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Une synthèse accessible et unique
des travaux de Michael Porter, la référence mondiale
en matière de stratégie d’entreprise.


Avantage concurrentiel, chaîne de valeur, cinq forces... les apports conceptuels de Michael Porter dans le domaine du management stratégique sont incontournables.


Pourtant, la densité des ouvrages majeurs de Porter,
tels que Choix stratégiques et concurrence ou L’Avantage concurrentiel peut parfois intimider.


Ce livre apporte la solution.


Rédigé avec la pleine coopération de Porter lui-même par Joan Magretta, sa collaboratrice de longue date, cet ouvrage a pour ambition de rendre accessible − sans jamais la trahir − la pensée de Porter, de balayer les idées reçues et de lever tout malentendu.


Clair, concis, enrichi de nombreux exemples concrets, agrémenté d’un entretien inédit avec Porter et d’un glossaire des principaux concepts qu’il a développés, Comprendre Michael Porter est une synthèse remarquable des travaux de l’un des penseurs en stratégie les plus novateurs de notre époque.


Maîtriser ses idées permettra à tout dirigeant, enseignant ou étudiant en gestion de comprendre comment des entreprises peuvent conserver des avantages concurrentiels pendant
des décennies et pourquoi la stratégie est d’autant plus importante en période de turbulences et d’incertitudes.







« ... si vous vous intéressez vraiment à la stratégie de votre entreprise, vous ne pouvez pas ignorer le travail de Porter. Cet ouvrage résume ses idées à l’intention des managers. Si cela a un sens d’imaginer une note de synthèse de la longueur d’un livre... la voici. »


— Extrait de l’introduction




JOAN MAGRETTA a commencé à travailler avec Michael Porter il y a une vingtaine d’années. À l’époque, elle était rédactrice en chef de la section consacrée aux stratégies d’entreprise à la Harvard Business Review. Depuis lors, elle n’a cessé de collaborer étroitement avec lui. Elle a également travaillé en tant qu’associé chez Bain & Company où elle a occupé un poste de conseiller auprès des dirigeants des plus grandes sociétés. Elle est connue pour ses écrits sur les stratégies d’entreprise et le management. En 1998, elle a remporté le McKinsey Award, un prix remis chaque année à l’auteur du meilleur article paru dans la Harvard Business Review. Son plus récent ouvrage s'intitule What Management Is. Il est paru en 2002. Elle est actuellement associée principale d’un centre d’études de la Harvard Business School dirigé par Michael Porter.
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INTRODUCTION



Michael Porter n’est pas devenu une sommité en matière de concurrence et de stratégie en ayant des ambitions modestes. Dès le début de sa carrière, il a abordé des questions fondamentales, à commencer par la plus importante de toutes : pourquoi certaines entreprises sont-elles plus rentables que d’autres ? D’autres questions ont ensuite surgi : pourquoi certains secteurs d’activité sont-ils toujours plus rentables que d’autres ? Comment les managers doivent-ils en tenir compte dans l’élaboration de stratégies ? Pourquoi certains pays sont-ils plus prospères que d’autres et qu’est-ce que cela signifie à l’ère de la mondialisation ? Depuis la publication de ses deux ouvrages révolutionnaires – devenus aujourd’hui des classiques –, Choix stratégiques et concurrence1 (1980) et L’Avantage concurrentiel2 (1985), Michael Porter n’a jamais cessé de peaufiner les réponses à ces questions3.


Comme dirait Mark Twain, les classiques sont souvent des livres « que tout le monde veut avoir lus mais que personne ne veut lire ». Se plonger dans l’œuvre de Porter, c’est un peu comme entreprendre un programme d’entraînement intensif : on sait que l’on verra de grands changements et que ce sera bénéfique, mais aussi que ce sera très difficile. Par où commencer ? Comment s’y retrouver dans les différents textes, dont certains s’adressent autant aux théoriciens qu’aux praticiens ? Doit-on d’abord lire le premier livre de Porter, qui est aussi le plus dense, ou passer directement aux plus récents, en risquant de ne pas bien maîtriser les concepts de base ? Les ouvrages de Porter sont importants parce qu’ils vont au fond des choses. Mais ils exigent des efforts et un niveau de concentration que peu de lecteurs pensent pouvoir se permettre de nos jours.


Toutefois, si vous vous intéressez vraiment à la stratégie de votre entreprise, vous ne pouvez pas ignorer le travail de Porter. Le présent ouvrage résume les idées de ce chercheur à l’intention des managers. Si cela a un sens d’imaginer une note de synthèse de la longueur d’un livre... la voici. Je suis partie du principe que tout manager, quel que soit son champ d’action, doit absolument développer sa pensée stratégique et, dès lors, maîtriser les concepts de base élaborés par Porter. J’ai tâché de les présenter sous une forme plus facilement assimilable et applicable que si vous lisiez Porter dans le texte. Il n’en demeure pas moins que, si vous voulez vraiment intégrer ces notions essentielles, vous devez les méditer, les mûrir longuement.


« La stratégie, dit souvent Michael Porter, c’est essentiellement choisir ce qu’il ne faut pas faire. » Vous avez intérêt à relire cette citation, car elle explique beaucoup d’échecs. Suivant ce principe, je vous indiquerai donc maintenant ce que ce livre n’est pas :




	un ouvrage pour universitaires spécialisés en stratégie. Ce livre s’adresse aux managers, à leurs conseillers et à leurs collaborateurs ;


	une tentative visant à résumer tout le travail de Porter. Ce livre porte essentiellement sur la concurrence et la stratégie, et n’aborde pas des sujets passionnants tels que le développement économique ou l’application des principes de la concurrence à des problématiques sociales, comme la santé et l’environnement ;


	le prolongement du travail de Porter. Toutefois, ce livre intègre les idées qu’il a élaborées à différentes étapes de sa carrière, et je mets à jour ses premiers travaux afin de refléter leur évolution. Tout au long de ce projet, j’ai bénéficié de sa pleine collaboration et il m’a même permis de consulter des textes non publiés (notes de discours, exposés, etc.) ;


	un mode d’emploi. Ce livre vous donnera plutôt matière à réflexion. Il vous aidera également à reconnaître une bonne stratégie (et une mauvaise) et vous permettra de faire la différence entre une stratégie efficace et la dernière tendance en management.






POURQUOI MAINTENANT ?


Le travail de Porter s’avère particulièrement opportun par les temps qui courent. Nous vivons en effet de grands bouleversements économiques qui touchent beaucoup de pays et de secteurs d’activité. Au cœur de la tempête se trouve la concurrence, que les uns glorifient et que les autres craignent et détestent. Les premiers avancent qu’elle est la seule voie qui permette de croître et de prospérer, tandis que les seconds y voient un nivellement par le bas destructeur.


La stratégie ne fait pas l’unanimité non plus : certains soutiennent qu’elle ne fait pas le poids à côté de l’action, de la pratique. Pourquoi perdre du temps à se bâtir un avantage concurrentiel, disent-ils, puisque celui-ci ne pourra pas subsister dans un monde d’hyperconcurrence ?


Ce sont là des idées préconçues qu’il ne faut surtout pas écouter. Quand on maîtrise les concepts de base de Porter, on comprend non seulement comment les entreprises s’y prennent pour maintenir leur avantage concurrentiel pendant des années, mais aussi pourquoi l’élaboration de stratégies est nécessaire, notamment en période d’instabilité économique.


Malheureusement, les managers qui abordent Porter de manière indirecte sont souvent induits en erreur. Je tenterai de remédier à cette situation en présentant ses idées de la façon la plus concise possible, sans pour autant les simplifier à l’excès. J’en profiterai également pour déboulonner les mythes les plus répandus au sujet de son travail.


POURQUOI MOI ?


Je me suis familiarisée avec le travail de Michael Porter au début des années 1980, dans le cadre de mon MBA à l’université de Harvard. Son cours d’« Analyse sectorielle et concurrentielle », le plus populaire du programme, a lancé la carrière d’un millier de conseillers en stratégie (dont la mienne). Chez Bain & Company, le cabinet de conseil où je suis devenue associée, les livres de Porter ne faisaient pas qu’orner les étagères : ils étaient lus, annotés et relus, et les concepts étaient mis en pratique.


Au cours de ma carrière, j’ai travaillé pour de nombreux organismes à but non lucratif et des entreprises de différents secteurs : biotechnologie, industrie pharmaceutique, prêt-à-porter, industrie lourde, etc. Peu importe l’organisation ou le secteur, j’ai toujours eu recours aux travaux de Porter pour comprendre ce qui s’y passait. Pourquoi telle entreprise de ce segment de marché est-elle prospère ou, au contraire, mal en point ? Pourquoi telle autre se contente-t-elle d’une sous-performance, alors qu’elle serait en mesure de faire mieux ? Mes trente années d’expérience en tant que consultante m’ont permis de constater que la plupart des stratégies qui fonctionnent s’appuient sur les principes énoncés par Porter – que leurs concepteurs en soient conscients ou non.


Au début des années 1990, j’ai été nommée rédactrice en chef de la section stratégie de la Harvard Business Review (HBR), à laquelle Michael Porter collabore régulièrement. Habitué à travailler avec des rédacteurs issus du monde universitaire ou de l’édition, il trouvait que mon expérience en entreprise apportait une dimension intéressante. Je connaissais la théorie et la revue m’a donné l’occasion de rencontrer les auteurs les plus brillants. Mais je comprenais aussi les défis concrets auxquels les managers doivent faire face, et c’est d’ailleurs sous cet angle que j’ai toujours abordé les projets que nous avons menés ensemble.


J’ai collaboré à d’importants articles de Michael Porter publiés dans la HBR, dont deux sont particulièrement pertinents pour le présent livre : « What Is Strategy? » (« Qu’est-ce que la stratégie ? », 1996), l’un des articles les plus populaires et les plus cités de la HBR, et « The Five Competitive Forces That Shape Strategy » (« Les cinq forces qui façonnent la stratégie », 2008), une mise à jour majeure de son grand classique. J’ai aussi participé à la conception de nombreux ouvrages, lettres ouvertes et présentations portant sur une vaste gamme de sujets : la concurrence dans le secteur de la santé, le développement durable, le potentiel commercial des grands centres urbains, la dynamique locale ou mondiale dans la concurrence, le succès et l’échec des entreprises japonaises, le rôle du leadership en stratégie.


Notre collaboration s’est poursuivie quand j’ai quitté la HBR pour écrire mon propre ouvrage sur la tâche souvent invraisemblable des managers (What Management Is: How It Works and Why It’s Everyone’s Business, The Free Press, New York, 2002). Porter m’a alors invitée à le rejoindre à l’Institute for Strategy and Competitiveness (ISC) qu’il dirige au sein de la Harvard Business School (HBS), en tant que senior associate. Notre collaboration professionnelle dure donc depuis près de vingt ans. Petite mise au point : je ne suis pas l’employée de Michael Porter et je ne dépends de lui que pour une infime portion de mes revenus. Mon immense respect pour son travail ne repose que sur ses mérites.


LE GRAND RAPPROCHEMENT4



Comme les amateurs de livres sur le management le savent très bien, les gourous, dans ce domaine, disparaissent aussi rapidement qu’ils sont apparus. Pourquoi Porter survit-il aux modes ? En quoi son travail est-il différent ? En quoi est-il important ? Le fait est que Porter est l’un des rares chercheurs capables d’établir un pont entre les sciences économiques et le monde des affaires. « C’est sûr que ça fonctionne dans la réalité, dit une vieille blague d’économistes, mais est-ce que ça fonctionnera en théorie ? » Si le travail de Porter est encore cité et largement utilisé, c’est parce qu’il fonctionne en théorie et en pratique.


Cela ne surprend guère lorsque l’on examine le parcours universitaire du chercheur. Imaginez la scène. La HBS et le département d’économie de l’université d’Harvard se dressent majestueusement de part et d’autre du fleuve Charles, la première du côté de Boston, le second du côté de Cambridge. Il suffit de quelques minutes pour traverser à pied le fleuve sur l’une des passerelles qui l’enjambent. Dans les années 1970, pour Michael Porter, qui a fait son MBA d’un côté et son doctorat de l’autre, ce gouffre intellectuel apparemment infranchissable était bien tangible.


« Les chercheurs de la HBS, dit Porter en se remémorant cette époque, voyaient les entreprises comme des entités incroyablement complexes. Ils tenaient compte de milliers de détails : pour eux, chaque situation était unique parce qu’elle était constituée de personnes différentes, de marchés différents, de produits différents. Par conséquent, ils étudiaient la gestion en faisant de la recherche sur le terrain et des études de cas approfondies. [...] En économie, la tradition de recherche est complètement différente : on modélise un phénomène non pas pour le reproduire ou pour le comprendre, mais plutôt pour l’abstraire, en tirer l’essence et le représenter mathématiquement. »


Formé aux deux écoles, Porter estimait qu’aucune n’expliquait de façon satisfaisante ce qui se passait sur le marché. Les études de cas permettaient de comprendre les aspects complexes d’une situation donnée, mais négligeaient le contexte ; avec de telles analyses, il était impossible de généraliser, d’élaborer un cadre de référence pour un secteur d’activité, d’envisager les coûts de façon globale. Pour leur part, les modèles économiques allaient trop loin dans le sens contraire ; ils ne tenaient compte que des aspects qui pouvaient être résolus mathématiquement, écartant ainsi de nombreuses et riches dimensions de la concurrence essentielles pour comprendre la réalité. Par exemple, les modèles économiques simplifiaient la concurrence au point de supposer que toutes les entreprises étaient plus ou moins semblables. Pas très utile pour les managers !


Porter, en empruntant une voie différente, a créé ce qu’il appelle des cadres d’analyse5. « Ces cadres d’analyse, dit-il, constituent un ensemble de relations logiques fondamentales : premièrement, si l’on veut qu’une entreprise soit plus rentable, elle doit vendre ses produits ou services plus cher, ou bien les fabriquer à moindre coût ; deuxièmement, la concurrence au sein d’un secteur est animée par les cinq forces que j’ai définies ; et troisièmement, une entreprise équivaut à un ensemble d’activités. Ces cadres d’analyse parlent en fait de relations fondamentales et, je crois, immuables, qui régissent la “matière” de la concurrence. »


Grâce à ses travaux, Porter a rassemblé le meilleur des deux rives du fleuve Charles. Il a procédé à une étude exhaustive qui lui a permis de vérifier et d’élargir les concepts d’un domaine de l’économie que l’on appelle l’« organisation industrielle ». Et il a passé au peigne fin des centaines d’études de cas pour en extraire les éléments déterminants de la concurrence qui s’appliqueraient à tous les secteurs. Ces matériaux lui ont permis de mettre au point des outils concrets pour les managers, applicables dans n’importe quel secteur d’activité.


Des économistes, et surtout des collègues de la HBS, ont beaucoup critiqué les cadres d’analyse de Porter, qu’ils trouvaient trop abstraits. Difficile à imaginer aujourd’hui, mais les perspectives de carrière de Porter n’étaient guère reluisantes à cette époque. Son premier cadre d’analyse, les cinq forces, enseigné maintenant dans tous les meilleurs cursus, était alors très audacieux.


Mais le travail de Porter a survécu à l’épreuve du temps. Et ce, en dépit du fait que les managers sont régulièrement bombardés d’idées prétendument révolutionnaires censées tout expliquer. Ces idées ne sont en réalité pertinentes que dans le cadre de quelques phénomènes passagers : au mieux, ce sont des outils ayant une brève durée de vie utile ; au pire, ils sont néfastes.


Porter s’est concentré sur des principes intemporels et universels. Son discours est dépourvu de métaphores accrocheuses : avec lui, pas d’océan bleu, d’éléphants qui dansent ni de fromages qui disparaissent. On a plutôt droit à une adéquation claire et rigoureuse entre, d’un côté, la stratégie et, de l’autre, la rentabilité des entreprises ou l’efficacité avec laquelle les organismes à but non lucratif atteignent leurs objectifs.


Michael Porter occupe une place unique. C’est l’universitaire le plus cité en sciences économiques et en management ; en même temps, ses idées sont largement répandues et mises en pratique par des dirigeants d’entreprises du monde entier.


CE QUE VOUS TROUVEREZ DANS CE LIVRE


Cet ouvrage comporte deux parties : la première porte sur la concurrence, la seconde, sur la stratégie.


Partie 1. Qu’est-ce que la concurrence ?


La première partie est consacrée à la concurrence pour la simple et bonne raison que, sans concurrence, on n’aurait pas besoin de stratégie. La concurrence est cet incessant combat que doit livrer toute entreprise pour trouver et maintenir un avantage sur un marché. Dans cette première partie, nous examinerons donc les mécanismes de la concurrence, en écartant les mythes les plus courants. Ce faisant, nous préparerons le terrain pour aborder la stratégie.




	
Chapitre 1. La concurrence : la bonne définition. Les mythes sur la concurrence et ses mécanismes sont à l’origine de toutes sortes d’aberrations en matière de stratégie. Ainsi, l’erreur la plus courante consiste à croire que, pour réussir, une entreprise doit « être la meilleure » : ce genre d’idées peut mener à une compétition à somme nulle, et ainsi tout droit au désastre ! C’est plutôt en cherchant à être unique qu’une entreprise pourra atteindre et maintenir une performance supérieure.


	
Chapitre 2. Les cinq forces : la course aux profits. La concurrence est beaucoup plus qu’une compétition pour gagner des clients : il ne s’agit pas de vendre plus, mais d’être plus rentable. C’est donc un phénomène plus complexe, dont l’enjeu est d’engranger la valeur créée au sein d’un secteur. Le modèle des cinq forces de Porter aide à visualiser les mécanismes de la concurrence dans n’importe quel secteur d’activité. Toute analyse de l’environnement concurrentiel commence par là. On croit souvent à tort que ce schéma permet seulement de déterminer si un secteur d’activité est attrayant ou non ; en fait, il permet de comprendre la rentabilité d’un secteur et celle d’une entreprise à l’intérieur de ce secteur.


	
Chapitre 3. L’avantage concurrentiel : la chaîne de valeur et la rentabilité. Les managers utilisent souvent l’expression « avantage concurrentiel » à tort et à travers, avec pour résultat qu’elle signifie à peu près n’importe quoi. La définition de Porter est rigoureusement ancrée dans les aspects fondamentaux de l’économie : l’avantage concurrentiel d’une entreprise permet d’établir un lien précis entre la valeur que crée cette entreprise, les activités qu’elle a mises en œuvre pour la créer (la chaîne de valeur) et la rentabilité qu’elle obtient (son compte de résultat). On envisage souvent un avantage concurrentiel comme une arme qui permet d’écraser ses adversaires ; pour Porter, il s’agit de créer de la valeur et de le faire différemment de ses concurrents. En ce sens, l’avantage concurrentiel d’une entreprise est lié à la différenciation de sa chaîne de valeur et à une meilleure rentabilité par rapport à la moyenne de son secteur d’activité.





Partie 2. Qu’est-ce qu’une stratégie ?


Dans la seconde partie, nous tenterons de définir ce qu’est une stratégie. On peut, comme on le fait couramment, utiliser ce terme pour désigner tout programme ou plan. Mais une bonne stratégie, une stratégie qui débouche sur une rentabilité supérieure, c’est autre chose. De façon générale, une stratégie est un antidote à la concurrence. De façon plus précise, le succès d’une stratégie repose sur cinq critères.




	
Chapitre 4. La création de valeur : le cœur d’une stratégie. Qu’est-ce qu’un positionnement concurrentiel distinctif ? Spontanément, on répondra que c’est la valeur unique qu’une entreprise propose à sa clientèle : voilà le premier critère de succès d’une stratégie. Mais encore ? Ce n’est pas aussi évident. Une proposition de valeur unique ne se traduira en une stratégie pertinente que si les activités mises en œuvre pour la concrétiser sont différentes de celles des concurrents. C’est là que réside l’avantage concurrentiel ; on choisira des activités différentes ou des activités semblables menées différemment. L’adaptation de la chaîne de valeur est donc le deuxième critère de succès d’une stratégie.


	
Chapitre 5. Les compromis : le pilier d’une stratégie. Le troisième élément sur lequel repose la solidité de toute stratégie est sans doute le plus complexe. On fait des compromis quand on est face à des choix incompatibles. Et lorsque l’on fait des compromis, on accepte ses propres limites. C’est le cas, par exemple, quand on refuse certains clients pour mieux en servir d’autres. Il est impératif d’opter pour des stratégies difficiles à reproduire, car les concurrents cherchent à imiter les stratégies gagnantes. Certains disent qu’il n’y a plus moyen, de nos jours, de maintenir longtemps un avantage concurrentiel ; rien ne saurait être moins vrai lorsque l’on choisit de faire des compromis. Ils constituent le pilier économique d’une stratégie pour deux raisons : d’abord, ils expliquent les différences de prix et de coûts entre concurrents ; ensuite, une stratégie bâtie sur des compromis est plus difficile à copier pour un concurrent, sauf à compromettre la sienne.


	
Chapitre 6. La cohérence : l’amplificateur d’une stratégie. Le quatrième critère de succès d’une stratégie concerne les interconnexions des activités de la chaîne de valeur : ces liens doivent être cohérents. Voilà un autre concept évident à première vue. Tout manager sait à quel point il est important – et difficile – d’aligner les diverses unités opérationnelles d’une entreprise pour que celle-ci soit concurrentielle. Mais la cohérence permet aussi d’amplifier et de pérenniser un avantage concurrentiel, en plus de détruire le mythe selon lequel, pour réussir, une entreprise doit se concentrer sur une compétence clé, c’està-dire la seule chose qu’elle fasse vraiment bien. Au contraire, le succès d’une stratégie dépend du lien entre plusieurs activités, autrement dit de l’interdépendance des choix. On recommande souvent aux managers de se concentrer sur leurs activités principales et de sous-traiter les autres ; c’est un conseil dont la pertinence est remise en question par le concept de cohérence.


	
Chapitre 7. La continuité : le ferment d’une stratégie. La concurrence est quelque chose de dynamique. On peut facilement nommer une entreprise autrefois prospère qui a été vendue à un prix étonnamment bas parce qu’elle n’avait pas réussi à s’adapter à une nouvelle conjoncture. On a donc souvent tendance à dénoncer les sociétés qui résistent au changement. Mais la continuité, aussi prosaïque que le terme puisse paraître, est également un élément essentiel, et c’est ainsi le cinquième critère de succès d’une stratégie. La tendance à trop changer et, ce faisant, à empirer les choses, est en fait une faute au moins aussi grave que l’inertie. Il faut beaucoup de temps à une entreprise pour mettre au point un véritable avantage concurrentiel, pour comprendre la valeur qu’elle crée, pour adapter sa chaîne de valeur, pour faire des compromis et pour atteindre la cohérence. Lorsque l’on saisit bien le rôle de la continuité dans une stratégie, on ne voit plus le changement de la même manière : on réalise que, paradoxalement, la continuité permet d’améliorer la capacité d’innovation et d’adaptation au changement de l’entreprise.


	Épilogue. Dans cette section, je résume, en 10 points, les concepts examinés dans le livre.




À la fin du livre, vous trouverez également :




	Le compte-rendu d’un entretien avec Michael Porter. C’est un must, car il répond aux questions que les managers lui posent le plus souvent à propos de la concurrence et de la stratégie. Quels sont les principaux obstacles à la mise en œuvre d’une stratégie ? Quelles sont les principales erreurs que commettent les entreprises ? Comment une entreprise peut-elle croître sans compromettre sa stratégie ? Que penser des technologies de rupture et des nouveaux business models ?


	Un glossaire des principaux concepts abordés dans ce livre.





AVERTISSEMENT


Pour présenter les cadres d’analyse de Porter, j’ai utilisé beaucoup d’exemples. C’est une arme à double tranchant. Si un exemple permet effectivement de voir comment un concept prend vie dans une entreprise donnée, la réalité qu’il décrit n’est pas immuable : certains de mes exemples étaient donc déjà périmés dès la sortie du livre de chez l’imprimeur. Ainsi, au moment où je rédigeais un passage sur le dilemme concurrentiel qui se présentait à une entreprise, celle-ci fit faillite. J’ai quand même conservé cet exemple, car il me permet d’éclaircir un point. Je me dois donc de préciser que mon objectif est de traiter de principes intemporels et d’idées immuables, même si les faits évoluent. La concurrence n’est pas une situation facile : même les meilleures entreprises peuvent faire des erreurs. Les bonnes stratégies peuvent durer un certain temps, mais aucune n’est éternelle.


En examinant les ébauches successives de ce livre, Michael Porter m’a fortement encouragée à y ajouter « plus de chiffres ». La stratégie, dit-il, repose sur une réflexion qui doit être analytique et lucide. C’est un point très important. Et il est vrai que les chiffres nous forcent à être précis. Je me suis donc efforcée d’étayer mes exemples de données quantitatives, mais sans forcer le trait. Après tout, ce livre n’est pas un ouvrage scolaire. Aux lecteurs qui souhaiteront obtenir des analyses plus fines, je suggère des ressources supplémentaires. Je suis toutefois consciente que certaines de ces données ne seront plus valables au moment où vous en prendrez connaissance. Pourquoi alors m’être obstinée à les utiliser ? Pour démontrer que la stratégie est – ou devrait être – basée sur des faits objectifs. Ainsi soit-il !
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PARTIE 1




Qu’est-ce que
la concurrence ?






La stratégie d’une entreprise permet d’expliquer comment cette dernière réussit à être plus performante que ses concurrents. Mais qu’est-ce que la concurrence au juste ? Comment fonctionne-t-elle ? Que doivent bien comprendre les managers sur la nature de la concurrence ? Que signifie exactement « performance supérieure » ? Voilà les questions auxquelles je tenterai de répondre dans cette première partie.


Je m’attaquerai d’abord à la conception de la concurrence qui prédomine dans le monde de l’entreprise. Les managers la voient souvent comme une guerre où le plus fort l’emporte en écrasant ses adversaires (un jeu à somme nulle). Nous verrons dans le chapitre 1 que cette conception est non seulement erronée, mais destructrice. Pour soutenir la concurrence, une organisation, qu’elle soit à but lucratif ou non, doit être capable de créer une valeur qui la distingue des autres. C’est ce que Michael Porter résume ainsi : « Ne cherchez pas à être le meilleur, cherchez à être unique. »


Je traiterai ensuite des aspects à prendre en compte lorsque l’on évalue la performance : selon Porter, la rentabilité d’une entreprise dépend d’abord de la structure du secteur dans lequel elle évolue. C’est l’objet du chapitre 2. Porter s’intéresse d’abord aux secteurs d’activité, parce que ce sont les territoires sur lesquels se déroule la concurrence : une entreprise qui vise à être unique doit faire des choix en tenant compte d’un ensemble donné et pertinent de concurrents. De plus, la structure d’un secteur détermine la manière dont la valeur qu’il crée est partagée. Je présenterai le cadre d’analyse des cinq forces de Porter pour rendre compte de la structure d’un secteur ainsi que de la rentabilité moyenne que toute entreprise peut espérer.


Dans le chapitre suivant, je me pencherai sur la position relative d’une entreprise dans son secteur. Le positionnement stratégique d’une entreprise reflète ses choix en termes de valeur et d’activités créatrices de valeur. L’avantage concurrentiel et la chaîne de valeur sont les cadres d’analyse conçus par Porter pour aborder ces aspects. Plus précisément, nous examinerons les liens entre le positionnement concurrentiel d’une entreprise, sa chaîne de valeur et sa rentabilité.


Ces cadres d’analyse permettent de comprendre pourquoi certains secteurs sont constamment plus rentables que d’autres et pourquoi certaines entreprises enregistrent invariablement une meilleure rentabilité que leurs rivales à l’intérieur de leur secteur. Ce sont là les notions que nous devons maîtriser avant d’aborder, dans la deuxième partie du livre, l’élaboration d’une stratégie.
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	LA CONCURRENCE
LA BONNE DÉFINITION







La plupart des managers s’entendent sur l’importance absolue d’avoir une stratégie, mais pas nécessairement sur ce qu’est une stratégie. Pour les disciples de Jack Welch, le célèbre P-DG de General Electric, par exemple, la stratégie, c’est devenir le numéro 1 ou le numéro 2 dans son secteur. Selon le nouveau dirigeant d’une entreprise de Fortune 100, la stratégie, c’est « la croissance », et un cadre supérieur d’une grande entreprise pétrolière dit que c’est synonyme « d’acquisitions ». Un développeur d’applications, pour sa part, affirme que la stratégie de son entreprise « repose sur ses ressources humaines ». Pour le directeur d’un organisme à but non lucratif, c’est « doubler le nombre de personnes auxquelles cet organisme vient en aide ». Et chez Google, c’est un slogan : « Don’t be evil » (« Ne soyez pas malveillants »). Stratégie, dites-vous ?


Lorsque vous aurez terminé la lecture de cet ouvrage, vous comprendrez pourquoi aucune de ces prétendues stratégies n’en est une au sens où Michael Porter l’entend, soit « un ensemble d’actions pertinentes qui débouchent sur une performance supérieure et durable ». Les formules évoquées ci-dessus parlent de buts, d’aspirations, d’activités, de valeurs, mais aucune ne touche l’aspect crucial de la stratégie, à savoir la performance dans un univers concurrentiel. La stratégie, selon Porter, est en lien avec la valeur créée par une entreprise tant pour elle-même que pour le secteur dont elle fait partie.


La stratégie, c’est ce qui explique comment une organisation, dans un environnement concurrentiel, réussit à atteindre une performance supérieure. Voilà une définition qui semble trop simple à première vue, parce que l’on n’y retrouve que des mots très familiers. Mais, à bien y réfléchir, on constate que ces mots sont chargés de sens. Qu’est-ce que la concurrence ? Comment fonctionne-t-elle ? Que veut dire exactement « performance supérieure » ?


La stratégie, c’est ce qui explique comment une organisation, dans un environnement concurrentiel, réussit à atteindre une performance supérieure. Voilà une définition qui semble trop simple à première vue.


La plupart des managers (y compris ceux qui travaillent pour des organismes à but non lucratif) se préoccupent de leurs concurrents. Ils n’ont pas vraiment le choix : la concurrence est omniprésente. Ils savent bien que, pour survivre, ils doivent composer avec ce phénomène, et que, pour se développer, leur entreprise doit posséder un « avantage concurrentiel » – une expression rarement utilisée avant que Porter ne la rende populaire. Et pourtant, affirme Porter, c’est notamment parce qu’ils se font une fausse idée de la concurrence et de ses mécanismes que de nombreux dirigeants d’entreprises ont du mal à élaborer de bonnes stratégies.


Cet aspect est crucial. En effet, la conception qu’un manager a de la concurrence déterminera les moyens qu’il utilisera pour y faire face, et elle influencera sa capacité à bien évaluer ses options. C’est pourquoi, avant même de parler de stratégie, nous devons nous attaquer à la question de la concurrence et de l’avantage concurrentiel. Car, sans concurrence, nul besoin de vaincre ses adversaires et nul besoin de stratégie.


LE MEILLEUR... OU PAS ?


Le jour même où la « nouvelle » General Motors est entrée en Bourse en 2010, son P-DG, Dan Akerson, a déclaré aux journalistes que l’entreprise, désormais débarrassée de certaines obligations financières, était prête à défier la concurrence. « Et que le meilleur gagne ! », lança-t-il. Combien de fois avez-vous entendu des dirigeants encourager leurs employés à être « les meilleurs » ? Combien de fois vous a-t-on exhorté à tout faire pour que l’entreprise pour laquelle vous travaillez soit « la meilleure » sur le marché ? Les entreprises déclarent fièrement qu’elles fabriquent « les meilleurs » produits, offrent « les meilleurs » services, disposent « des meilleures » ressources. Toutes ces formules reposent sur une conception intuitive de la concurrence que l’on ne remet jamais en question : si l’on veut gagner, il est évident qu’il faut être le meilleur. Mais est-ce vraiment le cas ?


Pour Michael Porter, ce syndrome a un nom : la bataille pour la première place. C’est une façon complètement erronée de voir les choses. Or, en entretenant ce mythe sur la concurrence et ses mécanismes, on élabore inévitablement des stratégies déficientes et on obtient forcément des performances médiocres.


Cette conception de la concurrence est renforcée par des métaphores guerrières et sportives. Les auteurs spécialisés en management et les chefs d’entreprise qui veulent motiver leurs employés utilisent abondamment ces images, saisissantes, qui ajoutent de l’émotion et du drame à l’idée de concurrence. Mais il y a un hic : une métaphore souligne les éléments semblables entre deux phénomènes, elle ne signifie pas que les deux phénomènes sont identiques.


À la guerre, il n’y a qu’un seul vainqueur : le perdant doit être neutralisé ou éliminé. Mais, dans le monde des affaires, il n’est pas nécessaire de détruire ses adversaires pour gagner. Ainsi, Walmart et Target cohabitent dans le secteur des grandes surfaces spécialisées dans les prix bas et tirent chacune leur épingle du jeu. En réalité, ces deux entreprises offrent des articles qui répondent aux besoins de deux types différents de clientèle : Walmart occupe le créneau des produits « standard » et « à bas prix tous les jours », tandis que Target vise une clientèle qui souhaite bien sûr faire de bonnes affaires, mais dans le domaine des articles « un peu plus haut de gamme ». Pour rester dans la métaphore, Walmart est un bon cheval de trait, tandis que Target est un cheval de parade.


Plusieurs entreprises concurrentes peuvent réussir et se développer dans un même secteur d’activité. La concurrence est davantage liée au fait de répondre aux besoins de la clientèle qu’à l’objectif ultime d’éliminer les adversaires. Regardez autour de vous et vous constaterez qu’il y a beaucoup de besoins à combler : ce sont donc autant de façons de réussir pour des entreprises.


Les métaphores sportives utilisées pour décrire la concurrence sont tout aussi trompeuses. Un athlète participe à une compétition pour gagner et donc être reconnu comme « le meilleur ». Toutefois, dans l’univers du sport, il n’y a qu’une seule épreuve ou un seul match à la fois, et qui se déroule selon un seul ensemble de règles : c’est pourquoi il ne peut y avoir qu’un seul vainqueur. En affaires, la compétition est plus complexe, plus ouverte et multidimensionnelle. À l’intérieur d’un même secteur, il y a plusieurs courses fondées sur différents ensembles de règles – les clients et leurs nombreux besoins à combler. Par exemple, les restaurants McDonald’s réussissent très bien dans le secteur de la restauration rapide. Mais on peut en dire autant d’In-N-Out Burger. Or cette chaîne vise les amateurs de hamburgers qui sont prêts à attendre dix minutes – une éternité selon les standards de McDonald’s – pour obtenir un sandwich composé d’un petit pain maison et dont la viande, fraîche, sera cuite comme ils le souhaitent. Plutôt que d’affronter un adversaire particulier dans une compétition existante, une entreprise peut choisir, comme le dirait Michael Porter, de créer sa propre compétition.


On sait qu’il est difficile de se défaire d’une mauvaise habitude. Mais cela devient pratiquement impossible lorsque l’on n’en est même pas conscient, et c’est bien le problème avec cette conception de la concurrence comme bataille pour la première place : c’est une idée communément admise que l’on ne remet pas en question. Mais pour Porter, la nature de la concurrence est autre. Dans la plupart des secteurs, aucune entreprise n’est véritablement « la meilleure ». Pensez-y un instant : selon vous, la voiture idéale, le hamburger idéal, le téléphone portable idéal existent-ils ?


Dans la plupart des secteurs, aucune entreprise n’est véritablement « la meilleure ».


Prenons le cas d’un secteur dont le développement est somme toute assez limité et qui ne suscite pas un grand enthousiasme chez la plupart des gens, celui des sièges destinés aux aires d’attente dans les aéroports6. On pourrait croire qu’il existe un modèle idéal de ce produit, le siège le plus fonctionnel et le plus durable qui soit. Eh bien, on aurait tort, parce que les besoins diffèrent selon les aéroports. Dans un aéroport où l’on veut que les passagers fassent les boutiques, les sièges ne seront pas trop confortables. Si l’on veut avoir la possibilité de reconfigurer les aires d’attente, on ne choisira pas des sièges fixés au sol en rangées. Là où l’on a un budget serré, ils seront rudimentaires ; au contraire, dans des endroits où l’on a beaucoup de moyens (comme les aéroports du Moyen-Orient), on optera pour des fauteuils design. Et là où l’on accueille régulièrement de nombreux réfugiés, ils seront très solides pour résister à tout ce qu’ils risquent de subir – la société londonienne OMK fabrique d’ailleurs des sièges pratiquement indestructibles, à partir d’un polyuréthane étanche qui résiste même aux coups de couteau. Alors, pour le siège d’aéroport « idéal », il faudra repasser !
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