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PRÉFACE


Si vous avez déjà participé à un projet en entreprise, eu l’ambition de déployer un plan, voire cherché à atteindre un objectif individuel et plus encore collectif, vous savez que rien ne se passe jamais comme prévu. L’incertitude constitue à la fois le quotidien et la hantise de tout manager. S’il est louable d’essayer de maîtriser l’inconnu, il ne faut pas oublier qu’il est inévitable.

Par nature, gérer une entreprise – et concevoir sa stratégie – impose une forme de permanence, d’inertie et de continuité. S’il faut constamment tout réinventer, alors élaborer des méthodes, articuler des interactions, répartir des responsabilités – en un mot faire du management – devient illusoire. Pourtant, l’improbable survient toujours. De même, si l’anticipation est impossible, la stratégie, qui consiste à s’engager sur des choix d’allocation de ressources, qu’elles soient humaines, financières, physiques ou immatérielles, n’est plus qu’un pari. Reste qu’aucune stratégie ne peut tout prévoir. Une entreprise doit donc être capable de concilier l’engagement et le changement, la constance et la nouveauté, l’anticipation et la contingence, l’ambition et l’opportunisme.

Les onze chapitres de cet ouvrage peuvent vous aider à résoudre ce paradoxe. Leurs auteurs présentent une série de démarches, d’outils et de bonnes pratiques à adopter pour faire face à l’inconnu. Certains textes décrivent l’incertitude, d’autres la mesurent, d’autres encore expliquent comment tenter de l’anticiper, d’autres enfin proposent des moyens d’y résister.

Premièrement, l’incertitude peut revêtir divers aspects. Il peut s’agir de la perturbation provoquée par la transformation d’une entreprise, comme le montrent N. Anand et Jean-Louis Barsoux, de l’Insead, dans Conduite du changement : l'erreur que tout le monde commet, et ils proposent trois impératifs permettant d’y remédier. Maxwell Wessel et Clayton M. Christensen, de la Harvard Business School, dans Survivre aux ruptures, expliquent que l’irruption d’une innovation de rupture peut aussi provoquer l’inconnu, mais que face à ce défi, les entreprises établies doivent se concentrer sur la valeur qu’elles offrent à leurs clients. De même, Walter Frick, dans Comment survivre à une récession, traite du cas spécifique des entreprise confrontées à une crise ou à une récession, et Michael G. Jacobides, de la London Business School et Martin Reeves, du Boston Consulting Group, dans Adaptez votre business aux nouvelles réalités, explorent les conséquences spécifiques de la pandémie de Covid-19.

Deuxièmement, l’incertitude peut varier selon son ampleur. Dans Décider comment décider, les consultants Hugh Courtney, Dan Lovallo et Carmina Clark expliquent quels outils d’aide à la décision choisir face à cinq situations distinctes, de la plus certaine à la plus instable. De même, dans Gestion des risques : un nouveau modèle, Robert S. Kaplan et Anette Mikes, de la Harvard Business School, distinguent trois catégories de risques et montrent comment les comprendre et les atténuer.

Troisièmement, pour mieux anticiper l’incertitude, il existe des méthodes comme le repérage des signaux faibles et les programmes d’expérimentation, expliqués par Vijay Govindarajan, de la Tuck School of Business de Dartmouth, dans L’Opportunisme planifié, mais aussi la construction de scénarios, détaillée par le consultant Peter Scolbic, dans Apprendre du futur.

Enfin, plusieurs chapitres décrivent comment faire face à l’inconnu effectivement, que ce soit par l’agilité et la capacité d’absorption, détaillées par Donald Sull, de la Sloan School of Management du MIT, dans Prospérer en période de turbulences, par l’adoption de règles simples, présentée par Donald Sull et Kathleen M. Eisenhardt, de l’université de Stanford dans Adopter des règles simples dans un monde complexe, ou encore, comme le recommande John Kotter, de la Harvard Business School, dans Changez plus vite, par la mise en place d’une organisation ambidextre, capable d’assurer simultanément l’exploitation efficace du quotidien et l’exploration agile de solutions nouvelles.

Au final, l’ensemble de ces textes publiés dans la Harvard Business Review, riches d’exemples, d’idées et de recommandations, forme un recueil particulièrement utile sur les différentes approches qui peuvent aider votre entreprise à prospérer dans l’imprévu.

Frédéric Fréry*1,
professeur à l’ESCP et à CentraleSupélec



*1. Dernier ouvrage paru : 100 idées impertinentes pour mieux manager, aux éditions Harvard Business Review.
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Les innovations de rupture sont semblables à des missiles lancés sur votre entreprise. Depuis vingt ans, nous répertorions chacun des missiles ayant visé et anéanti leur cible : Napster, Amazon et l’Apple Store ont dévasté les chaînes de distribution de CD et DVD Tower Records et Musicland. Des ordinateurs personnels minuscules et de faible puissance ont fini par remplacer les mini-ordinateurs et les ordinateurs centraux. La photographie numérique a rendu la pellicule pratiquement obsolète.


L’IDÉE EN BREF


Les missiles de rupture ne sont pas tous destinés à vous frapper directement ou immédiatement. Les ruptures qui n’auront pas d’incidence majeure sur vous avant des années vous obligent à réfléchir à la bonne voie à suivre dans votre cœur de métier.

Pour ce faire, vous devez déterminer (1) les avantages du perturbateur, (2) vos propres avantages, et (3) savoir si le perturbateur peut facilement assimiler vos avantages à l’avenir.

De nouvelles recherches sur le mécanisme des ruptures révèlent que les perturbateurs tirent leurs avantages de leur cœur extensible, c’est-à-dire de leur capacité à maintenir des prix très inférieurs, tout en montant en gamme à la recherche de nouveaux clients. Votre avantage provient de la qualité que vous incorporez dans les tâches que vos clients attendent de vous. Vos perspectives futures dépendent de l’adaptation de votre modèle d’entreprise afin de mieux effectuer ces tâches, et de la probabilité que le perturbateur puisse surmonter les obstacles fondamentaux qui se dressent sur son chemin.





Depuis le début, nous avons prescrit une solution et une seule pour parvenir à ce que, une fois la tempête passée, votre entreprise soit encore viable : créez votre propre rupture avant qu’il ne soit trop tard, afin de récolter les fruits de votre entrée sur de nouveaux marchés à forte croissance – comme Procter & Gamble l’a fait avec les lingettes de nettoyage Swiffer, Dow Corning avec la gamme de silicones vendue en ligne Xiameter, et Apple avec l’iPod, iTunes, l’iPad et (de manière plus spectaculaire) l’iPhone. Cette prescription se révèle d’ailleurs encore plus impérative dans un univers économique de plus en plus instable.

Mais elle est néanmoins incomplète.

Une rupture consiste moins en un événement isolé qu’en un processus s’inscrivant dans la durée, parfois de façon rapide et totale, et d’autres fois de manière lente et partielle. Plus d’un siècle après l’invention du transport aérien, les cargos continuent de sillonner les mers. Plus de quarante ans après la création de la compagnie low-cost Southwest Airlines, des dizaines de milliers de passagers volent encore chaque jour avec des transporteurs aériens traditionnels. Une génération après l’introduction du magnétoscope, les salles de cinéma représentent toujours une composante majeure des recettes des films. Les dirigeants doivent donc non seulement bouleverser leurs habitudes, mais aussi réfléchir au sort de leurs activités traditionnelles, pour lesquelles peuvent encore se profiler des décennies de rentabilité.

Nous proposons une approche systématique pour déterminer la direction et le rythme des ruptures, de sorte que vous puissiez préparer une réponse stratégique plus exhaustive. Pour savoir si un missile va vous abattre, vous frôler ou vous manquer complètement, il vous faut :


	Identifier les forces du modèle d’entreprise du perturbateur qui vous menace.


	Identifier vos propres avantages relatifs.


	Évaluer les conditions qui favorisent ou entravent l’assimilation future de vos avantages actuels par votre perturbateur.




Afin de vous guider dans l’identification des points forts d’un perturbateur, nous allons introduire la notion de « cœur extensible » : c’est l’aspect du modèle d’entreprise du perturbateur qui lui permet de conserver son avantage au fur et à mesure qu’il monte en gamme dans sa quête de nouveaux clients. Nous allons nous pencher ensuite sur ce que les gens attendent de votre entreprise (et ce que le perturbateur pourrait faire mieux que vous à l’aide de son cœur extensible). Bien comprendre cet enjeu vous fera prendre plus clairement conscience de votre avantage relatif. Puis, nous allons poursuivre en définissant les barrières qu’un perturbateur devrait franchir pour vous déstabiliser à l’avenir. Cette approche vous permettra de percevoir quels sont les éléments de votre entreprise les plus vulnérables aux innovations de rupture et, tout aussi important, quels sont les éléments que vous pouvez défendre.



1QUELS SONT LES AVANTAGES ?

 

Qu’est-ce qui caractérise une innovation de rupture ? Comme le suggère notre collègue Michael Raynor dans son livre The Innovator’s Manifesto (2011), toutes les innovations de rupture proviennent d’avantages qui sont dus à une technologie ou à un modèle d’entreprise. Et ces avantages peuvent s’accroître lorsque les entreprises perturbatrices décident de monter en gamme afin de conquérir des clients plus exigeants. Ce sont eux qui donnent naissance au cœur extensible et qui différencient les ruptures de la simple concurrence par les prix.

Pour bien saisir cette distinction importante, prenons l’exemple de la concurrence par les prix donnés par Raynor dans le secteur de l’hôtellerie : un hôtel Holiday Inn propose une nuitée à moindre prix (et dans un cadre moins luxueux) que le Four Seasons le plus proche. Pour que la chaîne d’hôtels économiques puisse attirer les clients du Four Seasons, il faudrait qu’elle investisse dans des améliorations internes, se relococalise dans des quartiers plus huppés et engage un personnel payé plus cher. Ce faisant, elle serait contrainte d’adopter la même structure de coûts que le Four Seasons, et donc de proposer des tarifs semblables.

En revanche, dans le cas d’une innovation de rupture, un nouveau venu peut maintenir son avantage tout en améliorant ses performances. Par exemple, ce qui a fait du PC une innovation de rupture plutôt qu’un simple mini-ordinateur bas de gamme, c’est l’avantage radical en termes de coûts, dont ses fabricants bénéficiaient en assemblant leurs machines au moyen de composants standardisés. Au fur et à mesure que les sous-traitants proposaient des composants moins chers et plus performants, les fabricants de PC ont pu conserver (voire accroître) cet avantage, alors même qu’ils amélioraient la puissance, la capacité et les fonctionnalités de leurs machines. Les fabricants de mini-ordinateurs ne pouvaient pas bénéficier de cette option, car leurs améliorations étaient obtenues en concevant de manière plus efficace des systèmes sur mesure onéreux.

Les avantages qu’un perturbateur tire de son cœur extensible ne sont pas tous si accablants. Bien souvent, ils sont contrebalancés par des inconvénients. Prenez la rupture qui touche l’enseignement supérieur. Les universités en ligne peuvent donner des cours et délivrer des diplômes à bien plus d’étudiants et à bien moindre coût que les institutions traditionnelles. Les technologies d’apprentissage en ligne permettent en effet à chaque enseignant de toucher un auditoire nettement plus fourni que s’il se trouvait dans un amphithéâtre universitaire, aussi grand soit-il. La qualité des établissements d’enseignement en ligne laissait initialement quelque peu à désirer. Cependant, comme le prédit la théorie de la rupture, leurs programmes se sont peu à peu améliorés, alors qu’ils conservaient leurs avantages en termes de coûts et de commodité, ce qui leur a permis de détourner un plus grand nombre d’étudiants des cursus traditionnels.

Considérez maintenant deux groupes d’étudiants que ces universités en ligne peinent à satisfaire. Le premier groupe comporte ceux qui cherchent à parfaire leur CV en montrant qu’ils sont assez doués pour entrer dans un établissement sélectif et prestigieux. Le cœur extensible des universités en ligne s’avère ici inutile, car leur avantage réside dans la capacité à donner cours à toujours plus d’étudiants avec les mêmes contenus (ce qui ne constitue pas, loin de là, un signe d’exclusivité).

Le second groupe est composé d’étudiants qui valorisent la dimension sociale des études supérieures : les bénéfices qu’il y a à quitter le foyer parental, la vie en communauté avec ses semblables, les fameuses équipes sportives universitaires… Les institutions d’apprentissage en ligne peuvent (et font le choix) d’offrir à la fois des cours en ligne et dans des salles, afin d’attirer le plus large éventail d’étudiants. Mais en l’espèce, elles ne peuvent exercer pleinement leur avantage de rupture, car chaque service supplémentaire proposé rapproche davantage leur structure de coûts de celle des universités traditionnelles. De nouveaux partenariats ou des innovations technologiques pourraient éventuellement leur permettre de remédier à ce problème, mais leur cœur extensible est, dans sa forme actuelle, loin de contenter ce deuxième groupe d’étudiants.

Identifier le cœur extensible d’un perturbateur vous indique quels types de clients celui-ci pourrait séduire et, tout aussi important, ceux qu’il n’attirera pas. Comment vos clients se répartissent-ils entre ces deux catégories ? Pour y répondre, vous devez prendre en compte ce que les gens font réellement lorsqu’ils achètent vos produits ou vos services.





2LES AVANTAGES QUI IMPORTENT

 

Pourquoi les gens désirent-ils vivement certains produits ou services dans telle situation, mais pas dans telle autre ? Les experts qui analysent les ruptures ont une réponse toute prête : parce qu’ils veulent accomplir une tâche qui s’impose à eux. Un étudiant ne sort pas acheter des produits de nettoyage, des éponges et un seau pour le plaisir d’en disposer. Quelque chose (par exemple, l’arrivée imminente de ses parents) le pousse à nettoyer sa chambre et il cherche alors un produit ou un service adéquat. Le nettoyant, les éponges et le seau n’ont aucune valeur intrinsèque pour lui. Ce qui lui importe, c’est leur capacité à le garder en bons termes avec ses parents.

“Les entrepreneurs talentueux recherchent naturellement des opportunités concernant les tâches qu’ils peuvent effectuer pour leurs clients”


Les entrepreneurs talentueux recherchent naturellement des opportunités concernant les tâches qu’ils peuvent effectuer pour leurs clients. Un innovateur constatant la situation critique dans laquelle se trouve notre étudiant pourrait se rendre compte que celui-ci ne tient pas à maintenir sa chambre propre en toutes circonstances, et ne cherche donc pas à s’approvisionner en produits ménagers. Comme il ne nettoie pas souvent sa chambre et n’a rien d’une fée du logis, il cherche sans doute quelque chose de simple et d’infaillible. Et il a probablement repoussé la corvée jusqu’au jour d’arrivée de ses parents (pour que sa chambre reste propre), ce qui signifie qu’il doit effectuer la tâche rapidement. Un autre étudiant entreprenant pourrait y voir une opportunité de lancer un service de nettoyage d’urgence opérant sur le campus. Une enseigne de produits de consommation pourrait envisager de distribuer des kits de nettoyage, regroupant plusieurs produits ménagers en petites quantités, dans les librairies universitaires, les pharmacies, voire les cafés voisins de l’université.

Identifier les tâches que les gens ont besoin d’accomplir, ainsi que le moyen de les réaliser de manière plus aisée, commode ou abordable, est ce qui permet à un perturbateur d’imaginer comment améliorer son produit afin d’attirer un plus grand nombre de vos clients. Si vous pouvez déterminer dans quelle mesure le perturbateur est susceptible d’effectuer efficacement (ou non) les tâches que vous prenez en charge actuellement, vous êtes alors capable d’identifier les segments les plus vulnérables de votre cœur de métier, mais aussi vos avantages les plus durables. Lorsqu’une entreprise perturbatrice offre un avantage significatif et aucun inconvénient pour réaliser la même tâche que vous, la rupture sera prompte et totale (songez à la musique en ligne par rapport aux CD). Mais quand les avantages du cœur extensible d’un perturbateur sont mal adaptés à la réalisation de cette tâche et que ses inconvénients sont considérables, la rupture sera plus lente, et partielle. Les cargos sont ainsi toujours en usage, car ils représentent encore une bien meilleure solution que les avions pour transporter des marchandises lourdes. Les recettes des salles de cinéma constituent toujours une part importante du chiffre d’affaires des studios, en partie parce que certaines catégories de gens (les adolescents, les couples qui sortent ensemble depuis peu…) se rendent au cinéma pour sortir de chez eux. Et les universités les plus renommées et les plus sélectives restent mieux placées que les établissements d’enseignement en ligne pour conférer un statut d’élite aux élèves de lycée ambitieux.





3QUAND L’AVANTAGE PERSISTE

 

Se pourrait-il que les cargos deviennent obsolètes ou qu’un diplôme universitaire prestigieux perde de sa valeur ? Pour le savoir, il nous faut examiner avec quelle facilité un perturbateur pourrait à l’avenir surmonter ses propres désavantages, en se demandant en somme : « Qu’est-ce qui devrait changer pour que mes avantages actuels disparaissent ? » Pour aborder cette question, nous proposons une évaluation systématique de cinq types de barrières aux ruptures, répertoriées ici selon l’ordre (croissant) des difficultés à surmonter.


	1) La barrière d’inertie (les clients s’accommodent du statu quo).


	2) La barrière de mise en œuvre technique (qui pourrait être surmontée en employant la technologie existante).


	3) La barrière d’écosystème (qui nécessite une altération de l’environnement de l’entreprise pour être surmontée).


	4) La barrière des nouvelles technologies (la technologie nécessaire pour altérer le paysage concurrentiel n’existe pas encore).


	5) La barrière du modèle d’entreprise (le perturbateur aurait besoin d’adopter votre structure de coûts).




Plus la barrière est difficile à franchir, ou plus il y a de barrières auxquelles le perturbateur doit faire face, plus les clients sont susceptibles de rester fidèles aux entreprises traditionnelles. Les cargos, dont les conteneurs sont conçus pour être acheminés aisément des quais au train, du train aux camions, et des camions aux plateformes de chargement, bénéficient d’une barrière d’écosystème, à laquelle les compagnies aériennes pourraient éventuellement s’attaquer en concevant leur propre système intégré. Bien plus imposante, bien sûr, est la barrière des nouvelles technologies consistant à mettre au point un carburant renouvelable et bon marché qui permette de réduire de manière drastique le coût du transport aérien.

Cette approche peut sembler intuitive, mais les dirigeants ont appris depuis des décennies à se concentrer sur des indicateurs approximatifs, à savoir un chiffre d’affaires et des bénéfices élevés, et non sur la valeur qu’ils apportent à leurs clients. Si un innovateur cause des pertes à une entreprise, il est considéré comme une menace. Dans le cas contraire, il est rarement pris au sérieux. Mais surestimer une menace peut être aussi coûteux que l’ignorer. Les dirigeants s’efforcent de garder des clients ayant peu de chances d’être détournés par une innovation de rupture de la même façon qu’ils réagissent à la concurrence de leurs rivaux traditionnels : en baissant leurs prix ou en offrant des produits à caractéristiques comparables. Ce type de réponse ne permet ni d’identifier l’avantage intrinsèque du perturbateur, ni de tenir compte des avantages que l’entreprise en place pourrait défendre durablement.

Nombre d’entre nous distinguent clairement pourquoi les navires servent encore à acheminer des cargaisons et pourquoi la VOD n’a remplacé que partiellement les salles de cinéma. Cependant, il est plus facile d’être lucide aujourd’hui, avec du recul, que lorsque la rupture s’annonçait. Dans les années 1980, la propagation de la vidéo à domicile provoqua une levée de boucliers de la part des producteurs de contenu. Aujourd’hui, ces mêmes studios luttent frénétiquement pour limiter l’adoption du streaming, cette diffusion numérique en continu qui, même si elle représente sans doute un progrès par rapport aux DVD, conserve un net désavantage pour accomplir la plupart des tâches que les salles de cinéma peuvent réaliser.

Pour montrer comment notre approche peut s’appliquer à la fois à des cas moins clairs et de manière normative, penchons-nous sur une rupture plus récente.





4LA RUPTURE AffECTANT LES SUPERMARCHÉS

 

Au cours des vingt dernières années, le commerce de détail en ligne a porté un coup très dur aux distributeurs traditionnels. La rupture a débuté par la destruction rapide d’entreprises comme Tower Records et Hollywood Video (CD, vidéocassettes, DVD…), puis a affecté des grands magasins à fortes marges comme Neiman Marcus et Saks Fifth Avenue. Le commerce de détail demeure toutefois un foyer d’entrepreneuriat et d’innovation.

L’un des derniers bastions résistant à cette vague perturbatrice est le secteur de la distribution alimentaire. Sur la totalité des produits alimentaires aux États-Unis, la part de marché des revendeurs en ligne tels que Peapod, NetGrocer et FreshDirect se situe aux alentours de 1 % seulement.

Cependant, nous pouvons nous attendre à ce que la tendance à innover pour monter en gamme donne progressivement plus d’importance aux supermarchés en ligne. La théorie de la rupture affirme que ces nouveaux entrants sur le marché vont réduire leurs délais de livraison, étoffer leur sélection de produits et proposer des services difficilement imaginables aujourd’hui pour convaincre de nouveaux clients et augmenter leurs marges. Amazon propose déjà sur Internet de plus en plus de produits de première nécessité, et commence à offrir des réductions aux consommateurs qui optent pour son service de réapprovisionnement automatique. Pour sa part, Walmart a construit dans les villes des points de dépôt où les consommateurs peuvent récupérer leurs articles achetés en ligne.

Pour les dirigeants de chaînes de supermarchés, telles que Kroger, Safeway, Whole Foods et autres, se posent alors deux questions : « Jusqu’où ira la rupture dans le secteur de la distribution alimentaire ? » et « Quel rôle les supermarchés traditionnels joueront-ils dans le futur marché de l’alimentation ? »





5LE CŒUR EXTENSIBLE
DES SUPERMARCHÉS EN LIGNE

 

Nous pouvons tous saisir intuitivement les avantages du commerce en ligne. Mais, pour les entreprises qui tentent de prédire l’étendue et l’impact d’une rupture, l’intuition ne suffit pas toujours.

Lorsque Amazon a ouvert ses portes virtuelles pour la première fois, la plupart des gens n’ont vu que son atout le plus remarquable : les discounts importants sur les prix résultant des économies de coûts générées par l’absence de points de vente physiques. Une analyse plus poussée de son modèle d’entreprise montre qu’Amazon tire un avantage bien plus grand encore de son flux de trésorerie : les consommateurs donnent leur argent à ce distributeur en ligne avant qu’il ait à payer les fournisseurs de son catalogue. (Cet aspect s’est révélé tellement lucratif qu’il a aidé à financer une grande partie du développement initial d’Amazon.)

En toute logique, tout ce qui est vendu en ligne, des livres aux boîtes de céréales, présente le même avantage. Les supermarchés en ligne peuvent réduire leur coût de gestion des stocks en centralisant leurs entrepôts, et payer leurs produits moins cher que les chaînes traditionnelles en les achetant à plus grande échelle encore. Ils n’ont pas besoin non plus de dépenser beaucoup d’argent pour des équipes de vente. Aux États-Unis, grâce à une localisation astucieuse de leurs entrepôts, ils évitent même parfois de payer les taxes sur les ventes en vigueur dans la plupart des États.

En revanche, les supermarchés en ligne doivent expédier leurs produits au domicile de leurs clients, c’est-à-dire vers un très grand nombre de destinations : un souci que leurs concurrents traditionnels n’ont pas. Ils doivent gérer des chaînes logistiques complexes afin de coordonner les envois des divers articles d’une commande, alors que les clients des supermarchés physiques se contentent de tout jeter dans un chariot avant de passer à la caisse. L’absence d’équipes de vente limite également le service à la clientèle des supermarchés en ligne. Quant aux consommateurs, l’aisance avec laquelle ils font leurs achats à domicile est contrebalancée par l’impossibilité d’avoir un contact physique direct avec les produits.

Parmi ces avantages et ces inconvénients, quels sont ceux sur lesquels les dirigeants des chaînes de supermarchés traditionnels telles que Kroger ou Whole Foods doivent concentrer leur attention ? Pour répondre à cette question, il faut découvrir l’usage exact que font les clients de leurs magasins.





6LES SERVICES RENDUS PAR LES SUPERMARCHÉS TRADITIONNELS

 

Nous estimons que la meilleure façon d’identifier les services qu’une entreprise rend à ses clients est de combiner enquêtes poussées, entretiens, groupes de consultation et observations personnelles. Passez une journée à la sortie d’un supermarché Safeway et vous finirez par distinguer plusieurs comportements types. En matinée et en début d’après-midi, de nombreux clients consacrent un temps important à parcourir l’ensemble des allées du magasin pour remplir leur chariot. De temps en temps, un client passe en coup de vent acheter un ou deux articles et règle ses achats à la caisse rapide. En fin d’après-midi, vous trouverez encore une poignée de clients qui remplissent leur Caddie de produits de première nécessité, mais vous en verrez bien plus choisir des légumes frais, de la viande, et parfois des produits de boulangerie.

À la fin de la journée, si vous avez pris des notes et demandé à quelques clients ce qu’ils sont venus faire dans le magasin (et à quelles autres solutions ils ont recours), vous serez probablement prêt à identifier certains des services qu’ils attendent de Safeway. Les personnes ayant rempli leur chariot sont venues s’approvisionner en produits dont elles savaient à l’avance qu’elles auraient besoin – c’est le fameux panier de courses hebdomadaire. Ceux ayant traversé en trombe le magasin recherchaient en urgence un article qu’ils avaient oublié ou quelque chose d’essentiel que seul ce supermarché vend. Quant aux clients arrivés en fin d’après-midi, à l’heure de pointe, ils choisissaient les ingrédients de leur dîner. Ces trois objectifs ne représentent en aucun cas la clientèle de manière exhaustive. Mais elles la décrivent suffisamment pour mettre en lumière le rythme de la rupture dans le secteur des supermarchés et ce à quoi il ressemblera lorsque la rupture aura accompli son œuvre.

“Les progrès en matière de collecte et d’analyse de données ont permis d’obtenir toujours plus de renseignements sur les achats : qui achète quoi, à quelle fréquence et avec qui”


On pourrait croire que ce genre d’analyse des intentions est chose courante. En réalité, on y a recours beaucoup moins souvent qu’il ne le faudrait. Les progrès en matière de collecte et d’analyse de données ont permis d’obtenir toujours plus de renseignements sur les achats : qui achète quoi, à quelle fréquence et avec qui. En général, les cabinets de conseil et les équipes stratégiques internes s’emparent de ces masses de données, les soumettent à de savants calculs et classent les gens en catégories telles que « acheteurs fréquents », « jeunes parents » ou « chasseurs de promotions ». Ces étiquettes semblent conçues pour révéler des intentions, mais elles se limitent pour l’essentiel à la description de types de personnes et nous en apprennent donc peu sur leurs comportements dans des situations données.

Par exemple, nous pourrions savoir au moment de l’apparition d’une rupture que, chez Safeway, les acheteurs sont le plus souvent de jeunes mères, mais nous ne saurions pas ce qu’elles viennent faire dans le magasin. Or, la même femme peut, lors d’une visite, sillonner méthodiquement les allées pour remplir son panier hebdomadaire de denrées non périssables, et, lors d’une autre, foncer dans les rayons pour récupérer un ou deux articles qu’elle a oublié d’acheter. Elle peut aussi retourner systématiquement au magasin tous les jours à 17 h 30 pour acheter de quoi préparer le dîner. Ou pas. Faute de comprendre ce qu’elle cherche à accomplir à chacune des ses visites, il est impossible d’identifier les innovations qui pourraient l’intéresser lorsqu’elle franchit le seuil du magasin.

Une fois que vous avez conscience de ce que vos clients attendent de vous, il devient beaucoup plus facile de commencer à évaluer l’importance pour vos activités des avantages et des inconvénients du cœur extensible d’un perturbateur. Intéressons-nous à la distribution des produits d’urgence.

Imaginez : il est 20 h 45 et vous vous rendez compte que vous êtes à court de dentifrice. Vous vous rendez immédiatement dans un magasin afin de vous prémunir contre une pénible gingivite. Vous n’êtes pas en train de songer aux avantages procurés par un achat à domicile, au choix offert par des rayons presque infinis ou au prix bas que permettent les économies d’échelle. Ce que vous recherchez, c’est un service instantané. Pour décider du magasin auquel vous rendre, vous vous trouvez en train de comparer les avantages compétitifs traditionnels de distributeurs physiques tels que les supérettes 7-Eleven, les drugstores CVS et les supermarchés. Au final, vous jetterez votre dévolu sur le magasin le plus proche dont vous pensez qu’il propose votre dentifrice préféré (ou une solution de rechange acceptable). Dans une telle situation, les avantages d’un distributeur en ligne ne vous importent pas du tout.

Considérez maintenant la tâche consistant à acheter de quoi dîner, et vous arriverez à une conclusion semblable sur les avantages relatifs des commerces traditionnels par rapport à la vente en ligne. Les clients venant composer leur dîner révèlent en entretien qu’ils ne décident en général de ce qu’ils vont acheter qu’une fois à l’intérieur du magasin. Nombreux sont ceux qui se servent de la sélection présente en rayon pour réduire leurs possibilités (ils planifient leur dîner chaque jour en voyant sur place ce qui les met en appétit). Et la plupart accordent une grande valeur au fait de pouvoir obtenir les produits les plus frais. Comme chaque tomate, grappe de raisin ou steak est unique, ils veulent sélectionner de visu les composants de leur menu. Même si les distributeurs en ligne FreshDirect et Peapod peuvent garantir la fraîcheur de leurs produits, ces clients se sentent rassurés en voyant ce qu’ils vont acheter. Seule une offre très attractive, par exemple des produits gastronomiques à prix cassés du vendeur en ligne Gilt Taste, peuvent suppléer à leur besoin d’observer ce qu’ils vont manger. En l’absence d’un tel élément important de différenciation, les clients se tournent pour accomplir cette tâche vers les supermarchés, les marchés de petits producteurs ou les supérettes. La commodité des achats en ligne ne leur suffit pas.

Tout comme nous percevons les difficultés auxquelles un perturbateur fait face pour accomplir les tâches « produits d’urgence » et « menu du dîner », nous pouvons distinguer les vulnérabilités de la distribution alimentaire classique.

Les acheteurs qui s’approvisionnent en denrées de marque non périssables, comme le thon en conserve, le café, les préparations pour crêpes ou la sauce pour spaghettis, savent ce qu’ils veulent et n’en ont généralement pas besoin dans l’immédiat. Beaucoup d’entre eux attendent en réalité jusqu’à ce qu’ils aient besoin d’un bon nombre de ces produits pour se donner la peine de se déplacer vers les magasins de type entrepôts BJ’s ou Costco. Faire ses courses sur Amazon et attendre pendant quelques jours la livraison des articles n’est pas si différent. Voici donc le service, selon notre analyse, le plus sensible à la rupture provoquée par les supermarchés en ligne. Les premiers succès de Diapers.com et Soap.com dans la vente de produits de marque non périssables proposés traditionnellement par les supermarchés physiques sont le signe avant-coureur d’un prochain basculement.





7LES OBSTACLES À LA RUPTURE

 

Nous apercevons certes des ruptures à l’horizon, mais sont-elles si imminentes ? Revenons aux cinq barrières (inertie, mise en œuvre technique, écosystème, nouvelles technologies, modèle d’entreprise) : nous pouvons percevoir que, pour surmonter leur désavantage en matière de distribution des produits d’urgence, les supermarchés en ligne seraient obligés de procéder à une extension coûteuse de leurs infrastructures, soit en construisant leurs propres magasins et en adoptant les structures de coûts de leurs concurrents traditionnels, soit en utilisant des camions de livraison chargés d’une façon qui serait loin d’être optimale. En s’attaquant à cette tâche, les perturbateurs se heurteraient donc de plein fouet à la formidable barrière du modèle d’entreprise. Puisque ces changements réduiraient leur avantage à peau de chagrin, nous pouvons qualifier ce désavantage de significatif et difficile à surmonter.

Un perturbateur tentant de prendre en charge l’approvisionnement en denrées de première nécessité ne rencontre évidemment aucune barrière liée au modèle d’entreprise, aucune barrière liée aux nouvelles technologies, aucune véritable barrière liée à la mise en œuvre technique, et à peine une fragile barrière d’inertie.

On peut certes objecter que des déplacements quotidiens au supermarché pour acheter son dîner ou des produits d’urgence peuvent rendre redondante l’idée de faire ses courses en ligne pour acheter des articles non périssables. Mais cela n’est vrai que tant qu’il est logique de faire ses courses dans les magasins traditionnels. Que se passerait-il si les marchés de petits producteurs continuaient à proliférer, ou si un concurrent traditionnel, par exemple la chaîne de produits et plats préparés Trader Joe’s, choisissait d’investir dans de petites épiceries urbaines comportant moins de produits industriels et plus de produits frais ? Il deviendrait alors sans doute raisonnable pour les consommateurs de se procurer séparément les produits non périssables.

En partant du principe qu’un tel changement dans l’écosystème résultera tout naturellement de la recherche de nouveaux profits par certains entrepreneurs, nous prévoyons qu’une telle rupture se produira plus tôt qu’il n’y paraît.





8LA VOIE À SUIVRE

 

“Savoir où résident vos chances de réussite (et d’échec) est le paramètre crucial à connaître avant de décider comment répartir vos ressources”


Les supermarchés en ligne constituent une menace sérieuse et durable en ce qui concerne la livraison de produits dont nos besoins sont connus à l’avance. Les clients qui font appel aux supermarchés traditionnels pour accomplir cette tâche apprécient déjà le large choix et les prix inférieurs que les commerces en ligne sont prêts à proposer. Au fur et à mesure qu’ils s’habitueront aux achats en ligne, ils pourront aussi considérer comme des acquis les livraisons gratuites et les économies d’essence réalisées en éliminant les courses en magasin. Plus il y aura de clients qui fréquenteront les distributeurs en ligne, plus il deviendra difficile pour les supermarchés traditionnels de rivaliser. Ces derniers pourraient mettre en place des programmes de réduction, signer des exclusivités, installer de plus grand magasins à des endroits mieux situés, ou encore instituer ou développer des programmes de fidélité offrant des économies sur les pleins d’essence afin de retenir les clients qui veulent se réapprovisionner. Mais en fin de compte, ces efforts s’avéreront vains. Au fur et à mesure que les supermarchés en ligne prendront de l’ampleur, ils pourront offrir des promotions plus attractives, proposer des programmes de fidélisation équivalents et s’efforcer de décrocher les mêmes exclusivités. Les supermarchés traditionnels n’affronteront pas directement cette rupture. Ils s’attacheront plutôt à développer des innovations leur permettant de poursuivre leurs missions encore défendables : servir les acheteurs de dernière minute et les passants affairés qui essaient de rapporter de quoi dîner.

Pour mieux servir ces clients, les supermarchés traditionnels devraient s’atteler à concurrencer les supérettes et les épiceries de quartier en proposant des prix plus bas et une meilleure qualité, notamment dans le rayon des denrées périssables. Il leur faudra aussi offrir une réponse aux marchés de petits producteurs, en proposant peut-être un choix plus vaste ou en incitant les agriculteurs à venir vendre leurs produits en magasin. Ils devraient aussi bien réfléchir à leurs avantages physiques, comme la façon d’agencer leurs magasins pour faciliter (plutôt qu’entraver) la tâche des consommateurs en quête de leur dîner. Ils pourraient aussi imiter la chaîne anglaise Marks & Spencer en proposant des repas précuisinés haut de gamme, pour récupérer une partie des marges perdues du fait de la baisse des ventes des produits de marque non périssables. Certains s’essaieront peut-être à installer des rayons dans d’autres points de vente bien situés : un rayon à l’enseigne du traiteur industriel Trader Joe’s à l’intérieur d’un drugstore CVS permettrait à chacun de ces distributeurs de mieux servir leur clientèle. Savoir où résident vos chances de réussite (et d’échec) est le paramètre crucial à connaître avant de décider comment répartir vos ressources – non pour dégager des marges éphémères à court terme, mais pour poursuivre de manière réaliste un avantage concurrentiel à long terme.


       


      Les missiles de la rupture ont en ligne de mire vos supermarchés habituels. Leurs dirigeants doivent s’attendre à subir une concurrence croissante des nouveaux venus vendant sur Internet, sur les très rentables articles de marque dont regorgent actuellement leurs rayons. Ils feraient bien de se préparer à un monde dans lequel une grande part de ce chiffre d’affaires leur échappera à tout jamais.

Accepter l’existence d’un nouveau paradigme concurrentiel n’est jamais chose facile. Cela nous oblige souvent à reconnaître qu’une perte d’activité est inévitable et peut même nous contraindre à mettre au point des innovations de rupture qui cannibalisent nos activités existantes. Refuser de composer avec ces réalités ne nous rend pas service.

Mais se convaincre prématurément de la supériorité intrinsèque des avantages perturbateurs d’un concurrent n’est pas moins dommageable. Après tout, des chaînes de supermarchés telles que Kroger, Whole Foods et Safeway remplissent toujours des fonctions importantes pour des millions de personnes, et aucun supermarché en ligne ne pourra s’en charger de sitôt.

Avant de se livrer à une concurrence par les prix irréfléchie ou de gaspiller leurs ressources et leur énergie dans la vaine défense de causes perdues, les dirigeants de supermarchés doivent à leurs actionnaires, à leurs employés et à leurs clients d’établir un bilan général de la situation et d’y apporter une réponse complète. Pour faire face aux perturbateurs avec une rupture de leur cru, mais aussi pour conduire leurs activités traditionnelles sur la voie d’un avenir aussi prospère que possible…
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