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PAR JEAN BERG

la vitesse élément clé

de la stratégie

Aujourd'hui plus que jamais, le succés d'une siratégie dépend fondamentalement

de sa vitesse et de son ampleur, plus que de la définition de la direction. Car le facteur vitesse
est déterminant en matiére de compéhitivité. Le choix d'une vitesse de développement

et d'investissement devient donc un élément clé de la siratégie.

B Une bonne stratégie est non seulement ie
choix de la bonne direction mais egalement
[surtout, et de plus en plus] le choix de 13 bonne
ampleur et de la bonne vitesse. Investir 100
en Chine en cing ans n'est pas la méme chose
gue d'investir 50 en dix ans. Au final, les posi-
tions, la compétitivité, la dynamique et la ren
tabilite entre les deux situations seront tres
différentes. Le choix d'une vitesse ne doit pas
étre la conséquence de la mise en ceuvre opé
rationnelle et de la capacite des equipes a aller
plus ou moins vite dans 'exécution de la stra-
tégie. Ce doit étre le choix du président et de
son comite executif.

La vitesse est une valeur

La creation de valeur pour une entreprise et
ses actionnaires dépend de sa compélitivité et
de sa croissance, La compétitivité est fondée sur
des positions fortes, durables, permettant de
créer des barriéres de prix, de coul, de
marques, etc., en face des concurrents. La
croissance permet d'accroitre cet avantage
concurrentiel, de générer des ressources

I Croissance et rentabilite

REPERES

L'analyse a posteriorides échecs des entreprises
ou des projets montre que géndéralement
U'orientation était bonne mais que la vitesse 3 été
insuffisante. Ce qui aboutit au constat : «MNous
avons mene la bonne stratégie mais nous avons
échoué. » Une analyse qui se révéle insuffisante.

supplementaires et de faire croitre les résul-
tats et les cash-flows. Dans les métiers ol
existe une valeur au leadership et a la taille,
le différentiel de vitesse explique le différentiel
de compétitivité,

Vitesse relative et vitesse absolue

Ce constat est d"autant plus vrai que le niveau
de croissance du marche est éleve. Plus la
croissance d'un marché est forte, plus la vitesse
est un enjeu critique, Reprenons I'exemple
des societés A et B. Sur un marche en crois-
sance de 2,5% par an et une performance de
A trois fois plus forte que le marche et que

Prenons deux sociétés de taille 100, de marge 15, coleaders d'un marché présentant une croissance

de 10% par an et avec des effets d"échelle de 'ordre de 15%. La société A croit de 30 % par an.

Son accroissement de taille lui permet de baisser les prix, ce qui lui permet de gagner des parts

de marché. Aprés cing ans, sa taille sera de 375 et sa marge en absolu de 55 [soit 15% du chiffre
d'affaires). La société B croit de10 % par an [comme le marché). Aprés cing ans, elle aura une taille de 150,
Pour suivre La croissance du leader, elle devra également baisser les prix. 5a marge sera négative (- 5.
Au final, le différentiel de vitesse entre les deux sociétés aboutira i une situation ol la société A sera
compétitive et créera de la valeur et ol la société B ne sera plus compétitive et détruira de La valeur.

Dans les deux cas, U'orientation aura été bonne mais la siratégie de B aura été mauvaise du fait

d'une mauvaise appréciation [ou d'une mauvaise mise en ceuvre) de la vitesse de développement.
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Le différentiel
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l Erreurs fréquentes

La premiére est de ne pas rapprocher vitesse
absolue et vitesse relative. « Nous sommes
performants parce que nous avons une
croissance supérieure a 10% par an.»

5i les concurrents ont une croissance de 30%
par an, la vitesse sera insuffisante. La seconde
est d'invoquer les capacités de U'entreprise.

« Notre vitesse est limitée par notre capacité
opérationnelle, » 5i votre voiture de course
ne peut atteindre plus de 100 kim/h, soit vous
changez de voiture, soit vous ne participez pas
3 la course, soit VOUS YoUS associez avec

une autre écurie. Vous ne décidez pas de viser
la victoire avec votre voiture actuelle,

Vous étes sir de perdre.

» celle de B, la différence de résultat d'exploi-

tation entre A et B aprés cing ans sera de 10.
Sile marché croit de 10%, la différence sera
de 60. Dans ce contexte, la question n'est pas
de savoir si la vitesse est importante, mais de
savoir quelle est la vitesse necessaire pour
Blre competitif et créer de la valeur.
Par conséquent, la vitesse doit &tre définie en
relatif en fonction des economics, des leviers
de compétitivité de l'industrie et de la crois-
sance du marché et des concurrents. C'est a
partir de cette exigence stratégigue que doit étre
défini le plan opérationnel, et non Uinverse.

S’adapter aux réalités

Dans le cas ol 'ambition est trop forte par rap-
port aux capacités opérationnelles percues, il
faul soit renoncer, soit changer d'approche
{acquisitions, partenariats, modeéle d'activite
différent, organisation spécifique, etc.].

C'est ce qui s'est passe sur le marché de U'ho
tellerie économique en Chine. En 2007, le mar-
ché était en forte croissance. L'acteur ameéri-
cain Super 8 [groupe Wyndham] a décide
d’accélérer sa croissance en passant de trois
ou quatre ouvertures par an a plus de dix ouver-
tures [soit une croissance annuelle de la chaine
de plus de 15% par an]. Or, sur un marché ad
la taille du réseau est critique [du fait de la
relation entre la part de marché dans une
région et le taux d'occupation des hétels), les
leaders ont connu une croissance beaucoup
plus forte [de l'ordre de 300 nouveaux hotels
par an pour Home Inns). Vu des Etats-Unis,
Super 8 connaissait une croissance forte [+ 15%].
Vu de Chine, cette croissance élait trop faible
et expliquait les pertes operationnelles impor-
tantes [du fait du taux d'occupation faible par
rapport aux leaders). Dans le méme temps,
le leader Home Inns connaissait des marges
élevées [voir tableau 1).

Comment atteindre la vitesse optimum ?

La vitesse et l'ampleur d'un développement
sont un choix gue doit définir une entreprise et
non pas une contrainte
qu'elle subit. Fixer le

Pusie | T,
croissance | amettre en ceuvre la
d'un marché oo .m | bonne vitesse néces-
est forte, - ‘ site d'actionner cing
plus la vitesse leviers.
est un enjeu %00 )
critique = : SEISFRHBER,
Nombre d'hétels 400 280 sur les priorités
en Chine
o0 Une entreprise avec un
' nombre d'axes de
00 2 : croissance limité va
g o plus vite qu'une entre-
- - . .” i prise avec de nombreux
0 : projets de croissance.
Super B Winn Home Inns Le top management y
N I B e VT 8 50 300 consacrera da».tantage
Froissance I 16% 27% 62% d_e temps et d atten-
(2007-2012) tion; il pourra y contri-

Source : sociéte, analyse Estin & Co.

Super 8, malgré 15 % de croissance annuelle, a connu une croissance trop fmhh
par rapport aux leaders et a perdu en compétitivité au cours des derniéres années.
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Spurce - socighé, analyse Estin & Co

Air Liquide a fortement accru ses investissements dans
des derniéres années.

Priorité aux marchés
en croissance

Air Liquide a comme stratégie d'investir

dans les pays émergents [tableau 2, ci-dessus),
Il consacre plus de 50% de ses investissements &
ces marchés [pour 20% de son chiffre d"affaires),

chaque axe de croissance car les implications
seront significatives pour Uentreprise. Elles
saurent mieux arbitrer et poser des priorités ;
elles ne seront pas tentées de se disperser,
Ues approches transversales pourront étre
envisagées et contribuer au développement
de modéles innovants dans la mesure ol les
projets seront en nombre limité. Il faut donc se
focaliser sur les principaux projets qui appor-
teront la majeure partie de la croissance.

Allouer les moyens en cohérence

par rapport aux priorités

Un projet de croissance a fort enjeu dait don-
ner lieu & des investissements significatifs
pour aveir un impact tangible. 5'agissant d'in-
vestissements humains, les besoins humains
doivent étre anticipes tant au niveau qualita-
tif que quantitatif pour supporter la croissance.
Le profil et Uexpérience des collaborateurs
doivent étre définis pour la situation telle que

prévue dans trois a
cing ans et non
pour la situation
actuelle. Sinon, le
risque est de
connaitre des phé-
S ‘ noménes de «“yo-
- yor avec des cri-
s e ses de croissance
x| ‘ llé?Seal.;abmne
o i | adéquation entre
. les ressources el
- I‘E.S enjeux, .f-‘our
}m‘ I repondre a la
e | croissance, les
s investissements
' ‘ en opex ([dépenses
d'exploitation]|
| seront plus signi-
ficatifs que ceux
des concurrents,
Par exemple, pour
accélérer la crois-
sance dans les métiers de biens de grande
consommation, il est necessaire d'investir en
publicité et communication. Il est par consé-
quent logique d'investir plus que les 5% tra-
ditionnels du chiffre d'affaires & un instant ¢
et d'anticiper d'un an le montant consacré &
cet investissement. La logique est identigue
pour les ressources d'innovation, En matiere
dinvestissements en capex linvestissements
structurels], la priorité de croissance donnée
a une activité lou & un secteur] exige des inves-
tissements significativement supérieurs 4 son
poids dans le chiffre d'affaires ou le résultat d'ex-
ploitation.
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les pays émergents au cours

Adapter les modéles aux enjeux de croissance
Croitre rapidement exige d'adapter les modeles
d'activité & cette ambition de croissance. De
méme, les modéles de croissance dans les pays
emergents doivent permettre de répondre aux
besoins des clients de ces marchés. Super 8
avait un concept de meilleure qualité que Home
Inns {chambres identiques, avec fenétre, cli-
matisation individuelle, etc.]. Cependant, le
premium de prix était insuffisant pour justi-
fier la différence de colts, et le déploiement du
concept était plus complexe. Home Inns pou-
vait investir rapidement dans toutes configu-
rations immobiliéres lanciens bureaux, ancien-
nes usines, etc.] en rénovant 4 faible colt alors
que Super 8 devait développer des projels en

Croitre
rapidement
exige d’adapter
les modeles
d’activite

»
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L’arbitrage
entre la qualité
du produit

et la rapidité
de lancement
est critique

Innovation en rupture

La stratégie d"Apple a toujours été de développer
des innovations de rupture tras «différen-
tiantes », de les déployer trés vite mondialement,
puis de les améliorer. L'iPhone & de premiére
génération était considéré au départ par ses
concurrents comme faible sur la téléphonie
[qualité de réception] et la photographie.

Ce n'était pas 'enjeu. La caractéristique

du produit était d"offrir des possibilités au-deld
de la télephonie et de La photographie,

nouvelle construction, plus longs a mettre en
meuvre. Larbitrage entre la qualité du produit
et la rapidité de lancement est critigue. Trop
tét, cela risque de détruire le concept; trop
tard, cela risque de ne plus permettre de creer
une difféerence significative par rapport aux
concurrents.

Suivre les priorités au niveau du management
Les enjeux de creissance significatifs doivent
&tre suivis par le president ou le directeur
général. Ce sont des projets dont le succes ou
I'échec déterminera le succés ou l'échec de
la performance de U'entreprise. 5i l'on consi-
dére qu'il ne doit pas étre au niveau du prési-
dent ou du directeur général, ¢’est que Uen
jeu n'est pas suffisant. il n'est alors pas
slratégigue ou critique pour Uentreprise,

Simplifier 'organisation

Seule une organisation peu complexe per-
met de croftre rapidement. Cela passe par
différentes actions : anticiper les investisse-
ments de croissance pour les fanctions prio-
ritaires, en quantitatif et en qualitatif, en par-
ticulier pour les pays a plus forts enjeux ; se
focaliser sur les fonctions critigues permet-

Nouveaux canaux
de distribution

L'e-commerce est souvent considéré comme
critique par les distributeurs. Il doit &tre suivi

au niveau du fop management. C'est le choix fait
par Gap en 2008, Aujourd'hui, 'e-commerce croit
de plus de 25% par an. Il contribue a prés de 40%
de la croissance et a permis a U'entreprise

de connaitre une croissance de 8% par an

au cours des derniéres années, au lieu de 5%
pour les magasins physiques.

tant de générer la croissance, de differencier
les systémes de motivation en fonction des
enjeux de croissance.

Focalisation et simplicité

La vitesse et 'ampleur sont des éléments cri-
tigues d'une stratégie et sont souvent sous-esti-
meées, a tort, au profit de la direction. Elles
supposent une focalisation sur les principaux
enjeux, des investissements significatits, une
organisation et un mode de fonctionnement
cohérents par rapport 3 ces enjeux,
Focalisation et simplicité sont les maitres
mots de la croissance. Cest vrai pour Uallo
cation des ressources comme pour les orga-
nisaticns. @

Estin & Co est un cabinet international de conseil
en stratégie basé a Paris, Londres, Zurich

et Shanghai. Le cabinet assiste les directions
générales de grands groupes européens, nord-
américains et asiatiques dans leurs stratégies
de creissance, ainsi que les fonds de privale
equity dans 'analyse et la valorisation

de leurs investissements.

I Développer des plates-formes de support dans les zones

en croissance

Pour croitre plus vite sur de nouveaux marchés, il peut étre utile de délocaliser certaines fonctions
centrales [ressources humaines, finance, marketing, juridique, etc.) pour améliorer la réactivité et l'agilité
des équipes locales ; d"équilibrer recrutements internes et externes et entre profils locaux et expatriés
pour les croissances internationales ; de bétir, formaliser un socle commun culturel pour assurer
Uintégration des nouveaux venus et fluidifier les échanges; et enfin de revoir et formaliser les modes

de fonctionnement et de délégation, en particulier dans les géegraphies et cultures lointaines.
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