plupart des entreprises japonaises s’imitent et se stimulent entre elles. Tous les concurrents proposent une grande partie, voire l’intégralité des variétés de produits, des caractéristiques et des services ; ils utilisent tous les canaux et alignent entre eux les configurations d’usines.


            Le danger de cette concurrence de style japonais devient plus facile à identifier aujourd’hui. Dans les années 1980, tant que les concurrents opéraient loin de la frontière de productivité, il semblait possible de l’emporter indéfiniment, en termes de coûts comme de qualité. Toutes les entreprises japonaises étaient en mesure de se développer dans une économie nationale en croissance et en pénétrant les marchés mondiaux. Rien ne semblait pouvoir les arrêter. Cependant, alors que l’écart dans l’efficacité opérationnelle se rétrécit, les entreprises japonaises se retrouvent de plus en plus prises à leur propre piège. Pour échapper aux luttes destructrices entre sociétés qui ravagent aujourd’hui leur performance, les entreprises japonaises vont devoir apprendre la stratégie.


            Pour y parvenir, elles doivent surmonter de fortes barrières culturelles. Le Japon est notoirement tourné vers le consensus et les entreprises ont une grande tendance à concilier les différences entre individus plutôt qu’à les accentuer. La stratégie, en revanche, exige des choix difficiles. Les Japonais ont également une tradition de service profondément enracinée, qui les prédispose à en faire beaucoup pour satisfaire toute demande exprimée par un client. Les entreprises qui font concurrence de cette façon finissent par brouiller leur positionnement distinctif en voulant plaire à tout le monde.


            Cette discussion sur le Japon est extraite des recherches de l’auteur avec Hirotaka Takeuchi, avec l’aide de Mariko Sakakibara.


          


        


        

          Systèmes de cartographie des activités de Vanguard


          

            Les cartes de systèmes d’activités peuvent être utiles pour examiner et renforcer l’adéquation stratégique. Un ensemble de questions élémentaires doit guider le processus. Premièrement, chaque activité est-elle cohérente avec le positionnement d’ensemble – les variétés produites, les besoins servis et le type de clients auxquels on accède ? Demandez aux personnes en charge de chaque activité d’identifier comment d’autres activités dans l’entreprise améliorent ou perturbent leur performance. Deuxièmement, existe-t-il des moyens de consolider la façon dont les activités et les groupes d’activités se renforcent mutuellement ? Enfin, des changements dans une activité éliminent-ils le besoin d’en effectuer d’autres ?
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          Trouver de nouvelles positions : l’avantage des nouveaux entrepreneurs


          

            La compétition stratégique peut être conçue comme le processus consistant à repérer de nouvelles positions qui captent les clients de positions établies ou attirent de nouveaux clients sur le marché. Par exemple, les grands magasins avec une offre de marchandises approfondie sur une seule catégorie de produits prennent des parts de marché aux supermarchés généralistes qui proposent une plus petite sélection dans de nombreuses catégories. Les catalogues de vente par correspondance glanent les clients attachés à la praticité. En principe, les acteurs en place et les créateurs d’entreprise rencontrent les mêmes défis pour trouver de nouvelles positions stratégiques. En pratique, les nouveaux entrants ont souvent l’avantage.


            Bien souvent, les positionnements stratégiques n’ont rien d’évident et il faut de la créativité et de la vision pour les déceler. Les nouveaux entrants découvrent souvent des positions uniques qui étaient disponibles mais tout simplement ignorées par les concurrents établis. Ikea, par exemple, a identifié un groupe de clients qui avait été ignoré et mal servi. Le point d’entrée de Circuit City Stores dans les voitures de location, CarMax, table sur une nouvelle façon de mener des activités – rénovation intensive de voitures, garantie produit, prix non négociables, utilisation recherchée de financement interne des clients – ce qui était de longue date à la disposition des acteurs en place.


            Les nouveaux entrants peuvent prospérer en occupant une position qu’un concurrent a détenue par le passé mais a cédée au cours d’années d’imitation et de superposition. De plus, les entrants venus d’autres secteurs peuvent créer de nouvelles positions grâce à des activités distinctives issues de leurs autres activités. CarMax emprunte largement l’expertise de Circuit City en matière de gestion de stock, de crédit et d’autres activités dans la vente au détail de biens électroniques.


            Cependant, de nouvelles positions s’ouvrent plus couramment à cause du changement. De nouveaux groupes de clients ou des occasions d’achat apparaissent ; de nouveaux besoins émergent au fur et à mesure que les sociétés évoluent ; de nouveaux canaux de distribution voient le jour ; de nouvelles technologies sont développées ; de nouveaux systèmes mécaniques ou d’information sont mis à disposition. Quand de tels changements ont lieu, les nouveaux entrants, dégagés de tout long historique sur le secteur, parviennent souvent à percevoir plus facilement le potentiel d’une nouvelle façon de faire concurrence. Contrairement aux acteurs en place, les nouveaux entrants peuvent être plus flexibles car ils n’ont pas à faire d’arbitrage dans leurs activités existantes.


          


        


        Les gens qui ont recours à Vanguard ou Jiffy Lube sont sensibles à une chaîne de valeur supérieure pour un genre particulier de service. Un positionnement basé sur la variété peut s’adresser à un vaste panel de clients mais pour la plupart d’entre eux, il ne répondra qu’à un sous-ensemble de leurs besoins.


        Une deuxième façon de se positionner consiste à servir la plupart, voire tous les besoins d’un groupe particulier de clients. C’est ce que j’appelle le positionnement basé sur les besoins, qui se rapproche plus de l’idée classique du ciblage d’un segment de clientèle. Il se produit quand existent des groupes de clients aux besoins distinctifs et qu’un ensemble d’activités sur mesure peut répondre au mieux à ces besoins. Certains groupes de clients sont plus sensibles au prix que d’autres, attendent des fonctions différentes dans les produits et ont besoin de quantités variables d’information, d’assistance et de service. Les clients d’Ikea forment un bon exemple de groupe de ce genre. Le fabricant suédois cherche à répondre à tous les besoins d’ameublement du domicile de ses clients cibles, et pas seulement à un sous-ensemble de ces besoins.


        Une variante du positionnement basé sur les besoins apparaît quand un même client a des besoins différents à différentes occasions ou dans différents types de transactions. Par exemple, la même personne peut avoir des besoins différents quand elle voyage pour affaires et quand elle voyage en famille pour le plaisir. Les acheteurs de canettes (les entreprises de boissons, par exemple) auront vraisemblablement des besoins différents auprès de leurs fournisseurs principaux par rapport à leur source secondaire.


        De façon intuitive, beaucoup de dirigeants conçoivent leur business par rapport aux besoins de leurs clients. Mais il existe un élément crucial du positionnement basé sur les besoins qui n’est pas du tout intuitif et qui est souvent négligé. Des différences dans les besoins ne se traduiront en positionnements pertinents que si le meilleur ensemble d’activités pour y répondre diffère aussi. Si ce n’était pas le cas, tout concurrent pourrait répondre à ces mêmes besoins et le positionnement n’aurait rien d’unique ou de précieux.


        Dans le secteur de la banque privée, par exemple, Bessemer Trust Company cible des familles possédant des actifs à investir d’au moins 5 millions de dollars et souhaitant combiner la protection de leur capital à l’accroissement de leur fortune. En attribuant un conseiller patrimonial haut de gamme à seulement 14 familles, Bessemer a configuré ses activités pour offrir un service personnalisé. Les rendez-vous, par exemple, se tiennent plutôt dans le ranch d’un client ou sur son yacht qu’au bureau. Bessemer propose un vaste panel de services personnalisés incluant la gestion d’investissements, l’administration de biens, la supervision de placements pétroliers et gaziers et la comptabilité spécifique aux chevaux de courses et aux avions. Les prêts, fondamentaux dans la plupart des banques privées, sont rarement sollicités par les clients de Bessemer et contribuent pour une faible part à son bilan et à son compte de résultat. Malgré les généreux émoluments attribués à ses conseillers patrimoniaux et malgré un coût de personnel représentant le pourcentage principal de ses dépenses d’exploitation, la différenciation de Bessemer auprès de ses familles cibles produit un rendement des capitaux investis qu’on estime être le plus élevé de tous les acteurs du secteur de la banque privée.


        L’activité de banque privée de Citibank, en revanche, s’adresse à des clients dont les actifs valent au minimum 250 000 dollars et qui, contrairement aux clients de Bessemer, veulent un accès facile aux prêts, allant d’emprunts massifs à des financements de projets. Les chargés de compte de Citibank sont avant tout des prêteurs. Quand les clients veulent d’autres services, leur chargé de compte les oriente vers d’autres spécialistes de Citibank, chacun d’entre eux s’occupant de produits prépackagés. Le système de Citibank s’avère moins personnalisé que celui de Bessemer et lui permet d’abaisser son ratio de chargé de compte par clients à 1 pour 125. Des rendez-vous semestriels au bureau sont proposés uniquement aux plus gros clients. Bessemer comme Citibank ont adapté leurs activités pour répondre aux besoins d’un groupe différent de clients dans la banque privée. La même chaîne de valeur ne peut pas répondre de manière rentable aux besoins des deux groupes.


        La troisième façon de se positionner est de sélectionner des clients qui sont accessibles de façons différentes. Bien que leurs besoins soient semblables à ceux des autres clients, la meilleure configuration d’activités pour les atteindre est différente. C’est ce que j’appelle le positionnement basé sur l’accès. L’accès peut se faire en fonction de l’emplacement géographique du client ou de la taille de la clientèle – ou de quoi que ce soit qui requiert un ensemble différent d’activités pour atteindre ces clients de la meilleure façon.


        Segmenter par l’accès est moins courant et moins bien compris que les deux autres façons de se positionner. Carmike Cinemas, par exemple, gère exclusivement des salles de cinéma dans des agglomérations et villes de moins de 200 000 habitants. Comment Carmike gagne-t-elle de l’argent sur des marchés qui non seulement sont petits mais, de plus, ne peuvent pas pratiquer les tarifs des grandes villes ? L’entreprise y parvient via des activités qui découlent d’une structure de coûts allégée. Les clients de Carmike dans les petites villes peuvent être servis dans des complexes de cinéma standardisés et low-cost qui nécessitent moins d’écrans et une technologie de projection moins sophistiquée que les salles des grandes villes. Le système d’information propriétaire de l’entreprise et son processus de gestion éliminent le besoin d’une équipe administrative locale en plus du manager unique d’un cinéma. Carmike récolte également les avantages d’achats centralisés, de loyers et de coûts salariaux plus bas (du fait de ses emplacements) et de frais généraux très bas, réduits à 2 % (la moyenne sectorielle se situe à 5 %). Son activité au sein de petites communautés permet de plus à Carmike de pratiquer une forme de marketing très personnalisé dans lequel le manager du cinéma connaît les clients et encourage la fréquentation grâce à des contacts personnels. En étant le principal cinéma sur ses marchés, si ce n’est le seul (la principale concurrence vient bien souvent de l’équipe de football du lycée…), Carmike est aussi en mesure de sélectionner les films diffusés et de négocier de meilleures conditions avec les distributeurs.


        

          La connexion avec les stratégies génériques


          

            Dans « Competitive Strategy » (The Free Press, 1985), j’ai présenté le concept de « stratégies génériques » – leadership de coût, différenciation et focalisation – pour représenter les positions stratégiques alternatives dans un secteur. Les stratégies génériques restent utiles pour définir les positions stratégiques au niveau le plus simple et le plus large. Vanguard, par exemple, est un exemple de leadership de coût, alors qu’Ikea, avec son groupe restreint de clients, est un exemple de focalisation sur la base du coût. Neutrogena est focalisé sur la différentiation. Les bases du positionnement – variétés, besoins et accès – amènent à comprendre ces stratégies génériques à un plus haut niveau de spécificité. Ikea et Southwest, par exemple, opèrent tous deux une focalisation sur la base du prix, mais la focalisation d’Ikea s’appuie sur les besoins d’un groupe de clients alors que celle de Southwest se base sur l’offre d’une variété particulière de services.


            S’inscrire dans le cadre des stratégies génériques demande de faire des choix afin d’éviter de se retrouver pris dans ce que j’ai alors décrit comme les « contradictions inhérentes de stratégies différentes ». Les concessions entre activités dont les positions sont incompatibles expliquent ces contradictions. En témoigne Continental Lite, qui a essayé en vain de faire concurrence de deux façons à la fois.


          


        


        

          Système de cartographie des activités de Southwest Airlines


          

            L’activité de la compagnie aérienne low-cost a une parfaite cohérence d’ensemble : une offre simple au plus bas prix. D’où des départs fréquents entre villes de taille moyenne, un service spartiate aux voyageurs, une utilisation intensive des avions et des équipes au sol efficaces et réduites.
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        L’opposition entre clients ruraux et clients urbains donne un exemple dans lequel le positionnement basé sur l’accès aiguise les différences dans les activités. Le fait d’offrir des services à une petite clientèle plutôt qu’à une grande, ou à une clientèle dans une zone à forte densité plutôt que dans une zone à faible densité montre que la meilleure façon de configurer les activités de marketing, de traitement des commandes, de logistique et de service après-vente pour répondre aux besoins similaires de groupes distincts sera souvent de se différencier.


        Le positionnement ne consiste pas seulement à exploiter une niche. Quelle que soit son origine, une position peut être large ou restreinte. Une entreprise spécialisée, comme Ikea, cible les besoins particuliers d’un sous-ensemble de clients et adapte ses activités en fonction d’eux. Les entreprises spécialisées prospèrent grâce à des groupes de clients qui reçoivent trop de services (du coup avec un surcoût) de concurrents au ciblage bien plus large, ou trop peu de services (et donc à un prix sous-évalué). Un groupe au ciblage large – par exemple Vanguard ou Delta Air Lines – offre des services à un vaste ensemble de clients et propose un ensemble de services conçus pour répondre à leurs besoins communs. Il ignore les besoins spécifiques de groupes de clients particuliers ou n’y répond que partiellement.


        Quelle que soit sa nature (basé sur la variété, sur les besoins, sur l’accès ou sur une combinaison des trois), le positionnement requiert un ensemble d’activités sur mesure car il aura toujours un rôle différenciateur en termes d’offre, c’est-à-dire de différences dans les activités. Toutefois, le positionnement ne résulte pas toujours de différences provenant de la demande ou des clients. Les positionnements basés sur la variété et sur l’accès, en particulier, ne reposent sur aucune différence entre les clients. En pratique, cependant, les différences de variété et d’accès accompagnent souvent des différences de besoins. Ainsi, les goûts (c’est-à-dire les besoins) des clients de Carmike dans les petites villes s’orientent plutôt vers les comédies, les westerns, les films d’action et les divertissements familiaux. Carmike ne projette aucun film interdit aux mineurs.


        Ayant défini le positionnement, nous pouvons à présent commencer à répondre à cette question : « Qu’est-ce que la stratégie ? » La stratégie est la création d’une position unique et précieuse, impliquant un ensemble différent d’activités. S’il existait une seule position idéale, il n’y aurait pas besoin de stratégie. Les entreprises feraient face à un impératif simple : gagner la course pour la découvrir et l’anticiper. L’essence du positionnement stratégique consiste à choisir des activités différentes de celles de ses rivaux. Si le même ensemble d’activités parvenait au mieux à produire toutes les variétés, à répondre à tous les besoins et à accéder à tous les clients, les entreprises pourraient dans ce cas être facilement interchangeables et l’efficacité opérationnelle déterminerait la performance.


      


      

      

        
Thèse #3. Une position stratégique demande des arbitrages


        Choisir une position unique ne suffit toutefois pas à garantir un avantage pérenne. Une position enviable va pousser d’autres entreprises, susceptibles de la copier d’une façon ou d’une autre, à l’imiter.


        Tout d’abord, un concurrent peut se repositionner pour s’aligner sur l’entreprise affichant des performances supérieures. J.-C. Penney, par exemple, s’est repositionnée en passant de clone de Sears (magasin d’objets de décoration et de vêtements bon marché) à détaillant de textiles plus haut de gamme, orienté mode. La superposition est un deuxième type d’imitation bien plus répandu. L’entreprise qui se superpose cherche à s’aligner sur les bénéfices d’une position prospère tout en maintenant sa position existante. Elle greffe des caractéristiques, technologies et services nouveaux à ses propres activités.


        Pour ceux qui prétendent que les concurrents peuvent copier toute position sur le marché, le secteur aérien est un parfait cas d’école. Il semblerait que n’importe quel concurrent ou presque puisse imiter les activités d’une autre compagnie aérienne, quelles qu’elles soient. Toute compagnie aérienne peut acheter les mêmes avions, réserver les portes d’embarquement et offrir des services de menus, de billetterie et d’enregistrement des bagages du même acabit que ceux qu’offrent les autres compagnies.


        Continental Airlines a constaté que Southwest s’en sortait bien et a décidé de se superposer. Tout en maintenant sa position de compagnie aérienne offrant des prestations complètes, elle s’est mise également à s’aligner sur Southwest sur plusieurs itinéraires de point à point. La compagnie a baptisé ce nouveau service Continental Lite. Elle a éliminé les services de repas et de première classe, a augmenté la fréquence des départs, baissé les tarifs, et diminué les temps de rotation à la porte d’embarquement. Continental restait une compagnie offrant un « full service » sur les autres itinéraires, si bien qu’elle a continué à utiliser les agences de voyages et sa flotte mixte d’avions, ou à assurer l’enregistrement des bagages et la réservation des sièges.


        Cependant, une position stratégique n’est pérenne qu’à condition de faire des arbitrages avec d’autres positions. Les arbitrages se produisent quand les activités sont incompatibles. En termes simples, un arbitrage revient à transférer des ressources d’une activité à l’autre. Une compagnie aérienne peut choisir de servir des repas – ce qui ajoute des coûts et ralentit le temps de rotation à l’embarquement – ou elle peut choisir de ne pas le faire, mais elle ne peut pas faire les deux sans supporter des inefficacités majeures.


        Les arbitrages imposent de faire un choix et protègent de ceux qui se repositionnent ou qui se superposent. Prenons l’exemple du savon Neutrogena. Le positionnement de l’entreprise basé sur la variété repose sur un savon « doux pour la peau », qui ne laisse pas de résidus, avec une formulation au pH neutre. Avec une grande équipe de promotion qui fait appel à des dermatologues, la stratégie marketing de Neutrogena ressemble plus à celle d’un laboratoire pharmaceutique qu’à celle d’un fabricant de savons. L’entreprise fait de la publicité dans les journaux médicaux, envoie des courriers directement aux praticiens, participe à des conférences médicales et mène des recherches dans son propre Skincare Institut (institut de soins pour la peau). Pour renforcer son positionnement, Neutrogena a concentré à l’origine sa distribution vers les pharmacies et a évité de faire des offres promotionnelles. Neutrogena utilise un processus de fabrication lent et plus cher pour mouler ses savons délicats.


        En adoptant cette position, Neutrogena a dit non aux déodorants et adoucissants pour la peau que de nombreux clients désirent dans leur savon. L’entreprise a abandonné le potentiel de gros volumes de ventes en supermarchés et par offres promotionnelles. Elle a sacrifié l’efficacité manufacturière pour aboutir aux attributs souhaités du savon. Dans son positionnement originel, Neutrogena a fait un grand nombre d’arbitrages comme celui-ci, des arbitrages qui ont protégé l’entreprise des imitateurs.


        Les arbitrages apparaissent pour trois raisons. Première raison : des incohérences d’image ou de réputation. Une entreprise connue pour apporter une sorte de valeur risque de manquer de crédibilité et de semer la confusion chez ses clients – voire même d’affaiblir sa réputation – si elle offre une autre sorte de valeur ou essaie de proposer deux choses incohérentes au même moment. Par exemple, le savon Ivory et son positionnement comme savon de base et bon marché qu’on utilise quotidiennement aurait bien du mal à retravailler son image pour s’aligner sur la réputation « médicale » et haut de gamme de Neutrogena. Dans une industrie importante, les efforts nécessaires pour créer une nouvelle image coûtent en général des dizaines et même des centaines de millions de dollars : une barrière de taille à l’imitation.


        Deuxièmement, plus important encore, les arbitrages émergent des activités elles-mêmes. Des positionnements différents (avec leurs activités sur mesure) nécessitent des configurations de produits différentes, un équipement différent, un comportement différent des employés, des compétences différentes, et des méthodes de management différentes. De nombreux arbitrages reflètent des inflexibilités dans les rouages, les personnes ou les systèmes. Plus Ikea configure ses activités pour réduire les coûts en poussant les clients à se charger du montage et de la livraison, moins l’entreprise peut satisfaire des clients qui exigent des niveaux de service plus élevés.


        Néanmoins, les arbitrages peuvent être encore plus élémentaires. En général, la valeur est détruite si une activité est conçue au-delà ou en deçà de son utilisation. Par exemple, même si un vendeur donné est capable d’apporter un niveau élevé d’assistance à un client et aucune assistance à un autre, le talent de ce vendeur (et une partie de son coût) est gaspillé avec le second client. De plus, la productivité peut s’améliorer quand la variation d’une activité reste limitée. En fournissant un niveau élevé d’assistance à tout moment, le vendeur et toute l’activité de vente peuvent bien souvent gagner en efficacité, en termes d’apprentissage et d’échelle.


        En fin de compte, les arbitrages émergent des limites de la coordination et du contrôle interne. En choisissant clairement d’entrer dans la compétition d’une façon ou d’une autre, la direction clarifie les priorités de l’entreprise. Les entreprises qui essaient de plaire à tout le monde, a contrario, risquent de semer la confusion dans leurs rangs, car les employés tenteront de prendre des décisions opérationnelles au jour le jour sans cadre bien défini.


        Les arbitrages de positionnement sont omniprésents dans la compétition et essentiels à la stratégie. Ils créent un besoin de choix et limitent délibérément ce qu’une entreprise propose. Ils dissuadent ceux qui se superposent et se repositionnent parce que les rivaux qui veulent jouer à ce jeu affaiblissent leurs stratégies et dégradent la valeur de leurs activités existantes.


        Les arbitrages ont fini par mettre Continental Lite à terre. La compagnie aérienne a perdu des centaines de millions de dollars et son P-DG a perdu son poste. Ses avions accusaient du retard car ils partaient de grandes villes congestionnées, ou étaient retardés à l’embarquement à cause du transfert des bagages. Les retards et les annulations de vols provoquaient un millier de plaintes par jour. Continental Lite ne pouvait pas se permettre de faire concurrence sur les prix tout en continuant de payer les commissions des agences de voyages traditionnelles, pas plus qu’il ne lui était possible de se passer d’agents pour son activité offrant un « full service ». La compagnie aérienne a fait un compromis en réduisant les commissions pour tous les vols Continental de son offre. De même, elle ne pouvait pas se permettre d’offrir des avantages similaires aux passagers payant un prix de billet bien plus bas pour le service Lite qu’aux « frequent flyers ». Elle a fait un nouveau compromis en réduisant les récompenses de tout le programme de fidélité de Continental pour les « frequent flyers ». Le résultat ? Colère des agents de voyage et des clients du « full service ».


        Continental a essayé de faire concurrence de deux manières à la fois. En essayant de faire du low-cost sur certains itinéraires et en offrant des prestations complètes sur d’autres, Continental a payé une forte amende de superposition. S’il n’y avait eu aucune concession entre les deux positions, Continental aurait pu réussir. Mais refuser de faire des arbitrages est une dangereuse demi-vérité que les managers doivent désapprendre. La qualité n’est pas toujours gratuite. La commodité de Southwest, une forme de grande qualité, s’avère cohérente avec des prix bas parce que ses départs fréquents sont facilités par plusieurs pratiques à faible coût : rotations rapides à l’embarquement et billetterie automatique par exemple. Cependant, d’autres offres de qualité proposées par une compagnie aérienne – un siège réservé, un repas, le transfert des bagages – imposent des coûts pour être fournies.


        En général, les faux compromis entre coût et qualité se produisent en premier lieu quand existe un effort répété ou gaspillé, une faiblesse dans le contrôle ou la précision, ou encore un manque de coordination. L’amélioration simultanée du coût et de la différenciation n’est possible que si une entreprise se lance bien en deçà de la frontière de productivité ou quand la frontière de productivité se déplace. A la frontière, là où les entreprises sont arrivées aux meilleures pratiques en vigueur, l’arbitrage entre coût et différenciation devient bien réel.


        

          Systèmes de cartographie des activités d’Ikea


          

            Les cartes de systèmes d’activités, comme celle-ci pour Ikea, montrent comment la position stratégique d’une entreprise tient dans un ensemble d’activités sur mesure conçues pour parvenir à cette position stratégique. Dans les entreprises ayant une position stratégique claire, un nombre de thèmes stratégiques de premier ordre (en jaune) peut être identifié et mis en œuvre par le biais de grappes d’activités étroitement reliées (en bleu).
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        Après avoir bénéficié d’avantages de productivité pendant une décennie, Honda Motor Company et Toyota Motor Corporation se sont heurtées à la frontière de la productivité. En 1995, face à une résistance accrue des clients à des prix automobiles plus élevés, Honda a découvert que la seule façon de produire des voitures moins chères consistait à rogner sur les fonctions. Aux Etats-Unis, l’entreprise a remplacé les freins à disque arrière sur la Civic par des freins à tambour moins chers et a utilisé un tissu meilleur marché pour les sièges arrière en espérant que les clients ne remarqueraient rien. Toyota a essayé de vendre une version de la Corolla, son best-seller au Japon, avec des pare-chocs sans peinture et des sièges meilleur marché. Dans le cas de Toyota, les clients se sont braqués et l’entreprise a vite abandonné ce nouveau modèle.


        Au cours de la dernière décennie, en améliorant considérablement l’efficacité opérationnelle, les managers ont intégré l’idée qu’éliminer les arbitrages était positif. Mais s’il n’y a pas d’arbitrage, les entreprises ne réaliseront jamais d’avantage concurrentiel pérenne. Elles devront courir de plus en plus vite, simplement pour se maintenir.


        Si l’on revient à la question « Qu’est-ce que la stratégie ? », on voit que les arbitrages apportent une nouvelle dimension à la réponse. La stratégie consiste à faire des arbitrages pour entrer dans la compétition. Son essence est de choisir ce que l’on ne doit pas faire. Sans arbitrage, il n’y aurait pas besoin de choisir, donc pas besoin de stratégie. Toute bonne idée pourrait être et serait rapidement imitée. Une fois encore, la performance dépendrait entièrement de l’efficacité opérationnelle.


      


      

      

        
Thèse #4. L’adéquation améliore à la fois l’avantage concurrentiel et la pérennité


        Les choix de positionnement déterminent non seulement les activités que réalise une entreprise et comment elle configure les activités individuelles, mais aussi comment les activités sont reliées les unes aux autres. Alors que l’efficacité opérationnelle consiste à atteindre l’excellence dans les activités individuelles, ou les fonctions, la stratégie consiste à combiner les activités.


        La rotation rapide de Southwest à l’embarquement, qui permet des départs fréquents et une utilisation optimisée des avions, est essentielle à son positionnement sur une offre de services à la fois pratiques et low-cost. Cependant, comment la compagnie aérienne y parvient-elle ? La réponse réside en partie dans les bons salaires versés à ses équipes à l’embarquement et au sol, dont la productivité pendant les rotations est renforcée par des règles syndicales souples. Mais la réponse se trouve principalement dans la façon dont Southwest mène d’autres activités. En l’absence de repas, de réservations de sièges et de transferts de bagages lors des correspondances, Southwest évite d’avoir des activités qui ralentissent les autres compagnies aériennes. L’entreprise sélectionne des aéroports et des itinéraires de manière à éviter les congestions qui provoquent des retards. Grâce aux limites rigoureuses que fixe la société sur les distances et les itinéraires, il est possible de standardiser les avions : chaque avion que fait voler Southwest est un Boeing 737.


        Quelle est la compétence centrale de Southwest ? Ses facteurs clés de succès ? La bonne réponse est que tout a de l’importance. La stratégie de Southwest implique tout un système d’activités, non un assemblage de fractions. Son avantage concurrentiel est dû à la façon dont ses activités se correspondent et se renforcent mutuellement.


        

          Vues alternatives de la stratégie


          

            Le modèle implicite de stratégie des années 1980


            

              	

                Position compétitive idéale dans le secteur ;


              


              	

                Etude comparée de toutes les activités pour aboutir à la meilleure pratique ;


              


              	

                Externalisation et démarche partenariale agressives pour gagner en efficacité ;


              


              	

                Avantage reposant sur quelques facteurs clés de succès, ressources cruciales et compétences clés ;


              


              	

                Flexibilité et réponses rapides à tous les changements de la concurrence et du marché.


              


            


            L’avantage concurrentiel pérenne


            

              	

                Position compétitive unique de l’entreprise ;


              


              	

                Activités sur mesure pour la stratégie ;


              


              	

                Concessions et choix tranchés vis-à-vis des concurrents ;


              


              	

                Avantage concurrentiel ressortant de l’adéquation entre activités ;


              


              	

                Pérennité issue du système d’activités, non pas de ses sous-parties ;


              


              	

                Efficacité opérationnelle à coup sûr.


              


            


          


        


        L’adéquation bloque les imitateurs en créant une chaîne aussi solide que son maillon le plus fort. Comme dans la plupart des entreprises ayant une bonne stratégie, les activités de Southwest se complètent mutuellement de façon à créer une véritable valeur économique. Le coût d’une activité, par exemple, est diminué grâce à la façon dont sont effectuées les autres activités. De même, la valeur d’une activité pour les clients peut être accentuée par les autres activités d’une entreprise. C’est ainsi que l’adéquation stratégique procure un avantage concurrentiel et une rentabilité plus élevée.


        Les types d’adéquation. L’importance de l’adéquation entre politiques fonctionnelles est l’une des plus anciennes idées en matière de stratégie. Toutefois, elle a été graduellement supplantée dans les priorités du management. Au lieu de prendre en compte l’entreprise dans son ensemble, les managers se sont tournés vers les compétences « centrales », les ressources « cruciales » et les facteurs « clés » de succès. En fait, l’adéquation est un composant bien plus central de l’avantage concurrentiel qu’on ne l’imagine.


        L’adéquation est importante parce que des activités séparées ont souvent un effet entre elles. Une force de vente efficace, par exemple, confère un avantage bien plus fort quand les produits de l’entreprise représentent une technologie de pointe et quand son approche marketing met l’accent sur l’assistance et le support aux clients. Une ligne de production proposant une très grande variété de modèles apporte plus de valeur quand elle est combinée à un système de gestion des stocks ou de traitement des commandes qui réduit le besoin d’entreposer des produits finis, à un processus de vente capable d’expliquer et d’encourager la personnalisation, et à une campagne publicitaire qui souligne les bénéfices des variantes des produits répondant aux besoins spécifiques d’un client. De telles complémentarités sont omniprésentes dans la stratégie. Quand bien même une certaine adéquation entre activités est générique et s’applique à de nombreuses entreprises, l’adéquation qui a le plus de valeur est spécifique à la stratégie parce qu’elle accentue ce qu’une position a d’unique et amplifie les arbitrages2.


        Il existe trois sortes d’adéquations, qui d’ailleurs ne sont pas exclusives les unes des autres. L’adéquation de premier ordre tient en une cohérence simple entre chaque activité (fonction) et la stratégie globale. Vanguard, par exemple, aligne toutes ses activités sur sa stratégie low-cost. Le groupe minimise la rotation de son portefeuille et n’a pas besoin de managers touchant de grosses rémunérations. Il distribue directement ses fonds, évitant les commissions des courtiers. Il limite également la publicité et mise plutôt sur les relations publiques et les recommandations par le bouche-à-oreille. Vanguard relie les primes de ses employés aux économies sur les coûts.


        La cohérence garantit que les avantages concurrentiels des activités s’accumulent sans s’affaiblir ni s’annuler mutuellement. Cela permet de communiquer plus facilement la stratégie aux clients, aux employés, aux parties prenantes, et améliore la mise en œuvre grâce à un état d’esprit à l’unisson dans l’entreprise.


        L’adéquation de deuxième ordre se produit quand les activités se renforcent. Par exemple, Neutrogena vend ses produits à des hôtels haut de gamme qui tiennent à offrir à leurs clients un savon recommandé par les dermatologues. Les hôtels accordent à Neutrogena le privilège d’utiliser son packaging habituel alors qu’ils exigent des autres savons de mentionner le nom de l’hôtel. Une fois que les clients ont essayé un savon Neutrogena dans un hôtel de luxe, ils sont davantage susceptibles de l’acheter en pharmacie ou d’interroger leur médecin à son sujet. Ainsi, les activités de marketing médical et la vente dans les hôtels de Neutrogena se renforcent mutuellement, ce qui abaisse les coûts globaux de marketing.


        Pour prendre un autre exemple, Bic vend une gamme restreinte de stylos standards et bon marché à littéralement tous les principaux marchés de clients (vente au détail, publicité, objets promotionnels et cadeaux) par le biais, quasiment, de tous les canaux existants. Comme dans tout positionnement basé sur la variété s’adressant à un large groupe de clients, Bic met l’accent sur un besoin commun (un stylo correct à bas prix) et utilise des approches marketing de grande portée (une grosse force de vente et une intense publicité télévisée). Bic gagne l’avantage de la cohérence au travers de presque toutes les activités, y compris le design du produit qui facilite une fabrication simple, des usines configurées pour le low-cost, une politique d’achat agressive pour réduire les coûts des matériaux et une production en partie internalisée dès que l’économie l’impose.


        Bic va pourtant plus loin que la simple cohérence due au renforcement de ses activités. Par exemple, l’entreprise utilise des présentoirs dans les points de vente et des modifications de packaging fréquentes pour stimuler l’impulsion d’achat. Pour gérer les placements dans les points de vente, une entreprise a besoin d’une grande force de vente. Celle de Bic est la plus importante de son secteur et sait gérer les activités en points de vente mieux que ne le font ses concurrents. De plus, la combinaison de l’activité en points de vente, de l’intense publicité télévisée et des modifications de packaging déclenche bien plus d’impulsions d’achat que ne pourrait le faire une activité isolée.


        L’adéquation de troisième ordre dépasse le renforcement entre activités pour parvenir à ce que j’appelle l’optimisation de l’effort. Gap, détaillant de vêtements décontractés, considère la disponibilité des produits dans ses magasins comme un élément crucial de sa stratégie. Le groupe pourrait garder ses produits en ayant des stocks en magasins ou en réapprovisionnant ces derniers à partir d’entrepôts. Gap a optimisé ses efforts sur ces activités en réapprovisionnant sa gamme basique de vêtements quasiment tous les jours à partir de trois entrepôts, ce qui réduit le besoin de maintenir de gros stocks dans les magasins. L’accent est mis sur le réassort, parce que la stratégie de merchandising de Gap repose sur des articles de base dans relativement peu de couleurs. Alors que des détaillants similaires réalisent trois à quatre rotations de stock par an, l’entreprise fait tourner son stock sept fois et demie par an. De plus, un réassort rapide réduit le coût pour mettre en œuvre le cycle court des modèles, qui dure de six à huit semaines3.
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        La coordination et l’échange d’informations entre activités pour supprimer les redondances et réduire le gaspillage des efforts représentent les types d’optimisation de l’effort les plus élémentaires. Il en existe aussi à des niveaux plus élevés. Les choix dans la conception des produits, par exemple, peuvent éliminer le besoin d’un service après-vente ou donner la possibilité aux clients d’effectuer eux-mêmes les activités de service. De même, la coordination avec les fournisseurs ou les canaux de distribution éradique le besoin de certaines activités en interne, comme la formation de l’utilisateur final.


        Dans les trois sortes d’adéquation, le tout compte plus que chaque partie prise individuellement. L’avantage concurrentiel provient du système entier d’activités. L’adéquation entre les activités réduit significativement le coût ou augmente la différenciation. Au-delà de cela, la valeur concurrentielle des activités individuelles – ou des qualifications, des compétences, des ressources associées – ne peut pas être dissociée du système ou de la stratégie. C’est pourquoi, dans les entreprises concurrentielles, expliquer le succès en désignant des forces individuelles, des compétences clés ou des ressources cruciales peut amener à faire fausse route. La liste des forces est transversale à de nombreuses fonctions et une force se fond dans d’autres. Il est plus utile de réfléchir en termes de thématiques présentes dans de nombreuses activités, tel un prix bas, une notion donnée du service client ou une conception particulière de la valeur apportée. Ces thématiques s’incarnent dans un maillage d’activités finement reliées.


        Adéquation et pérennité. L’adéquation stratégique entre activités s’avère fondamentale non seulement pour l’avantage concurrentiel, mais aussi pour la pérennité de cet avantage. Il est plus difficile pour un concurrent de s’aligner sur une série d’activités imbriquées que de vaguement imiter l’approche particulière d’une force de vente, de s’adapter à un processus technologique ou de répliquer un ensemble de caractéristiques de produits. Les positionnements bâtis sur des systèmes d’activités sont bien plus durables que ceux construits sur des activités individuelles.


        Faisons un exercice simple. La probabilité que les concurrents puissent s’aligner sur une activité est souvent inférieure à un. Les probabilités se multiplient rapidement et rendent l’alignement sur le système entier très improbable (0,9 × 0,9 = 0,81 ; 0,9 × 0,9 × 0,9 × 0,9 = 0,66, etc.). Les entreprises établies qui tentent un repositionnement ou une superposition vont être forcées de reconfigurer de nombreuses activités. Même les nouveaux entrants, bien qu’ils ne soient pas confrontés aux arbitrages auxquels font face les concurrents établis, se trouvent malgré tout devant des barrières de taille s’ils veulent les copier.


        Plus le positionnement d’une entreprise repose sur des systèmes d’activités avec des adéquations de deuxième ou de troisième ordre, plus son avantage s’avère pérenne. De tels systèmes, par leur nature même, sont en général difficiles à démêler de l’extérieur de l’entreprise et, de ce fait, durs à imiter. Et même si les concurrents peuvent identifier les interconnexions pertinentes, ils auront du mal à les reproduire. Réaliser l’adéquation est ardu parce que cela demande l’intégration de décisions et d’actions de la part de nombreuses sous-unités indépendantes.


        Un concurrent qui cherche à s’aligner sur un système d’activités gagne peu en imitant seulement certaines activités sans s’aligner sur l’ensemble. La performance ne s’améliore pas ; elle peut décliner. Souvenez-vous de la tentative désastreuse de Continental Lite pour imiter Southwest.


        En fin de compte, l’adéquation entre les activités d’une entreprise crée une pression et des incitations pour améliorer l’efficacité opérationnelle, ce qui rend l’imitation encore plus difficile. L’adéquation implique qu’une mauvaise performance dans une activité va dégrader la performance dans d’autres activités si bien que les faiblesses sont exposées et à même d’attirer l’attention. Au contraire, les améliorations dans une activité vont apporter des bénéfices dans les autres. Les entreprises avec une forte adéquation entre leurs activités sont rarement des cibles encourageantes. Leur supériorité stratégique et d’exécution accumule aussi leurs avantages et met la barre plus haut pour les imitateurs.


        Quand les activités se complètent, les concurrents tirent peu de bénéfices d’une imitation, à moins qu’ils ne réussissent à s’aligner sur tout le système. De telles situations tendent à promouvoir une concurrence dans laquelle le meilleur remporte tout. L’entreprise qui bâtit le meilleur système d’activités, Toys R Us, par exemple, gagne quand ses rivaux (Child World et Lionel Leisure) aux stratégies similaires se laissent distancer. Ainsi, trouver une nouvelle position stratégique est souvent préférable que d’être le deuxième ou le troisième imitateur d’une position occupée.


        Les positions les plus viables sont celles dont les systèmes d’activités sont incompatibles du fait des arbitrages. Le positionnement stratégique définit les règles d’arbitrage qui caractérisent la façon dont les activités individuelles sont configurées et intégrées. Percevoir la stratégie seulement en termes de systèmes d’activités permet de voir plus clairement pourquoi la structure organisationnelle, les systèmes ainsi que les processus doivent être spécifiques à la stratégie. Adapter l’organisation sur mesure à la stratégie, à son tour, permet aux complémentarités d’être davantage réalisables et contribue à la pérennité.


        

          Renouer avec la stratégie


          

            Beaucoup d’entreprises doivent leur succès initial à un positionnement stratégique unique impliquant des arbitrages clairs. Par le passé, les activités étaient alignées sur cette position. Toutefois, au fil du temps et sous la pression de la croissance sont apparus des compromis qui, au départ, étaient imperceptibles. Par une succession de changements incréamentiels qui semblaient tous justifiés au moment où ils ont été faits, beaucoup d’entreprises installées ont fait des compromis sur la voie de l’homogénéité avec leurs concurrents.


            Le problème ne concerne pas ici les entreprises dont le positionnement historique n’est plus viable ; leur défi consiste à recommencer de zéro, comme le ferait un nouvel entrant. Il vise plus couramment l’entreprise installée qui réalise une rentabilité médiocre et manque d’une stratégie claire. Par le biais d’une somme incrémentielle de variétés de produits, d’efforts graduels à servir de nouveaux groupes de clients et de l’imitation des activités concurrentes, l’entreprise en place perd sa position concurrentielle nette. En général, elle s’est alignée sur beaucoup d’offres et de pratiques de ses concurrents et tente de vendre à la plupart des groupes de clients.


             


            Plusieurs approches peuvent aider une entreprise à renouer avec la stratégie. La première consiste à examiner de près ce qu’elle fait déjà. Au sein de la plupart des sociétés bien installées réside un noyau unique. Celui-ci s’identifie en répondant aux questions suivantes :


            

              	

                Quelles sont nos variétés de produits ou de services les plus distinctives ?


              


              	

                Quelles sont nos variétés de produits ou de services les plus rentables ?


              


              	

                Quels sont nos clients les plus satisfaits ?


              


              	

                Quels clients, canaux ou occasions d’achat sont les plus rentables ?


              


              	

                Quelles sont les activités dans notre chaîne de valeur qui se différencient le plus et sont les plus efficaces ?


              


            


            Autour de ce noyau unique se trouvent des incrustations peu à peu ajoutées au fil du temps. Comme des coquillages, elles doivent être enlevées pour révéler la position stratégique sous-jacente. Une petite portion d’activités ou de clients peut très bien expliquer la plupart des ventes d’une entreprise et particulièrement ses profits. Dès lors, le défi consiste à se focaliser de nouveau sur le noyau unique et à réaligner les activités de l’entreprise en fonction. On peut par exemple se débarrasser des clients en augmentant les prix et de certains produits périphériques en cessant de les commercialiser ou en s’en désintéressant. L’histoire d’une entreprise peut également s’avérer instructive. Quelle était la vision du fondateur ? Avec quels produits et quels clients l’entreprise s’est-elle fait un nom ? En tenant compte du passé, on peut réexaminer la stratégie d’origine pour voir si elle reste valide. Le positionnement historique peut-il être mis en œuvre de manière moderne, en cohérence avec les technologies et pratiques actuelles ? Ce genre de réflexion peut conduire à s’engager à renouveler la stratégie et peut mettre l’organisation au défi de retrouver sa particularité. Un tel défi peut s’avérer exaltant et peut instiller la confiance pour faire les arbitrages nécessaires.


          


        


        Par conséquent, les positions stratégiques doivent se faire à l’horizon d’une décennie ou plus, et non sur un seul cycle de planification. La continuité nourrit les avancées dans les activités individuelles et l’adéquation entre activités, ce qui permet à une organisation de forger des capacités et des compétences uniques, personnalisées pour sa stratégie. De plus, la continuité renforce l’identité d’une entreprise.


        Inversement, des changements fréquents de positionnement coûtent cher. Non seulement l’entreprise doit à chaque fois reconfigurer ses activités individuelles, mais elle doit aussi réaligner les systèmes en entier. Certaines activités peuvent ne jamais s’adapter à la stratégie vacillante. De fréquents changements de stratégie, ou l’incapacité à choisir une position distincte dès le départ, se traduisent inévitablement par des configurations d’activités copiées ou frileuses, par des incohérences entre les fonctions et une discordance organisationnelle.


        Qu’est-ce que la stratégie ? Nous pouvons à présent parfaire la réponse à cette question. La stratégie consiste à créer l’adéquation entre les activités d’une entreprise. Le succès d’une stratégie dépend de la capacité à bien faire plusieurs choses – pas quelques-unes seulement – et à les intégrer entre elles. S’il n’y a aucune adéquation entre les activités, il n’y a pas de stratégie distinctive et peu de pérennité. Le management retombe dans la simple tâche de supervision de fonctions indépendantes et l’efficacité opérationnelle détermine la performance relative de l’entreprise.
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