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Couverture : MATEO

Le pictogramme qui figure ci-contre mérite une explicafion. Son objet est d'alerter le lecteur sur la menace que représente pour l'avenir de l'écrit, particulièrement dans le domaine de l'édition technique et universitaire, le développement massif du photocopillage.

Le Code de la propriété intellectuelle du 1er juillet 1992 interdit en effet expressément la photocopie à usage col lectif sans autorisation des ayants droit. Or, cette pratique s'est généralisée dans les établissements d'enseignement supérieur, provoquant une baisse brutale des achats de livres et de revues, au point que la possibilité même pour les auteurs de créer des œuvres nouvelles et de les faire éditer correctement est aujourd'hui menacée. Nous rappelons donc que toute reproduction, partielle ou totale, de la présente publication est interdite sans autorisation de l'auteur, de son éditeur ou du Centre français d'exploitation du droit de copie (CFC, 20, rue des Grands-Augustins, 75006 Paris).
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Le Code de la propriété intellectuelle n'autorisant, aux termes de l'article L. 122-5, 2° et 3° a), d'une part, que les « copies ou reproductions strictement réservées à l'usage privé du copiste et non destinées à une utilisation collective » et, d'autre part, que les analyses et les courtes citations dans un but d'exemple et d'illustration, « toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite sans le consentement de l'auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est illicite » (art. L. 122-4).

Cette représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit, constituerait donc une contrefaçon sanctionnée par les articles L. 335-2 et suivants du Code de la propriété intellectuelle.







Avant-propos

La crise qui secoue la planète économique et financière depuis un an a bouleversé la donne mondiale : des géants que l’on croyait insubmersibles ont plongé en quelques semaines sans laisser à leurs actionnaires et à leurs salariés le temps de dire ouf ! Tel un gigantesque château de cartes que d’aucuns pensaient capable de monter jusqu’au ciel, des pans entiers de l’industrie et des services se sont évanouis. Exit les super-puissants, finalement aux pieds d’argile, Lehman Brothers, General Motors et autres Nortel.

Le monde économique ne serait-il en fin de compte constitué que de ces entreprises trop fragiles pour croître vertueusement, trop aveugles et trop arrogantes pour anticiper les changements d’époques et de modèles stratégiques ? Heureusement non. Et ces 60 stratégies d’entreprises à la loupe sont là pour nous le rappeler.

Secteur par secteur, les belles histoires ou les recoveries spectaculaires ont été sélectionnées et analysées. Face à une problématique donnée, les plans d’action ont été décortiqués et les résultats évalués, avec le concours des entreprises elles-mêmes. Ce sont ces parcours que quatre journalistes du Figaro Économie racontent ici, avec le souci de la clarté, de l’objectivité et de l’information.

Signe des temps, les opérateurs télécoms et Internet sont en bonne place dans ces cas. Google, Facebook, Asus : leur business model était balbutiant il y a quelques années ; il explose aujourd’hui avec le développement des technologies de l’information.

La modernité c’est aussi savoir prendre les bons virages au bon moment. Renault, qui traverse aujourd’hui la crise mondiale de l’automobile, s’est plutôt montré visionnaire en anticipant parfaitement l’avènement du low cost. Dans le tourisme, le Club Méditerranée a réussi à monter en gamme ses Tridents. Sans parler d’un Petit Bateau,
symbole de la maille troyenne du xxe siècle et qui a compris comment devenir une marque tendance pour toute la famille.

L'économique ne connaît plus de frontières géographiques ; il touche aussi tous les secteurs d’activité. Qui aurait cru que le football deviendrait ainsi une cash machine pour certains hommes d’affaires et que la Bourse serait un jour leur terrain de jeu ? Les exemples de Manchester United ou de l’Olympique Lyonnais sont là pour le prouver. Même chose dans l’univers du tennis où le tournoi de Roland-Garros n’est plus seulement le plus grand tournoi de terre battue du monde mais aussi, et surtout, une entreprise fort rentable. Dans l’univers de la santé, qui aurait dit que le vieillissement de la population deviendrait une poule aux œufs d’or pour certains groupes privés, tel Orpéa qui trace sa route depuis vingt ans ? Dans la culture enfin, quelques belles marques – Le Louvre, la Pléiade – résistent à l’invasion de la banalité et déclinent des stratégies de modernité étonnantes et payantes.

Les histoires d’entreprises sont souvent liées au génie de leur fondateur. La saga de Bernard Magrez, créateur successivement de William Pitters et de Malesan dans « l’univers impitoyable » des spiritueux et du vin, est riche d’enseignements.

Que ces 60 stratégies d’entreprises à la loupe puissent réconcilier le public avec l’économie et le monde de l’entreprise, à l’heure où le fossé entre les uns et les autres n’a sans doute jamais été aussi profond.

Christine Lagoutte
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Adidas passe des stades à la rue


La problématique

La marque aux trois bandes, spécialiste reconnue de la fabrication d’articles de sport, doit trouver de nouveaux relais de croissance. La pratique sportive n’étant pas extensible à l’infini.




Le plan d’action

Rester sur les stades, mais aussi descendre dans la rue. En un mot, s’ouvrir à la mode suivant ainsi l’évolution des attentes des consommateurs, notament les jeunes.




Les résultats

Une grande part des investissements marketing du groupe est consacrée à la branche « Sport Style », qui représente désormais un fort relais de croissance avec déjà environ 20 % de l’activité totale.













Qu'y a-t-il de commun entre les footballeurs Lionel Messi, Yoann Gourcuff et Karim Benzema, le judoka Teddy Riner, les nageurs Coralie Balmy et Hugues Duboscq ou encore les tennismen Gilles Simon et Jo-Wilfried Tsonga ? Tous, ainsi qu’une myriade d’autres athlètes, sont sous contrat avec Adidas, la célèbre marque aux trois bandes. C'est en 1948 que son fondateur crée le nom Adidas et dépose l’emblème des trois bandes tandis que l’entreprise proprement dite a été déposée en 1949. Précision : le nom Adidas correspond à la contraction de celui de son fondateur, l’Allemand Adi Dassler, un passionné de chaussures de sport dont l’atelier équipa près de 50 % des athlètes des Jeux Olympiques de 1928.



Depuis, bien du chemin a été parcouru : le fabricant d’articles de sport est devenu une multinationale à part entière (le groupe Adidas se compose des marques Adidas, Reebok et Taylor Made), présent dans plusieurs dizaines de pays, affichant près de 11 milliards d’euros de chiffres d’affaires (en 2008) et fort d’une gamme de produits Adidas qui couvrent vingt-six des vingt-sept disciplines olympiques. Seule l’équitation n’est pas siglée Adidas : c’est dire si l’entreprise peut se targuer d’embrasser tout l’univers du sport. Parallèlement, en marge des athlètes sous contrats, la marque est partenaire d’une dizaine de fédérations françaises (dont la FFF, la Fédération française de football) et surtout de nombreux événements sportifs majeurs. À commencer par la Coupe du monde de football, la compétition qui fédère le plus grand nombre de téléspectateurs.

La trajectoire qui a vu Adidas s’imposer comme le deuxième fabricant mondial d’articles de sport (derrière l’américain Nike) n’a cependant pas toujours été rectiligne. Au milieu des années quatre-vingt en particulier, la mort prématurée de Horst Dassler, le fils d’Adi et grand artisan de l’expansion de la marque à l’international, représente un coup très rude. Sans pilote dans l’avion, la marque décline peu à peu. Elle est victime aussi d’une image un peu vieillotte, d’une concurrence accrue et d’une étiquette réductrice d’équipementier, alors même que l’époque implique d’élargir son périmètre. Quelques années difficiles avant que la reprise du groupe par Robert Louis-Dreyfus (décédé en juillet dernier, mais qui avait lâché depuis plusieurs années les rênes de l’entreprise), qui rationalise et réorganise, ne le remette sur des bons rails. La cartographie Adidas prend alors sa configuration actuelle, avec des bureaux de design en Allemagne et aux États-Unis tandis que les usines, pour la quasi-totalité, sont implantées en Asie et en Europe de l’Est.

À l’époque, au cours des années quatre-vingt-dix, plusieurs éléments vont favoriser la réémergence de la marque aux trois bandes. Le groupe de rap américain Run DMC en fait partie : dans sa chanson My Adidas (illustrée par un clip et sortie en 1986), il donne un coup d’accélérateur salvateur en termes de marketing. « Au même moment, les temps changent. Après avoir voulu ressembler à des chanteurs ou à des acteurs de cinéma, les consommateurs s’identifient aux athlètes, qui deviennent peu à peu des icônes. On peut vraiment parler d’un tournant : les sportifs ne sont plus cantonnés dans l’univers des stades. Ils deviennent prescripteurs, que ce soit en matière de
mode ou de comportement », souligne Emmanuelle Gaye, directrice des relations extérieures en France. Des noms ? La liste serait longue. Citons, entre autres, Zinedine Zidane, Jonaj Lomu, André Agassi ou encore Steffi Graf, sous contrat avec la marque pendant leur carrière et qui restent toujours des ambassadeurs en dépit de leur retraite sportive. Pour autant, elle n’a pas que des stars en portefeuille. Il s’agit en effet de trouver un juste équilibre entre des sportifs confirmés et un vivier d’espoirs. Une stratégie déclinée également dans le football : Adidas n’équipe pas seulement les clubs les plus huppés (Real Madrid, Bayern Munich, Milan AC, Olympique de Marseille, Liverpool, Chelsea…), la marque aux trois bandes travaille également avec des clubs moins titrés mais disposant d’un fort enracinement, comme l’AS Saint-Étienne en France.

Cependant, quel que soit l’engouement pour les jeux du stade, la véritable révolution d’Adidas se situe ailleurs, dans la rue précisément, avec l’irruption dans l’univers de la mode. À l’origine du phénomène – qui s’est intensifié au cours des dernières années –, plusieurs facteurs : pêle-mêle, des disciplines sportives qui évoluent (avec un attrait de plus en plus marqué pour le look), le goût très vif des jeunes pour les marques, l’essor conjugué de l'outdoor et du streetwear… « Qu’est-ce qui fait qu’un produit technique à la base devient adopté par le plus grand nombre. Le cheminement est parfois assez complexe. Ce qui est sûr, c’est que le produit en question doit être de grande qualité. Après, l’air du temps, la perception des tendances et une stratégie marketing poussée réussissent parfois à se conjuguer très efficacement », poursuit Emmanuelle Gaye. La basket Stan Smith synthétise parfaitement ce processus : à l’origine, il ne s’agit que d’une chaussure de tennis portée par un grand nom du tennis américain (numéro un mondial dans les années soixante-dix). Aujourd’hui, voilà belle lurette que Stan Smith ne sévit plus sur les courts. Mais sa chaussure elle, tellement reconnaissable à ses couleurs blanche et verte, s’est écoulée à près de 50 millions d’exemplaires.

Face à ce nouveau développement, le groupe est désormais divisé en deux branches : d’un côté, les produits liés à la pratique sportive – regroupés au sein d’Adidas Sport Performance –, de l’autre, les articles dédiés à la mode – sous l’item Adidas Sport Style. « Certes, les produits techniques, qui assurent les trois quarts de l’activité, restent largement majoritaires, mais le Life Style est voué à monter en puissance », souligne Emmanuelle Gaye. Signe de ce virage, l’entreprise
consacre aujourd’hui au street une grande partie de ses investissements marketing. À la base, le principal vecteur de croissance de l’univers mode de la marque est Adidas Originals, une gamme lifestyle qui célèbre l’originalité et qui est reconnaissable avec le logo Adidas créé en 1972 (en forme de trèfle). Cette gamme s’adresse à tous les passionnés de la street culture avec des collections à la pointe en terme de mode mais aussi des produits icônes ressortis à l’identique ou déclinés en terme de couleurs. Pour renforcer son déploiement, la marque a récemment ouvert un magasin dédié à cette collection dans le quartier du Marais à Paris. En parallèle, un créateur de renom, le japonais Yoshji Yamamoto, est chargé d’ancrer la griffe Y-3 dans l’univers luxe avec une collection inspirée du sport et développée conjointement avec Adidas. Sachant que l’implantation d’une nouvelle collection dure près de deux ans, entre la conception proprement dite et la déclinaison de la stratégie commerciale.

Est-ce à dire, dans le contexte actuel, que le marché des produits techniques s’essouffle ? « Plus que jamais, il faut pouvoir devancer les attentes des consommateurs », ajoute la responsable de la communication France, qui rappelle que Adidas a créé, entre autres, la chaussure à crampons vissés, le système de coquilles (au bout du pied) pour renforcer les chaussures de basket ou encore les ballons de football en couleur (utilisés notamment en compétition quand la pelouse est enneigée). Pour autant, pas question de camper sur ses acquis : la féroce bataille avec Nike, l’équipementier américain numéro un du marché, garde constamment Adidas sous pression. Prenons la dernière Coupe du monde en 2006 en Allemagne : dans leur domaine, l’industrie du sport, les deux marques ont tout simplement disputé la rencontre du siècle. Tandis qu’Adidas équipait six pays (dont la France et l’Allemagne), Nike s’appuyait sur huit formations, dont la Seleçao, la fameuse sélection brésilienne. À l’occasion de cette compétition, la marque aux trois bandes tablait sur la vente de 1,5 million de maillots à travers le monde, plus 15 millions de ballons, soit un chiffre d’affaires prévisionnel supérieur à 1,5 milliard d’euros.

Cette année, alors que la prochaine Coupe du monde aura lieu en 2010 en Afrique du Sud, Adidas fête ses soixante ans. Pour continuer à justifier de sa valeur ajoutée, elle privilégie une distribution sélective, qu’il s’agisse des indépendants affiliés à des centrales (comme Intersport ou Sport 2000) ou des réseaux intégrés (comme Décathlon ou Go Sport). Par ailleurs, la marque possède quelques boutiques en propre,
à l’instar de l’Adidas Brand Center, situé avenue des Champs-Élysées, son plus grand magasin dans le monde, qui regroupe l’intégralité des collections développées par la marque, dont Sport Performance, Adidas Originals et Y-3. D’une manière générale, la marque a beau être bien implantée, ce ne sont pas les chantiers qui manquent, de l’amélioration des résultats de Reebok (racheté en 2005) à la conquête du marché américain en passant par une percée sur le segment des sports dits alternatifs. ■







Frédéric de Monicault
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Avec l'A 380, Airbus casse le monopole de Boeing


La problématique

Comment, à même pas 40 ans, briser le monopole du roi du ciel, le B 747 qui règne sans partage depuis un demi-siècle, lorsqu’on est constructeur européen.




Le plan d'action

Construire le plus gros avion commercial au monde, un appareil à double pont intégral – une première dans l’aviation commerciale – capable de transporter plus de 800 passagers sur de très longues distances.




Les résultats

L’A 380 a effectué son premier vol et a été certifié en temps et en heure. Mais il a connu un problème d'industrialisation qui a retardé de deux ans son calendrier de livraison initial. Airbus a réussi à révolutionner le transport aérien.














27 avril 2005. La date restera dans les annales de l’histoire de l'aéronautique. C'est le jour où Airbus a cassé le monopole de Boeing et de son B 747 sur le marché des avions de plus de 500 passagers. Ce jour-là, l’Airbus A 380 a réussi son premier vol d’essai après avoir décollé de Toulouse devant plus de cinquante mille personnes. Le lancement commercial a eu lieu le 25 octobre 2007 : Singapore Airlines accueille ses premiers passagers sur la ligne desservie en A 380 entre Singapour et Sydney.



Airbus a réussi son pari : révolutionner le transport aérien et offrir aux compagnies une alternative au B 747 qui a régné sans partage dans le ciel pendant un demi-siècle. En trente ans seulement, le constructeur aéronautique européen, né en 1970, a rattrapé Boeing. Parti de rien, Airbus a patiemment construit une gamme complète d’avions en lançant l’A 300 en 1972, puis la famille A 320 (à partir du début des années quatre-vingt), puis des avions de plus grande taille, les A 330 et A 340.

Pendant ces années d’apprentissage, Airbus étonne les compagnies aériennes par sa créativité. Il lance les commandes électriques de vol, un nouveau type de cockpit, un fuselage qui se décline autour d’une famille d’avions (par exemple : les A 318, A 319, A 320, A 321). Mais Airbus veut s’attaquer au segment roi, celui des très gros porteurs. Il en va de l’indépendance aéronautique de l’Europe, de sa pérennité et de sa crédibilité. C’est en laissant s’installer des trous dans leur gamme et en ratant des marches technologiques que des géants de l’aviation commerciale ont disparu. L'américain Lockheed, numéro un mondial jusque dans les années 1950, a fini par se faire avaler par Douglas qui a lui-même été repris par McDonnell. Et au final, Boeing, qui s’était attaché à développer une gamme complète, a raflé la mise.

Airbus veut rester un acteur complet ce qui convient aux compagnies aériennes qui ne veulent pas dépendre d’un seul fournisseur. C’est en effet un duopole – Airbus et Boeing – qui se partage le marché mondial des avions de plus de 100 sièges. Un second duopole, composé du Canadien Bombardier et du Brésilien Embraer, s’arroge celui des avions de moins de 110 places. Plusieurs pays affichent des ambitions en matière de construction de gros-porteurs comme la Russie et la Chine mais ils ont relancé ou démarré dans cette industrie avec des avions de moins de 110 places. Les compagnies ont donc intérêt à ce qu’Airbus développe une offre sur chaque segment du marché. C’est pourquoi elles sont enthousiastes à l’idée d’un super-jumbo européen.

Une poignée d’ingénieurs d’Airbus imagine dès 1988 un appareil géant doté d’un double pont intégral capable de transporter plus de 800 personnes en version charter. Boeing travaille de son côté sur un avion très gros porteur de 600 à 700 places qui ne concurrence pas son B 747.



À l’étonnement général, les deux rivaux conviennent en 1993 de joindre leurs efforts et de mener des études communes. Mais les compagnies ne souhaitent pas se retrouver à nouveau face à un monopole. Elles veulent de la concurrence. Trois ans plus tard, Airbus et Boeing abandonnent l’idée de développer un super-jumbo ensemble. Ils se sont heurtés à des difficultés techniques, juridiques et concurrentielles.

Si Boeing jette l’éponge – à l’époque il doit gérer sa fusion avec McDonnell Douglas –, Airbus poursuit ses études sous la houlette de Jürgen Thomas qui avait piloté l’équipe européenne créée lors du projet commun avec Boeing. Cet ingénieur allemand qui était responsable du bureau d’étude d’Airbus à Hambourg en Allemagne s’installe à Toulouse pour diriger la division « Very Large Aircraft ». Il travaille avec un ingénieur français talentueux, Robert La Fontan qui a fait ses classes chez Dassault Aviation avant de rejoindre Airbus. Ces deux hommes sont les véritables pères de l’A 380 connu au départ sous le nom de code A 3XX.

Mais, en 1998, le super-jumbo européen attend un feu vert officiel pour être lancé. Tout est gigantesque dans ce projet : la taille de l’avion, l'investissement – autour de 12 milliards d’euros – l’industrialisation au sein d’Airbus qui rassemble les compétences et les sites industriels de la France, de l’Allemagne, de la Grande-Bretagne et de l’Espagne, les pays fondateurs de l’avionneur. C'est pour lancer l’A 380 que les grands pays européens créent EADS en octobre 1999 par la fusion de leurs entreprises d’aéronautique. Le français Matra-Aerospatiale fusionne avec l’allemand DASA, filiale de DaimlerChrysler puis, quelques mois plus tard, ils accueillent l’espagnol CASA. Les Anglais prennent une participation de 20 % au capital d’Airbus qui devient la plus importante filiale d'EADS.

En juin 2000, EADS franchit un grand pas : son conseil d’administration donne son feu vert à l’A 380. Huit compagnies dont Singapore Airlines qui devient la compagnie de lancement, Air France, Lufthansa, Emirates, s’engagent à commander soixante appareils. C’est ainsi que l’A 380 est né. Il est le fruit d’un compromis politique et industriel entre les grands pays européens.

Véritable paquebot du ciel, l’A 380 est le plus grand avion civil jamais construit au monde. Il affiche de belles mensurations : 73 m
de long, près de 80 m d’envergure, 24 m de haut pour un poids de 420 tonnes. Il est capable de transporter plus de 800 passagers (en version charter) sur 16 200 km sans escale et 150 tonnes de fret. Il compte plusieurs premières technologiques avec 30 % de fibres de carbone, un moteur ainsi qu’une avionique (tout ce qui permet de piloter) totalement nouveaux. La cabine passager est révolutionnaire : elle permet des aménagements jusque-là jamais vus tant elle est spacieuse avec plus de 500 m2 utiles. Bars, salles de sport, cabines de douche, salons… tout est possible. Chaque compagnie peut faire la différence en personnalisant les deux ponts de l’avion à ses besoins commerciaux. Singapore Airlines a été la première compagnie à exploiter l’A 380 et, cela, pendant dix mois avant qu’Emirates et Qantas ne mettent en ligne leur appareil. Singapore Airlines a ainsi choisi de créer des suites, une super-première classe. Les équipements audio-vidéo sont également démultipliés avec Internet, un accès à un millier de films ainsi qu’à des émissions télévisées et des jeux. Cela, grâce à 550 km de câbles. L'A 320 n’en compte que 18 km.

Autre atout de l’A 380 : il est plus économique que le B 747. Sa consommation de carburant est inférieure de 13 % à celle du jumbo américain, soit 2,9 l contre 3,1 l pour 100 km par passager. Le temps de formation des pilotes, les heures de maintenance, la périodicité des grandes visites vont permettre aux compagnies de diminuer leurs coûts d’exploitation.

Commandé à deux cents exemplaires, l’A 380 comptait treize avions en service dans le monde au printemps 2009. Le 2 juin, le premier A 380 à rallier Paris et Singapour a atterri à Paris. Toutes les compagnies clientes en sont satisfaites ainsi que les passagers qui expérimentent une autre façon de voyager.

Le sans-faute était presque à portée de main après un premier vol et une certification réalisés en temps et en heure. Mais, en 2006, le calendrier de livraison a été décalé de deux ans en raison d’un problème rencontré lors de l'industrialisation de l’appareil, en particulier des problèmes électriques liés au câblage. Une opération rendue délicate en raison de la complexité de l’avion mais aussi de l’utilisation de logiciels différents par les usines de Hambourg et de Toulouse d’Airbus. Logiciels qui n’étaient pas compatibles.
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