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« Lire Jouer pour gagner, c’est comme avoir des places aux premières loges au Super Bowl de la stratégie. Vous y découvrirez les stratégies que le géant des biens de consommation Procter & Gamble utilise pour faire entrer ses produits innovants dans des millions de foyers — ainsi que des méthodes éprouvées pour remporter vos propres batailles sur votre marché. Si vous êtes marketeur ou dirigeant, ce livre est incontournable. »

— DANIEL H. PINK, La vérité sur ce qui nous motive et L’homme aux deux cerveaux

« C’est le meilleur livre sur la stratégie que j’aie jamais lu. Lafley et Martin vont droit à l’essentiel : comment faire des choix pour maîtriser les événements plutôt que de laisser les événements dicter vos choix. Tout le monde veut gagner, et ce livre expose, avec une autorité calme, les étapes à suivre pour transformer l’aspiration en réalité. »

— SIR TERRY LEAHY, ancien PDG de Tesco

« Lafley et Martin nous apprennent comment élaborer une stratégie, puis comment la mettre en oeuvre. Leurs recommandations s’appliquent à tous les niveaux : entreprise, unités d’activité, produits et équipes. C’est un ouvrage remarquable. »

— CLAYTON M. CHRISTENSEN, professeur Kim B. Clark d’administration des affaires, Harvard Business School ; auteur, Le dilemme de l’innovateur

« La plupart des auteurs mènent des recherches avant d’écrire un livre. Lafley et Martin, eux, sont passés à l’action. Ils ont appliqué leur cadre simple et subtil — Où allons-nous jouer ? Comment allons-nous gagner ? — pour doubler la valeur de l’une des plus grandes entreprises au monde. Et maintenant, ils vous montrent comment faire de même. Lisez ce livre… avant que vos concurrents ne le découvrent. »

— CHIP HEATH, coauteur, Comment faire les bons choix

« Jouer pour gagner est une combinaison rare de profondeur de réflexion et de sens pratique. Il explique clairement ce qu’est — et ce que n’est pas — la stratégie d’entreprise, ainsi que la manière de la développer. Lafley et Martin distillent leurs expériences durement acquises et proposent des éclairages, des outils pratiques et concrets et des conseils inspirants, vous permettant de penser votre propre entreprise de manière stratégique et innovante. »

— JØRGEN VIG KNUDSTORP, PDG du groupe LEGO

« Un grand PDG et un professeur de renom unissent leurs forces pour offrir une lecture incontournable à quiconque s’intéresse à la stratégie. »

— JACK WELCH, ancien président-directeur général de General Electric

« Voici la stratégie d’entreprise vue à travers les yeux de l’homme qui a conduit le spectaculaire redressement et succès de Procter & Gamble dans les années 2000, et du stratège qui l’a conseillé et accompagné. Riche en enseignements, l’ouvrage montre à la fois le “pourquoi” et le “comment” de deux maîtres de la stratégie. »

— SCOTT COOK, cofondateur et président du comité exécutif d’Intuit

« Lafley et Martin ont consacré leurs carrières à comprendre la complexité de la stratégie. De ce travail est né un cadre à la fois simple et riche, qui aide les dirigeants à réfléchir à leurs choix stratégiques. C’est un guide extrêmement utile pour la prise de décision, qui demeure l’élément central du leadership. »

— JAMES P. HACKETT, président-directeur général de Steelcase Inc.

« Jouer pour gagner est un guide pratique et éclairant qui démystifie ce qu’il faut pour concevoir, mettre en oeuvre et améliorer en continu des stratégies d’entreprise efficaces. À l’aide d’exemples concrets et pertinents, Lafley et Martin proposent des techniques éprouvées pour rivaliser et gagner dans l’environnement économique mondial exigeant d’aujourd’hui ».

— JIM MCNERNEY, président, directeur général et président du conseil d’administration de Boeing

« J’adore ce livre ; il fait réfléchir et agit comme un catalyseur qui nous pousse à nous poser des questions — sur nous-mêmes et sur notre parcours professionnel. À une époque où l’information et la communication instantanée sont omniprésentes dans le monde des affaires comme dans notre vie quotidienne, A. G. Lafley et Roger Martin nous invitent à marquer une pause essentielle pour remettre en question nos feuilles de route stratégiques et les plans associés dont nous avons besoin pour réussir sur ce marché. »

— THOMAS TULL, fondateur et PDG de Legendary Pictures
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INTRODUCTION

COMMENT LA STRATÉGIE FONCTIONNE RÉELLEMENT

Ceci est un livre sur la stratégie, écrit par un ancien PDG et le doyen d’une école de commerce. Lorsque nous nous sommes rencontrés, aucun de nous n’occupait encore ces fonctions. Il y a plus de vingt ans, nous avons collaboré pour la première fois sur une étude portant sur les canaux de distribution de P&G. À l’époque, l’un de nous était directeur de la division des produits de lessive de P&G, tandis que l’autre était consultant externe au sein d’une petite société de conseil en stratégie alors en pleine croissance, la Monitor Company. Ce projet a marqué le début d’une amitié à la fois productive et durable. Lorsque nous sommes devenus, respectivement, PDG de P&G et doyen de la Rotman School of Management, nous étions déjà de véritables partenaires de réflexion en matière de stratégie. Ensemble, nous avons travaillé avec rigueur à la transformation de P&G entre 2000 et 2009. Ce livre raconte l’histoire de cette transformation et expose l’approche stratégique qui l’a guidée. (Les résultats détaillés de cette transformation sont présentés à l’annexe A.)

Cette méthode est née de la pratique stratégique chez Monitor Company, et est devenue, par la suite, le processus standard chez P&G. Tout au long de nos carrières, nous avons cherché à construire un cadre de référence solide pour cette approche stratégique, une manière d’en enseigner les concepts aux autres, ainsi qu’une méthodologie permettant de la mettre en oeuvre au sein d’une organisation. Chez Monitor, Michael Porter, Mark Fuller, Sandi Pocharski et Jonathan Goodman ont joué un rôle clé dans la promotion et le développement de cette mentalité. Chez P&G, Tom Laco, Steve Donovan, Clayt Daley, Gil Cloyd, et des dizaines de dirigeants commerciaux et fonctionnels — y compris ceux dont les histoires sont racontées dans ce livre — ont contribué de manière déterminante à définir la stratégie de l’entreprise. Outre Michael Porter, les théoriciens Peter Drucker et Chris Argyris ont exercé une influence profonde sur notre réflexion et notre travail.

En résumé, il s’agit d’une histoire de choix, y compris le choix de créer, au sein d’une entreprise, une discipline de réflexion et de pratique stratégiques. Bien que nous utilisions P&G comme exemple principal, cela ne signifie nullement que notre approche stratégique ne s’applique qu’à une entreprise mondiale de biens de consommation. Nous avons observé l’application de cette méthode avec d’excellents résultats dans des secteurs très variés et au sein d’entreprises de toutes tailles, y compris des start-ups, des organisations à but non lucratif et des organismes publics. Toutefois, c’est chez P&G que nous avons vraiment pu déployer cette approche sur une large diversité d’activités, de zones géographiques et de fonctions pendant plus d’une décennie, ce qui nous a permis d’identifier ce qui fonctionnait et ce qui ne fonctionnait pas. C’est donc cette expérience que nous avons choisi de raconter dans cet ouvrage. Nous nous appuierons sur les marques, les catégories, les secteurs, les fonctions et les exemples d’entreprise de P&G pour illustrer les concepts et les outils stratégiques présentés dans le livre. Il va de soi que toutes les entreprises ne ressemblent pas à P&G ; néanmoins, nous espérons que ces exemples, issus de la diversité de ses activités, de ses organisations et de ses niveaux hiérarchiques, vous aideront à saisir clairement les enseignements applicables à votre propre organisation.

QU’EST-CE QUE LA STRATÉGIE ?

La stratégie est une discipline relativement récente. Jusqu’au milieu du siècle dernier, une grande partie de ce que nous appelons aujourd’hui « stratégie » relevait simplement de la gestion. Il n’est donc guère surprenant que de nombreuses organisations aient encore du mal à définir ce qu’est réellement une stratégie, ni à comprendre comment en élaborer une qui soit efficace. Il n’existe d’ailleurs aucune définition unique, claire et universelle de la stratégie — et encore moins de consensus sur la manière de la concevoir. Lorsqu’une stratégie réussit, cela semble relever presque de la magie : elle est impossible à expliquer à l’avance, mais apparaît évidente avec le recul.

Or il ne s’agit pas de magie. En réalité, la stratégie consiste à faire des choix précis pour gagner sur le marché. Selon Mike Porter, auteur de Choix stratégiques et concurrence — sans doute l’ouvrage le plus respecté jamais écrit sur le sujet — une entreprise crée un avantage concurrentiel durable sur ses rivaux en « choisissant délibérément un ensemble d’activités différentes pour offrir une valeur unique »1. La stratégie implique donc de faire des choix clairs — choisir de faire certaines choses et d’en laisser d’autres de côté — et de construire une activité autour de ces choix2. En résumé, la stratégie, c’est le choix. Plus précisément, c’est un ensemble de choix intégrés qui positionnent l’entreprise de manière unique dans son secteur, afin de créer un avantage durable et une valeur supérieure par rapport à la concurrence.

Faire des choix est un exercice difficile, qui n’est pas toujours compatible avec l’ensemble des autres responsabilités à assumer. Selon nous, trop peu d’entreprises se sont dotées d’une stratégie gagnante claire, réfléchie et convaincante. Trop souvent, les dirigeants — et les PDG en particulier — laissent l’urgence l’emporter sur ce qui est vraiment important. Lorsque l’organisation privilégie l’action immédiate, la réflexion est souvent reléguée au second plan. Au lieu de s’efforcer d’élaborer une stratégie gagnante, de nombreux dirigeants ont tendance à aborder la stratégie de l’une des manières inefficaces suivantes :


1. Ils définissent la stratégie comme une vision. Les déclarations de mission et de vision en font partie, mais elles ne suffisent pas. Elles n’offrent ni orientation pour des actions concrètes ni feuille de route claire vers l’avenir souhaité. Elles ne précisent pas quelles activités entreprendre ou abandonner et ne mettent pas en lumière l’avantage concurrentiel durable ni les leviers de création de valeur.

2. Ils définissent la stratégie comme un plan. Les plans et tactiques en font partie, mais ils ne suffisent pas non plus. Un plan détaillé indiquant ce que l’entreprise fera (et quand) ne garantit pas que ces actions généreront un avantage concurrentiel durable.

3. Ils nient la possibilité d’une stratégie à long terme, voire à moyen terme. Certains dirigeants estiment que le monde évolue si rapidement qu’il est impossible de réfléchir à une stratégie à l’avance, et qu’une entreprise doit plutôt réagir aux nouvelles menaces et opportunités dès qu’elles se présentent. La stratégie émergente est ainsi devenue le cheval de bataille de nombreuses entreprises technologiques et start-ups confrontées à un marché en mutation rapide. Malheureusement, une telle approche place l’entreprise dans une posture réactive, la rendant vulnérable face à des concurrents plus stratégiques. Or, la stratégie est non seulement possible même en période de bouleversements, mais elle peut également constituer un avantage concurrentiel et une source majeure de création de valeur. Apple, Google ou Microsoft sont-ils réticents à réfléchir à leur stratégie ?

4. Ils définissent la stratégie comme l’optimisation du statu quo. De nombreux dirigeants tentent d’optimiser ce qu’ils font déjà dans leur activité actuelle. Certes, cela peut accroître l’efficacité et générer de la valeur, mais ce n’est pas de la stratégie. Optimiser les pratiques existantes ne tient pas compte de la possibilité bien réelle que l’entreprise épuise ses actifs et ses ressources en perfectionnant des activités peu porteuses, tandis que des concurrents plus stratégiques la dépassent. Songez, par exemple, aux compagnies aériennes traditionnelles qui optimisaient leurs modèles radiaux, tandis que Southwest Airlines créait un nouveau modèle commercial transformateur, basé sur un réseau de point à point. L’optimisation a sa place dans les affaires, mais ce n’est pas une stratégie.

5. Ils définissent la stratégie comme le fait de suivre les meilleures pratiques. Dans chaque secteur, certains outils et méthodes finissent par se généraliser et devenir la norme. Certaines entreprises définissent la stratégie comme le fait de se comparer à leurs concurrents, puis de reproduire les mêmes activités, mais de manière plus efficace. Or, la similitude n’est pas une stratégie ; c’est une recette pour la médiocrité.



Ces méthodes inefficaces proviennent d’une mauvaise compréhension de la stratégie et d’une réticence à faire des choix vraiment difficiles. Il est naturel de vouloir garder toutes les options ouvertes le plus longtemps possible plutôt que d’en écarter certaines par des choix clairs. Pourtant, ce n’est qu’en assumant des choix et en agissant en conséquence que l’on peut gagner. Oui, des choix clairs et difficiles vous obligent à vous engager sur une voie précise, mais ils vous libèrent également, et vous permettent de concentrer vos efforts sur ce qui compte vraiment.

Ce qui compte, c’est de gagner. Les grandes organisations — qu’il s’agisse d’entreprises, d’organisations à but non lucratif, d’organisations politiques, ou d’agences publiques, etc. — choisissent de gagner plutôt que de simplement jouer. Quelle est la différence entre la Mayo Clinic et l’hôpital de recherche moyen de votre quartier ? Votre hôpital local cherche sans doute à fournir un service de qualité et à assurer le bien-être de ses patients. La Mayo Clinic, elle, s’est donné pour mission de transformer le monde de la médecine, d’être à la pointe de la recherche médicale et de gagner. Et c’est exactement ce qu’elle fait.

LE MANUEL : CINQ CHOIX, UNE STRUCTURE, UN PROCESSUS

La victoire doit être au coeur de toute stratégie. Pour nous, une stratégie est un ensemble coordonné et intégré de cinq choix : une aspiration gagnante, où jouer, comment gagner, les capacités essentielles et les systèmes de management. Le chapitre 1 présente ces cinq choix fondamentaux sous forme de questions stratégiques. Chaque chapitre, du deuxième au sixième, examine en détail l’une de ces questions, explique la nature du choix à faire, illustre ce choix par plusieurs exemples et propose des conseils pour l’appliquer à votre propre contexte. Ces cinq choix constituent la cascade de choix stratégiques, fondement de notre travail sur la stratégie et coeur de cet ouvrage.

Cependant, pour penser véritablement la stratégie, la cascade seule ne suffit pas. Au chapitre 7, nous vous proposons un autre outil : le flux logique stratégique, un cadre conçu pour guider votre réflexion vers les analyses clés qui éclairent vos cinq choix stratégiques. Puis, au chapitre 8, nous vous présentons une méthodologie spécifique pour trancher entre des options stratégiques contradictoires : la rétro-ingénierie, un processus qui permet de faire des choix stratégiques en groupe. Pris ensemble, les cinq choix, ce cadre et ce processus constituent un guide pratique pour élaborer une stratégie au sein de toute organisation.

Notre objectif est de vous fournir un guide pratique pour construire votre stratégie. Nous vous présentons les concepts, le processus et les outils concrets nécessaires pour concevoir et développer une stratégie gagnante — que ce soit pour votre entreprise, votre fonction ou votre organisation. Une stratégie qui sert mieux vos clients, renforce votre compétitivité et vous permet, tout simplement, de gagner.

Le monde a besoin de plus de dirigeants capables de comprendre la stratégie et de piloter efficacement le processus stratégique de leur organisation. Il a besoin de compétences stratégiques à tous les niveaux, dans tous les secteurs : administration publique, santé, éducation ou secteur social. La stratégie n’a rien de mystérieux. Conceptuellement, elle est simple et directe. Elle requiert une pensée claire et rigoureuse, une créativité véritable, du courage et un leadership personnel. Mais elle est à la portée de tous.


1

LA STRATÉGIE EST UN CHOIX

À la fin des années 1990, il devint évident que P&G devait impérativement s’imposer sur le marché des soins de la peau. Cette catégorie — regroupant savons, nettoyants, hydratants, lotions et autres traitements — représente près d’un quart du marché total des produits de beauté, et offre un potentiel de rentabilité très élevé. Lorsqu’ils sont bien conçus, ces produits peuvent générer chez les consommateurs une fidélité nettement plus forte que celle observée dans d’autres catégories de produits de beauté, comme les soins capillaires, les cosmétiques ou les parfums1. De plus, en termes de technologie et de connaissance des consommateurs, les soins de la peau permettent un important transfert de savoir-faire vers les autres catégories. Pour être un acteur crédible dans le secteur de la beauté, P&G avait besoin de marques fortes à la fois dans les soins capillaires et dans les soins de la peau. Or, ces derniers représentaient le maillon faible. La marque Oil of Olay, en particulier, était en difficulté. Ce n’était pas la seule marque de soins de la peau de P&G, mais c’était de loin la plus importante et la plus connue.

Malheureusement, la marque traînait un lourd héritage. Oil of Olay était perçue comme démodée et dépassée, au point d’avoir été surnommée de manière moqueuse « Oil of Old Lady » — l’huile des vieilles dames. Ce surnom n’était pas totalement injustifié, sa clientèle vieillissant d’année en année. De plus en plus, les femmes se détournaient de Oil of Olay dans leur routine de soins, préférant des marques qui avaient davantage à offrir. Son produit phare — une crème rose dans un simple flacon en plastique, vendue principalement en pharmacie au prix très avantageux de 3,99 dollars — ne faisait plus le poids face à une offre de plus en plus diversifiée de produits de soins de la peau. À la fin des années 1990, les ventes d’Oil of Olay plafonnaient à moins de 800 millions de dollars par an, loin derrière les géants du secteur, sur un marché estimé à près de 50 milliards de dollars.

Tout cela représentait un choix stratégique difficile, ouvrant la voie à plusieurs options possibles. P&G pouvait maintenir le statu quo pour Oil of Olay et lancer une alternative plus pertinente sous une autre marque afin de séduire une nouvelle génération de consommatrices. Mais créer une marque à partir de zéro et en faire un leader du marché pouvait prendre des années, voire des décennies. P&G pouvait opter pour une solution immédiate, en rachetant un leader consolidé des soins de la peau — comme Clinique (Estée Lauder) ou Nivea (Beiersdorf) — pour gagner en crédibilité dans cette catégorie. Mais une telle acquisition aurait été à la fois coûteuse et risquée, et P&G avait déjà tenté, sans succès, plusieurs opportunités d’acquérir des marques leaders au cours de la décennie précédente. P&G pouvait aussi étendre l’une de ses marques de beauté leaders, comme Cover Girl, à la catégorie des soins de la peau. Mais là encore, le pari restait hautement spéculatif. Serait-il facile pour une marque de cosmétiques leader de s’imposer dans les soins de la peau ? Restait une dernière option : relancer Oil of Olay, une marque affaiblie mais encore précieuse, en la repositionnant dans un nouveau segment. Cela nécessiterait de réinventer la marque dans l’esprit des consommatrices, un pari ambitieux exigeant un investissement important, sans aucune garantie de succès. Mais P&G estimait que la marque Oil of Olay possédait encore un potentiel réel, à condition de lui apporter un soutien adéquat.

La bonne nouvelle était que les consommatrices connaissaient encore la marque, et comme tout bon spécialiste du marketing le sait, la notoriété précède l’essai. Michael Kuremsky, alors directeur de la marque Oil of Olay pour l’Amérique du Nord, résumait la situation ainsi : « Il y avait encore beaucoup de potentiel, [mais] il n’y avait vraiment aucun plan »2. L’équipe voulait transformer ce potentiel en plan d’action. Celui-ci consistait à refondre Oil of Olay : sa marque, son modèle économique, son emballage, ses produits, sa proposition de valeur, et même son nom. Le terme « Oil of » fut supprimé, et la marque fut rebaptisée simplement « Olay »3.

REDÉFINIR OLAY

En collaboration avec Susan Arnold, alors présidente de Global Beauty, nous nous sommes concentrés sur la stratégie à moyen et long terme du secteur de la beauté, avec pour objectif de faire de P&G un concurrent crédible dans cet univers. À mesure que l’entreprise accumulait de l’expérience dans la beauté, elle se dotait des capacités nécessaires pour s’imposer dans toutes les catégories. P&G a ainsi investi dans la marque SK-II (une marque japonaise de soins haut de gamme acquise lors du rachat de Max Factor en 1991), Cover Girl (sa principale marque de cosmétiques), Pantene (sa plus grande marque de shampooings et d’après-shampooings), Head & Shoulders (sa marque phare de shampooings antipelliculaires) et Herbal Essences (sa ligne de soins capillaires destinée à un public plus jeune). L’entreprise a procédé également à l’achat de Wella et Clairol, afin de se positionner sur le marché des produits coiffants et des colorations, tout en continuant d’explorer des opportunités d’acquisitions susceptibles de renforcer son leadership dans les soins de la peau. Parallèlement, l’équipe Olay s’est attelée à la réinvention de la marque.

Sous la direction de Gina Drosos (alors directrice générale de la division soins de la peau), l’équipe s’est mise au travail pour comprendre ses consommatrices et ses concurrents. Sans surprise, elle a constaté que les clientes actuelles d’Olay étaient sensibles au prix et investissaient peu dans les soins de la peau. Selon les idées reçues du secteur, le segment de consommatrices le plus attractif était celui des femmes de plus de cinquante ans, préoccupées par la lutte contre les rides. Ces femmes étaient prêtes à payer un prix élevé pour des produits prometteurs, et c’est vers elles que les grandes marques concentraient l’essentiel de leurs efforts. « Pourtant, se souvient Gina Drosos, en analysant les besoins des consommatrices sur le marché, nous avons constaté qu’il existait un réel potentiel de croissance auprès des femmes de plus de trente-cinq ans, au moment où apparaissent les premières rides et ridules. Avant cet âge, beaucoup de femmes utilisaient encore des lotions pour les mains ou le corps sur leur visage — ou n’utilisaient tout simplement aucun produit »4. La mi-trentaine est ainsi apparue comme un point d’entrée potentiel dans les soins de la peau pour les femmes. À cet âge, les consommatrices deviennent plus conscientes des besoins de leur peau et s’engagent dans une routine de soins structurée : nettoyage, tonification, hydratation, utilisation de crèmes de jour et de nuit, soins hebdomadaires du visage et autres traitements pour conserver une peau jeune et saine. Autour de la mi-trentaine, les femmes ont tendance à investir davantage dans les soins de la peau et sont plus disposées à payer pour la qualité et l’innovation. Elles recherchent régulièrement une marque de référence, testent ses nouveaux produits, et deviennent des utilisatrices fidèles. C’étaient les consommatrices dont Olay avait besoin. Mais pour être présente sur ce segment, la marque devait améliorer considérablement son offre.

Traditionnellement, dans l’industrie de la beauté, les marques de grands magasins ont été les pionnières en innovation, développant de nouveaux produits — plus avancés — qui, avec le temps, finissent par se diffuser vers le marché de masse. Compte tenu de la taille de P&G, de ses coûts de distribution plus faibles et de ses importantes capacités internes de R&D, l’entreprise disposait d’une réelle opportunité : prendre le leadership de l’innovation depuis le coeur même du marché. « Nous pouvions renverser ce paradigme selon lequel les meilleures technologies descendent du haut vers le bas », explique Drosos. « Nous pouvions faire en sorte que la meilleure technologie vienne d’Olay. » Les équipes scientifiques de P&G se sont donc attelées à identifier et développer des composés de meilleure qualité et plus efficaces, des soins de la peau capables de dépasser largement les produits alors disponibles sur le marché. Plutôt que de se concentrer exclusivement sur la réduction des rides comme bénéfice central, Olay a choisi d’élargir sa proposition de valeur.

Les recherches ont montré que les rides n’étaient qu’une préoccupation parmi d’autres. Joe Listro, vice-président de la R&D chez Olay, explique : « Au-delà des rides, il y avait la sécheresse cutanée, les taches de vieillesse et les problèmes de teint irrégulier. Les consommatrices nous disaient : “Nous avons d’autres besoins.” Les équipes travaillaient sur des technologies issues de la biologie de la peau et de l’apparence visible. Elles ont identifié une combinaison de substances, baptisée VitaNiacin, capable d’apporter des bénéfices visibles sur un large éventail de facteurs et d’améliorer sensiblement l’apparence de la peau »5. Olay cherchait à redéfinir ce que les produits anti-âge pouvaient réellement offrir. Le résultat a été le lancement d’une nouvelle gamme de produits, à commencer par Olay Total Effects en 1999, qui associaient les enseignements issus des études consommateurs à des ingrédients plus performants pour lutter contre les signes du vieillissement. Ces produits représentaient une avancée significative en matière de performance dans l’univers des soins de la peau.

Les nouveaux produits, plus performants, pouvaient désormais être commercialisés de manière crédible dans de grands magasins tels que Macy’s et Saks, un canal prestigieux qui représentait plus de la moitié du marché. Jusqu’alors, Olay était principalement vendu sur le marché de masse, via les parapharmacies et les enseignes discount. Ces distributeurs de masse — tels que Walgreens, Target et Walmart — figuraient parmi les clients les plus importants de P&G dans plusieurs catégories. En revanche, l’entreprise disposait de très peu d’expérience et d’influence dans les grands magasins, où elle ne commercialisait qu’un nombre limité de catégories de produits. Pour tirer pleinement parti des atouts de P&G, il semblait logique de rester dans les circuits de masse, mais à une condition : que les consommatrices habituées aux grands magasins soient prêtes à se tourner vers Olay. Pour réussir avec Olay dans la grande distribution, l’entreprise devait donc jeter un pont entre les marchés de masse et de prestige, en créant ce qu’elle allait appeler une catégorie « masstige ». Olay devait changer la perception des soins de beauté dans le canal de masse, en y proposant des produits plus haut de gamme et plus prestigieux dans un environnement traditionnellement orienté vers les volumes. Il fallait attirer à la fois les consommatrices des circuits de masse et celles des circuits de prestige. Pour ce faire, le produit lui-même ne constituait qu’une partie de l’équation ; Olay devait également changer la perception des consommatrices à l’égard de la marque, en agissant sur son positionnement, son packaging, ses prix et ses promotions.

Tout d’abord, Olay devait convaincre les femmes expertes en soins de la peau que ses nouveaux produits étaient aussi efficaces, voire meilleurs, que ceux de concurrents plus coûteux. La marque a commencé par faire de la publicité dans les mêmes magazines et les mêmes émissions de télévision que ses concurrents haut de gamme, afin de s’installer dans la même catégorie de référence dans l’esprit des consommatrices. Les annonces mettaient en avant Olay comme la solution pour combattre « les sept signes du vieillissement », et des experts externes ont été sollicités pour renforcer la crédibilité des allégations liées aux nouveaux ingrédients et à leur efficacité. Drosos explique : « Nous avons développé un programme révolutionnaire de relations externes et d’accréditation. Nous avons déterminé qui seraient les influenceurs clés pour les consommatrices et avons ouvert nos laboratoires pour que certains des meilleurs dermatologues puissent venir constater notre travail ». Des tests indépendants, démontrant que les produits Olay étaient aussi performants, voire meilleurs que ceux de marques de grands magasins coûtant des centaines de dollars de plus, ont contribué à transformer la perception des consommatrices en matière de performance et de valeur. Du jour au lendemain, Olay a été perçue comme une marque proposant des produits de haute qualité à un prix abordable.

Il fallait également soigner l’image de la marque. L’emballage devait être à la fois aspirationnel et fonctionnel. Listro se souvient : « La plupart des produits grand public, et même certains produits de luxe, étaient vendus dans des flacons souples ou des petits pots génériques. Nous recherchions une technologie permettant de présenter une crème épaisse de manière élégante, comme une lotion. Nous avons découvert un design qui permettait de pomper les crèmes ». Le résultat fut un emballage distinctif et attractif en rayon, tout aussi efficace une fois le produit à la maison.

Le prix était le deuxième élément à prendre en compte. Comme la plupart des marques vendues en pharmacie, les produits Olay se situaient traditionnellement dans une catégorie de prix inférieure à 8 dollars (alors que les marques de grands magasins pouvaient coûter entre 25 et 400 dollars, voire davantage). Comme l’explique Drosos, dans l’univers des soins de la peau prévalait une croyance répandue selon laquelle « on en a pour son argent ». Selon elle : « Les femmes estimaient que les produits disponibles dans le circuit de la grande distribution n’étaient tout simplement pas aussi bons ». La publicité et l’emballage d’Olay promettaient un produit efficace, de haute qualité, capable de rivaliser avec les marques des grands magasins. Le prix devait également être parfaitement adapté : ni trop élevé, pour ne pas rebuter les consommatrices de masse, ni trop bas, pour ne pas faire douter les consommatrices de prestige de son efficacité — quoi qu’en disent les experts indépendants.

Listro se souvient des tests menés pour déterminer la stratégie de prix d’Olay Total Effects : « Nous avons commencé par tester le nouveau produit Olay à des prix premium compris entre 12,99 et 18,99 dollars, et nous avons obtenu des résultats très différents ». À 12,99 dollars, la réaction des consommatrices était positive et l’intention d’achat — c’est-à-dire l’intention déclarée d’acheter le produit à l’avenir — était raisonnablement bonne. Toutefois, la majorité des personnes exprimant cette intention provenaient du circuit du marché de masse. Très peu de clientes des grands magasins étaient intéressées à ce niveau de prix. « En gros, explique Listro, nous faisions monter en gamme des consommatrices déjà présentes dans le canal. » C’était encourageant, mais insuffisant. À 15,99 dollars, l’intention d’achat a fortement chuté. Elle a de nouveau augmenté à 18,99 dollars, et de manière significative. « En résumé, 12,99 dollars fonctionnait bien ; 15,99 dollars pas vraiment ; 18,99 dollars extrêmement bien. À ce dernier niveau de prix, nous avons constaté qu’Olay commençait à attirer des consommatrices qui achetaient dans les deux canaux. Ce prix offrait un excellent rapport qualité-prix pour la cliente habituée à acheter des produits de luxe et à dépenser trente dollars ou plus. » Le prix de 18,99 dollars se situait juste en dessous de celui de Clinique et en deçà de celui d’Estée Lauder. Pour la cliente habituée aux produits de luxe, c’était un prix attractif, sans être trop bas pour rester crédible. Pour les consommatrices du marché de masse, en revanche, il signifiait que le produit devait être sensiblement supérieur que tous les autres produits en rayon pour justifier un tel prix. Listro poursuit : « 15,99 dollars était un prix intermédiaire, une sorte de no man’s land — beaucoup trop cher pour les acheteuses grand public et pas assez crédible pour celles des marques de prestige. » Sous la pression insistante de l’équipe de direction, Olay a donc décidé de franchir le pas et de lancer Olay Total Effects à 18,99 dollars. Ce prix est devenu le prix de vente conseillé par le fabricant, et l’équipe a travaillé dur pour convaincre les détaillants de le respecter.

La dynamique s’est alors accélérée. Olay a lancé une marque encore plus haut de gamme, intégrant un ingrédient actif plus performant : Olay Regenerist. Puis sont venues Olay Definity, suivie d’Olay Pro-X, une marque premium vendue à 50 dollars — un prix qui aurait été inimaginable dix ans plus tôt. L’équipe a développé son expertise autour de cette nouvelle stratégie. Durant la majeure partie des années 1990, l’activité soins de la peau de P&G affichait une croissance annuelle de 2 à 4 %. Mais après la relance de 2000, Olay a enregistré, tout au long de la décennie suivante, une croissance annuelle à deux chiffres, tant en ventes comme en bénéfices. Le résultat : une marque de 2,5 milliards de dollars caractérisée par des marges extrêmement élevées et solidement positionnée au coeur du segment le plus attractif du marché.

CE QU’EST LA STRATÉGIE (ET CE QU’ELLE N’EST PAS)

Comme beaucoup d’entreprises, Olay faisait face à un problème stratégique : une marque en stagnation, une clientèle vieillissante, des produits peu compétitifs, une concurrence intense et une dynamique dans la mauvaise direction. Alors, pourquoi Olay a-t-elle réussi de manière aussi spectaculaire là où tant d’autres ont échoué ? Les employés d’Olay n’étaient ni plus travailleurs, ni plus dévoués, ni plus audacieux, ni plus chanceux que ceux d’autres entreprises. La différence tenait à leur façon d’aborder les choix à effectuer. Ils disposaient d’une définition claire de ce qu’est la stratégie, ainsi que d’un processus de réflexion permettant à chaque dirigeant de prendre des décisions plus nettes — et souvent plus difficiles — de manière efficace. C’est ce processus, et l’approche stratégique qui le sous-tend, qui ont fait toute la différence.

La stratégie peut sembler mystique et mystérieuse. Elle ne l’est pas. Elle est facile à définir : il s’agit d’un ensemble de choix destinés à gagner. Plus précisément, c’est un ensemble intégré de choix qui positionne une entreprise de manière unique dans son secteur, afin de créer un avantage durable et une valeur supérieure par rapport à la concurrence. La stratégie constitue la réponse à cinq questions interdépendantes :


1. Quelle est votre aspiration gagnante ? L’objectif de votre entreprise, son aspiration motivante.

2. Où allez-vous jouer ? Le terrain de jeu sur lequel vous pouvez réaliser cette aspiration.

3. Comment allez-vous gagner ? La manière dont vous allez gagner sur le terrain choisi.

4. Quelles capacités doivent être mises en place ? L’ensemble et la configuration des capacités nécessaires pour gagner selon la manière choisie.

5. Quels systèmes de management sont requis ? Les systèmes et les indicateurs permettant de mettre en oeuvre les capacités et de soutenir les choix.



Ces choix, ainsi que les relations qui les lient, peuvent être envisagés comme une cascade de renforcement, les choix situés en haut de la cascade définissent le contexte de ceux situés en dessous, tandis que ceux situés en bas influencent et affinent ceux du haut (tableau 1.1).
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Tableau 1.1 
Une cascade intégrée de choix


Dans une petite organisation, il peut très bien n’y avoir qu’une seule cascade de choix qui détermine l’ensemble des décisions de l’entreprise. Mais dans les grandes sociétés, il existe plusieurs niveaux de choix et des cascades interconnectées. Chez P&G, par exemple, il existe une stratégie au niveau de la marque, qui articule les cinq choix pour des marques telles que Olay ou Pampers.

Il existe une stratégie par catégorie, qui couvre plusieurs marques liées, comme les soins de la peau ou les couches pour bébés. Il existe une stratégie par secteur, qui englobe plusieurs catégories, comme la beauté ou les soins pour bébés. Enfin, il existe également une stratégie au niveau de l’entreprise. Chaque stratégie influence et est influencée par les choix situés au-dessus et en dessous d’elle : par exemple, les choix où jouer au niveau de l’entreprise orientent les choix au niveau du secteur, lesquels affectent à leur tour les choix au niveau de la catégorie et de la marque. De même, les choix au niveau de la marque influencent ceux de la catégorie, qui impactent ensuite ceux du secteur et de l’entreprise. Le résultat est un ensemble de cascades imbriquées couvrant l’ensemble de l’organisation (tableau 1.2).
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Tableau 1.2 
Cascades de choix imbriqués


Les cascades imbriquées signifient que les choix se prennent à tous les niveaux de l’organisation. Prenons l’exemple d’une entreprise qui conçoit, fabrique et vend des vêtements de yoga : son aspiration est de créer des ambassadeurs de marque passionnés, de faire une différence dans le monde et, ce faisant, de générer du profit.

Elle choisit de jouer dans ses propres magasins de détail, en proposant des vêtements de sport pour femmes. Elle décide de se démarquer par la performance et le style. Ses vêtements de yoga sont à la fois techniquement supérieurs (ajustement, souplesse, résistance, évacuation de l’humidité, etc.) et extrêmement tendance. Pour créer un sentiment d’exclusivité et de rareté, elle renouvelle fréquemment son stock et attire les clientes grâce à des employés hautement qualifiés et experts. Elle définit plusieurs capacités essentielles pour gagner, telles que la conception des produits et des magasins, le service client et l’expertise en chaîne d’approvisionnement. Elle met en place des processus d’approvisionnement et de conception, des programmes de formation pour le personnel et des systèmes de gestion logistique. Tous ces choix sont pris au sommet de l’organisation.

Mais ces choix en génèrent d’autres à travers l’organisation. L’équipe produit doit-elle se limiter aux vêtements ou s’étendre aux accessoires ? Doit-elle également se lancer dans la mode masculine ? Le service des opérations commerciales doit-il rester concentré sur les magasins physiques ou se développer en ligne ? Au sein du commerce de détail, faut-il un seul modèle de magasin ou plusieurs, afin de s’adapter aux différentes zones géographiques et segments de clients ? Au niveau du magasin, comment le personnel doit-il servir le client, ici et maintenant, pour l’emporter ? Chaque niveau de l’organisation dispose de sa propre cascade de choix stratégiques.

Prenez l’exemple de la vendeuse du magasin de Manhattan. Pour elle, « gagner » signifie être la meilleure vendeuse du magasin et satisfaire pleinement ses clientes. Si elle sait qu’elle réussit, ce n’est pas seulement grâce à ses ventes quotidiennes, mais aussi à ses interactions avec les clientes fidèles et au feedback de ses collègues. Son choix où jouer est en grande partie déterminé par les personnes qui franchissent la porte, mais elle peut remarquer qu’il existe certains types de clients, certains moments de la journée ou certains espaces du magasin où elle peut mettre ses compétences en valeur. Elle concentre donc son attention sur ces aspects. En ce qui concerne la manière de gagner, elle peut adopter une approche pour les clientes débutantes en yoga qui se sentent dépassées par toutes les options qui s’offrent à elles (en leur donnant des conseils non seulement sur la tenue, mais aussi sur la manière de commencer, et en les rassurant), une autre approche pour les aficionados (en mettant en avant les caractéristiques techniques des produits, tout en échangeant des anecdotes sur les cours et les instructeurs), et encore une autre pour les clientes attirées par la mode, qui cherchent des pantalons pour faire leurs courses plutôt que pour le yoga (en leur montrant les nouveautés et en mettant l’accent sur les couleurs et les designs uniques). Elle choisit de développer ses propres compétences : communication claire, maîtrise des spécifications techniques et pratique de différentes formes de yoga. Elle met en place ses propres systèmes de management, comme une fiche personnelle sur les produits et les styles, ainsi qu’un répertoire de ses centres et professeurs préférés dans la région.

Ces choix en première ligne peuvent sembler moins complexes que ceux auxquels est confronté le PDG, mais ils n’en sont pas moins stratégiques. Comme le PDG, une vendeuse doit prendre les meilleures décisions possibles malgré les contraintes et l’incertitude. Ses contraintes proviennent des choix effectués au-dessus d’elle dans l’organisation, des exigences de ses clients et des stratégies des concurrents. Pour le PDG, les contraintes proviennent des attentes des marchés financiers, des réserves de trésorerie de l’entreprise et des orientations du conseil d’administration. La vendeuse et son PDG font tous deux des choix stratégiques et agissent en conséquence. La seule différence réside dans la portée de leurs choix et dans la nature précise de leurs contraintes.

La stratégie peut être définie et affinée à tous les niveaux de l’organisation à l’aide du cadre de la cascade de choix. Chaque élément de cette cascade fera l’objet d’un chapitre ultérieur, mais pour l’instant, nous allons présenter brièvement chacun d’eux, en nous appuyant sur les choix réalisés au niveau de la marque Olay et de l’entreprise P&G.

ASPIRATIONS GAGNANTES

La première question — quelle est notre aspiration gagnante ? — définit le cadre de tous les autres choix. Une entreprise doit chercher à gagner dans un domaine précis et d’une manière précise. Si elle ne cherche pas à gagner, elle fait perdre du temps à ses employés et gaspille l’argent de ses investisseurs. Mais pour être vraiment utile, le concept abstrait de « gagner » doit être traduit en aspirations concrètes. Les aspirations sont des déclarations décrivant l’avenir idéal. À une étape ultérieure du processus, l’entreprise associe à ces aspirations des indicateurs concrets, permettant de mesurer les progrès accomplis pour les atteindre.

Chez Olay, les aspirations gagnantes ont été définies comme le leadership en parts de marché en Amérique du Nord, 1 milliard de dollars de ventes et une part de marché mondiale plaçant la marque parmi les leaders du secteur. Une fois revitalisée et transformée, Olay devait faire des soins de la peau un pilier majeur du secteur de la beauté, au même titre que les soins capillaires. La troisième aspiration consistait à établir et maintenir le leadership d’un nouveau segment masstige, positionné entre le marché de masse et le marché de prestige. Cet ensemble d’aspirations a servi de point de départ pour définir où jouer et comment gagner, permettant à l’équipe Olay de voir l’objectif plus large de son action. La clarté des aspirations gagnantes signifiait que les décisions prises au niveau de la marque, de la catégorie, du secteur et de l’entreprise étaient orientées vers la réalisation de cet idéal.

Au niveau global de l’entreprise, gagner était défini comme la capacité à proposer les marques les plus précieuses et les plus créatrices de valeur dans chaque catégorie et chaque secteur où P&G avait choisi d’être présent — en d’autres termes, assurer le leadership sur le marché dans toutes les catégories de P&G. L’aspiration était de créer un avantage concurrentiel durable, une valeur supérieure et des rendements financiers supérieurs. À l’époque, la déclaration de mission de P&G était la suivante : « Nous fournirons des produits et des services de qualité et de valeur supérieures qui amélioreront la vie des consommateurs du monde entier. En retour, les consommateurs nous récompenseront par des ventes, des profits et une création de valeur de premier plan, permettant à nos employés, à nos actionnaires et aux communautés dans lesquelles nous vivons et travaillons de prospérer. » Améliorer la vie des consommateurs pour stimuler les ventes, les profits et la création de valeur constituait l’aspiration centrale de l’entreprise, guidant tous les choix ultérieurs.

Les aspirations peuvent être affinées et révisées au fil du temps. Cependant, elles ne doivent pas changer au quotidien ; elles existent pour aligner durablement les activités au sein de l’entreprise et doivent donc être conçues pour durer. Une définition claire de gagner fournit un contexte pour le reste des choix stratégiques ; les choix doivent s’inscrire dans les aspirations de l’entreprise et les soutenir. La question de savoir ce qu’est une aspiration gagnante sera examinée plus en détail au chapitre 2.

OÙ JOUER

Les deux choix suivants sont où jouer et comment gagner. Ces deux choix, étroitement liés l’un à l’autre, sont au coeur de la stratégie et représentent les deux questions les plus importantes dans l’élaboration stratégique. L’aspiration gagnante délimite le champ d’action global de l’entreprise ; où jouer et comment gagner précisent les activités spécifiques de l’organisation, c’est-à-dire ce que l’entreprise fera, où et comment elle le fera pour atteindre ses aspirations.

Où jouer correspond à l’ensemble des choix qui définissent le terrain de compétition. Les questions clés portent sur les espaces dans lesquels l’entreprise décidera de se positionner : quels marchés, quels clients ou consommateurs, quels canaux, quelles catégories de produits et à quel(s) stade(s) de la chaîne verticale du secteur concerné. Cet ensemble de questions est essentiel ; aucune entreprise ne peut tout offrir à tout le monde tout en gagnant. Il est donc crucial d’identifier quels choix de où jouer maximiseront ses chances de succès. Une entreprise peut adopter un périmètre étroit ou large. Elle peut choisir parmi différents segments démographiques (hommes de 18 à 24 ans, urbains d’âge mûr, mères actives) et zones géographiques (locales, nationales, internationales, pays développés, économies en forte croissance comme le Brésil et la Chine). Elle peut intervenir dans plusieurs services, gammes de produits et catégories. Elle peut être présente dans divers circuits de distribution (vente directe aux consommateurs, vente en ligne, grande distribution, supermarchés, grands magasins). Elle peut choisir de se positionner en amont, en aval, ou d’être intégrée verticalement. Pris ensemble, ces choix définissent le véritable terrain de jeu stratégique de l’entreprise.

Olay a fait deux choix déterminants en matière de où jouer. Pour concurrencer les marques de prestige, la marque a créé, en partenariat avec ses détaillants, un nouveau segment masstige dans les enseignes discount, les parapharmacies et les supermarchés. Elle a également développé un nouveau segment de consommatrices à la recherche de leur premier produit anti-âge. De nombreuses autres options de où jouer ont été envisagées, notamment une entrée dans les circuits de prestige via les grands magasins ou les boutiques spécialisées. Mais pour gagner, les choix d’Olay devaient être cohérents avec les choix et les capacités de l’ensemble de l’entreprise. P&G a tendance à très bien performer lorsque la consommatrice est fortement impliquée dans la catégorie du produit et lorsqu’elle accorde une grande importance à l’expérience et à l’efficacité du produit. L’entreprise excelle avec des marques qui promettent une amélioration réelle, à condition que la consommatrice s’engage régulièrement dans une routine bien définie. P&G réussit également avec des marques pouvant être vendues par l’intermédiaire de ses meilleurs clients — les détaillants avec lesquels elle entretient des relations solides et avec lesquels elle peut créer une valeur partagée significative. L’équipe d’Olay a donc défini ses choix où jouer en tenant compte des choix et des capacités de P&G.

Au niveau de l’entreprise, la question de où jouer consistait à déterminer quelles régions, quelles catégories, quels canaux et quel type de consommateurs permettraient à P&G de disposer d’un avantage concurrentiel durable.
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