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CONTEXTE ET  PROBLEMATIQUE

<<Trois grandes tendances marquent actuellement le secteurs du transport et de la logistique en Europe, constate la fédération des entreprises de Transport et de la Logistique de France (TFL).

On assiste d’abord à une concentration des entreprises de ce secteur dans tous les pays de l’union, surtout dans les anciens Etats membres. D’autre part, les échanges entre l’Europe et les autres régions du monde, en particulier l’Asie et l’Afrique, sont en forte augmentation, Ce phénomène est naturellement lie a la globalisation des échanges, mais on note que la croissance du chiffre d’affaire des transport internationaux est supérieur a celle des échanges mondiaux.

Enfin, les entreprises européennes externationalisent de plus en plus leurs activités de transport et de logistique. >>

Ainsi, non seulement le secteur des transports et de la logistique est aujourd’hui l’un des premier employeur de l’union avec environ six cent milles (600 000) emplois directs et indirects, mais il est considère comme le système nerveux de l’économie européenne car il crée de la valeur tout en permettant aux entreprises de maintenir leur compétitivité.

En Afrique et plus particulièrement au Burkina Faso le secteur de la logistique et du transport est en train de gagner en intensité en raison certainement du dynamisme économique que connaît le pays.

Pour prendre et conserver l’avantage dans cet univers de plus en plus compétitif, chaque entreprise est amenée a réaliser un large éventail d’activité telles que le traitement des commandes, les visites clientèles ou encore la formation du personnel.

Ces activités plus étroites que les << domaines de compétence>> tels que le marketing… la recherche et développement, entraînent des coûts et créent de la valeur pour le client.

Il serait simpliste de croire qu’il est possible de d’établir une distinction entre ,  des éléments prétendument plus durable tels que ses savoir faire, son image de marque ou ses compétences organisationnelles qui sont des éléments étroitement mêlées au sein de la notion d’activité.

Par exemple en 2005, en Europe, le transport et la logistique  représentent un million d’entreprises et plus de sept millions d’emplois. Les parts de marche du trafic intra-europeen et se répartissaient de la façon suivante: route (85% soit 242 milliards d’euros), maritime (8% soit 23 milliards d’euros), fer (4% soit 11 milliards d’euros) aérien (2% soit six milliards d’euro) fluviale (1% soit trois milliards d’euros).

Dans le cadre de notre étude nous aborderons la problématique suivante : comment s’établissent les différences en terme d’activité qui aboutissent aux écarts de position concurrentielle d’une part et d’autre part par quel processus la position concurrentielle imprenable se met-elle en place ?

Objectif global de l’étude

La présente étude se donne pour objectif global de proposer une analyse permettant de décrire les sources de l’avantage concurrentiel et la façon dont une entreprise peut acquérir et conserver son avantage concurrentiel,

Pour atteindre  cet objectif, nous allons d’une part définir la notion d’activité ainsi que celle de la chaîne de valeur, d’autre part nous nous définirons une méthode permettant d’identifier systématiquement les sources de l’avantage concurrentiel en tenant compte des facteurs de coût et de différenciation.

Hypothèse de travail

Les positions concurrentielles les plus solides résultent souvent du cumule d’une multitude d’activité dégageant un avantage concurrentiel, les avantages concurrentiels découlant d’une gamme limitées d’activité étant souvent a la fois plus faciles a identifier et plus facile a imiter.

Choix de la zone d’étude

La ville de Ouagadougou a été retenue pour mener l’étude compte tenu d’un certain nombre de critères :

· En effet, c’est a Ouagadougou que l’activité économique est la plus intense et ou sont implantes les sièges des plus grandes entreprises opérant dans le secteur des transport et de la logistique.

· -Le siège de tous les organes de régulation de l’activité de transport et de la logistique est également base a ouagadougou.

Il faut aussi ajouter que c’est a Ouagadougou qu’il y’a le plus grand nombre de PME/PMI, de particulier, d’institution internationale et d’ONG qui ont recours au service du transport et de la logistique. C’est pour cette raison que nous choisissons la ville de Ouagadougou.

Choix du site d’étude : DHL INTERNATIONAL Burkina Faso

DHL INTERNATIONAL Burkina Faso a été retenu pour mener l’étude compte tenu d’un certain nombre de critère :

- dans le secteur de l’express, DHL compte parmi les premières marques ;

- c’est une affaire extrêmement rentable. Cela est aussi vrai sur les marches internationaux de la logistique et du transport ;

- de par son volume d’activité, sa structure, sa technologie et son objet nous estimons qu’elle est représentative de toutes les autres firmes opérant dans le même secteur.

Aussi en raison des moyen et du temps limite, de la difficulté d’avoir aces aux informations statistiques du secteur, de la confidentialité des informations et de la concurrence qui prévaut nous nous sommes limites a DHL INTL Burkina Faso qui a accepte de nous accueillir a bras ouvert dans ces locaux.

METHODOLOGIE

Cadre théorique :

Affichant aujourd’hui une qualité de service et une fiabilité en croissance constante, le transport et la logistique ont permis un déploiement des organisations industrielles au Burkina Faso.

Le Burkina Faso possède un avantage comparatif certain dans le développement des industries de service et particulièrement dans le secteur  des transports et de la logistique.

Situe au cœur de l’Afrique de l’Ouest et comme plaque tournante des pays de l’UEMOA, il est un carrefour des échanges et des communications des pays de la sous région. Les efforts de désenclavement se poursuivent ; c’est ainsi que plusieurs projets sont en cours d’exécution, notamment la construction d’un port sec a Ouagadougou et Bobo Dioulasso. Cela va offrir plus d’opportunités dans le secteur.

Cependant en raison du nombre sana cesse croissant de nouvelles sociétés et de la demande les société acteurs du secteur des transport et de la logistique ne sont pas toujours mieux organises pour satisfaire les besoins des demandeurs.

Cadre opératoire :

La méthodologie adoptée pour cette étude est fondée sur l’analyse de la chaîne de valeur. Elle consistera à décomposer la firme en ses différentes activités, à établir des liens entre les stratégies de la firme et son action et à comprendre les sources de son avantage concurrentiel.

Cette démarche peut utiliser les résultats du diagnostique organisationnel  et permet de dresser un bilan des atouts, des handicapes majeurs des domaines d’activité stratégiques de la firme. Ce bilan s’inscrit en complémentarité de celui réalise par l’audit externe de l’entreprise.

Les variables utilisées pour mener à bien cette étude sont :

· la stratégie concurrentielle

· le champ concurrentiel

· le produit

· le marché

· logistique interne

· Production

· Logistique externe

· Communication et vente

· Services

· Approvisionnement

· Gestion des ressources humaines

· Infrastructure de la firme

· Développement technique

· Respect des spécifications

· Délais de livraison

· Caractéristiques du produit

· Qualité de la force de vente

· Assistance a la vente

· Attrait des installations

Dans notre étude, nous partons du principe que l’avantage concurrentiel peut découler d’une multitude de facteurs pour aboutir au fait que chaque avantage peut-être associé à des activités spécifiques et au lien que ces activités entretiennent entre elle, mais aussi avec les activités des fournisseurs et des clients de l’entreprise.

Echantillonnage

L’une des difficulté majeure dans la démarche méthodologique est la construction de la haine de valeur dans la mesure ou il faut que le choix des domaines d’activité stratégique concilie l’aspect représentativité ave les moyens humains, économiques et pratique disponibles.

En d’autres termes, il faut que l’échantillon retenu pour l’étude puisse donner des résultats qui reflètent la réalité de l’ensemble de la zone d’étude et que les moyens disponibles puissent permettre l’étude effective. Le respect de ce principe nous a conduit au choix de DHL INTERNATIONAL Burkina Faso, SGTT et SDV Burkina Faso.

Collecte, traitement et analyse des données

La collecte des données primaires s’est fait sur la base d’entretiens individuels, collectifs et d’observations directes.

Pour ce qui concerne les données secondaires elles proviennent de la recherche documentaire et d’entretien avec comme support les études, les articles, les magasines spécialises etc. Les sociétés concurrentes de DHL et les personnes ressources. L’ensemble de ces données a été saisi, traitées et analysées sur MS WORLD et EXCEL.

Difficultés rencontrées et limites de l’étude.

Au cours de notre étude nous avons été confondre a beaucoup de difficulté. On pouvait citer :

· la quasi-inexistence de données statistiques nationales mises a jour régulièrement,

· l’inaccessibilité a certaines informations jugées très confidentielles,

· la documentation restreinte relative a notre travail de recherche.

Les difficultés d’avoir une discussion de façon objective sur certains sujets.

Nous aborderons notre étude   suivant le plan ci-dessous :

· nous donnerons d’abord quelques généralités sur le secteur et sur DHL Burkina Faso

· ensuite nous traiterons du diagnostique organisationnel et de l analyse de la chaîne de valeur 

· En dernière partie nous traiterons des discussions et des choix stratégiques possibles

PARTIE I : GENERALITES

Le Burkina Faso est un pays enclave sans accès direct a la mer. Le réseau des voies de communication et les moyens de transport ont  de ce fait une importance capitale. Depuis l’indépendance en 1960, la politique des gouvernements successifs en matière de transport a réserve  une place de choix au développement des différents modes de transport. Ainsi situe au cœur de la ville de Ouagadougou, l’aéroport  International de Ouagadougou est une plaque tournante ou gravitent toutes les sociétés qui opèrent dans le transport aérien. Au niveau du transport maritime le projet de construction de port sec a Ouagadougou et Bobo Dioulasso est en cours.

CHAPITRE 1 : ORGANISATION DU SECTEUR DES TRANSPORTS ET DE LA LOGISTIQUE

Section 1 : Structure et  réglementation du secteur

1.1 – Le transport aérien

Après le cycle faste des années 90, l'économie du transport aérien s'est mise à battre de l'aile en changeant de siècle. Contrairement au bel optimisme des prévisionnistes de l'lata (1) qui annonçaient "un taux de croissance du trafic aérien international de 5,6% entre 2000 et 2004", le trafic aérien mondial a reculé de 6% en 2001. Pour l'ITA (2), "cette évolution correspond à une diminution de près de 100 millions de passagers et à une baisse de plus de 2 millions de tonnes de fret. 

Les réductions de capacité n'ayant pas été aussi importantes que la baisse du trafic, le coefficient de remplissage moyen des avions a reculé de 3 points à environ 68% en 2001 sur l'ensemble des réseaux régu!iers. Ce recul n'a pas épargné le trafic passager français qui a accusé une baisse de 2,2% en retombant sous le seuil des 100 millions de passagers transportés. Repli qui, en l'rance, a succédé a deux années de forte croissance (8,9% en 1999 et 7,7% en 2000). Après un ralentissement de la croissance observé dès le printemps 2001, le choc des attentats du 11 septembre a plongé le transport aérien dans la récession. Le trafic de l'année 2002 est ainsi resté en France globalement en retrait (-1,7%) par rapport à son niveau de l'an 2000. 

Un bémol néanmoins, le trafic passagers enregistre en 2002 une légère hausse (+0,5%) par rapport à 2001. Résultat qui permet au nombre de passagers transportés en France en 2002 de frôler la barre symbolique des 100 millions (99,96). 
Néanmoins, l'ampleur de cette crise, qui dépasse largement celle que le transport aérien avait connue en 1991 lors de la guerre du Golfe (baisse de trafic de 3,8%), hypothèque un retour rapide à l'équilibre. 

Statistiques de trafic commercial

Le Bulletin Statistique de la Direction Générale de l'Aviation Civile est élaboré à partir des statistiques de trafic commercial provenant de l'ensemble des plates-formes françaises. Il regroupe un ensemble de statistiques essentielles pour la connaissance du transport aérien en France.

Les principales places aéroportuaires mondiales en 2001 (Source : Air port Council International - chiffres en milliers)

Sur les dix premiers aéroports mondiaux, six sont américains. Premier de tous, Atlanta est la base principale de la compagnie Delta Airlines, alliée à Air France au sein de « Skyteam ». 
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La Direction des Transports Aériens (DTA) intervient, au sien de la DGAC, comme «Régulateur» du marché. Elle est, à ce titre, chargée de suivre l’activité économique et financière des compagnies françaises. Responsable de la mise en œuvre des réglementations européennes, elle délivre également les licences d’exploitation qui permettent d’exercer la profession de transporteur aérien public. Pour les liaisons entre la France et les pays extracommunautaires, la DTA négocie les accords aériens (en coopération avec le Ministère des Affaires Étrangères) et attribue aux compagnies françaises les droits de trafic correspondants. 

Au niveau mondial, les autorités chargées de ce secteur sont réunies au sein de l’Organisation de l’Aviation Civile Internationale (OACI) , l’IATA (Association Internationale de Transport Aériens), l’ASECNA (Agence pour la Sécurité de la Navigation Aérienne en Afrique) et Aéronautique Nationale.

1-2 – Le transport maritime et terrestre

Le Burkina Faso est un pays sans littoral et le marchandise destinée au Burkina Faso sont reachemines par voie terrestre ou ferroviaire. Ainsi la DGTM réglemente ce secteur. 

Le transport terrestre est considéré comme le maillon le plus cher de la chaîne de transport. Si les coûts des facteurs d’exploitations (comme d’acquisition des véhicules, des pièces détachées, du carburant etc.…) peuvent en partie expliquées cette situations, il y’a également ce qu’il est convenu d’appeler le fléau des transports en Afrique ; c'est-à-dire les tracasseries administratives et policières sur les axes routier qui concourent à rallonger les délais d’acheminement et à grever les coûts du transport routier. La question est si préoccupante que des programmes nationaux et sous-régionaux de facilitation des transport sont en chantier en vue d’enrayer ce phénomène des encombrement des transport terrestres et d’instaurer une fluidité du trafique au bénéfice du système des transport et des échanges de nos pays.

Le trafic burkinabé transit principalement par quatre ports à savoir Lomé, Tema, Abidjan et Cotonou. Ce trafic est illustratif des pratiques non seulement de la sous-region de l’Afrique de l’Ouest, mais également des autres régions de l’Afrique.

*Les impacts des contrôles excessifs sur les transports terrestres

L’organisation des contrôles routiers, de façon générale, a pour but d’assurer la sécurité de la circulation routière et la protection des économies nationales contre les fraudes et autres trafics illicites.

Cependant force est de constater que, dans la pratique, ces contrôles se caractérisent par des facteurs tels que la lourdeur des formalités administratives et surtout la multiplicité des contrôles. Par leur caractère souvent abusif et tracassier, ils ont fortement contribué à dégrader les conditions des transports inter-Etats et constituent dans quasi totalité des Etats africain l’une des entraves majeures au développement du transport routier.

De tels dérapages dans les systèmes de contrôles ont pour conséquences le renchérissement des coûts de transport et le rallongement des délais de route entraînant une faible rotation des camions.

Quelques exemples illustratifs à partir des tableaux ci dessous.

Tableau 1 : Les tarifs routier et les frais annexes sur certains axes routiers de la sous région.

Il ressort de ce tableau que les frais annexes, c'est-à-dire ce relevant des contrôles varient de sept à vingt cinq pour cent (7 à 25%) des tarifs routiers ; ce qui représente des sommes considérables.

Tableau 2 : Les délais de traversée des territoires

On constate qu’au-delà des délais de traversée des territoires, les opérations terminales constituent une entrave supplémentaire à la fluidité du trafic.

1-3 – L’environnement institutionnel et juridique de l’entreprise au Burkina Faso

La libéralisation de l’économie s’est accompagnée d’un vaste programme de développement d’un secteur des transports modernes dynamique et entreprenant, et aussi avec la mise en place de structures et de modalités simplification des formalités afférentes a l’investissement.

Pour ce faire le gouvernement est en train de renforcer le système judiciaire par la poursuite du recrutement de magistrats et auxiliaires de justice, la formation des magistrats et du reste du personnel, l’établissement de nouveaux tribunaux de commerces et leur informatisation. Le Droits des affaires a été modifie par l’entrée en vigueur au début de 1998 de certains actes uniformes de l’OHADA (Organisation pour l’Harmonisation du Droit des Affaires en Afrique), concernant surtout les sociétés de capital.

-Le régime des prix et de la concurrence

Le régime des prix et de la concurrence est régi par les principaux textes suivants :

· l’ordonnance n°81-0026/PRES/CMRPN du 26 août 1981 et textes d’application réglementant la profession de commerçant.

· Le décret 94-014 du 5/01/1994 a institue un certificat national de conformité des produits destine a la consommation au Burkina Fao et plusieurs Arrêtes fixent les caractéristiques des produits concernes.

· La loi n°15-94 ADP du 5 mai 1994 portant organisation de la concurrence au Burkina Faso.

Le premier alinéa de l’article 1er du titre I de cette Loi stipule que : « les prix des produits, des biens et des servies sont libres sur toute l’étendu du territoire et sont déterminer par le seul jeux de la concurrence loyale et saine. Les ententes et abus de domination, les pratiques restrictives de la concurrence, les refus de ventes sauvages, le para commercialisme et les ventes a perte constituent des pratiques qui portent atteinte a la libre concurrence et qui de ce fait sont interdites et sanctionnées… »

-  Le code et le tarif des douanes

C’est la loi n°03-92/ADP du 3 décembre 1992 portant code des douanes qui définit entre autres le cadre dans le quel la plupart des droits et taxes a l’importation et a l’exportation sont fixe et perçus.

Depuis le 1er janvier 2000, un nouveau code et un nouveau tarif des douanes sont en vigueurs dans l’espace UENOA ave la mise en place du tarif Extérieur Commun (TEC). Le droit de porte applicable aux produits importes des pays tiers est en tenant compte par ailleurs de la redevance statistique, de 1% pour les produits de 1eres nécessite ; de 6% pour les matières premières, les bien d’équipement et d’investissement ; de 11% pour les produits semi-finis et les autres produits servant a la fabrication de produits de consommation courantes ; et de 21% pour tous les produits qui ne rentrent pas dans les trois premières catégorie.

Le régime des importations est régit présentement par la nomenclature  tarifaire de l’UEMOA. Le tarif classe les produits importés  en quatre catégories :

. Catégorie 0 : les biens sociaux essentiels  relevant d’une liste limitative ;

. Catégorie 1 : les produits de premières nécessite, les matières 1ere de base, les biens d’équipement, les intrants spécifiques.

. Catégorie 2 : les intrant et produits intermediares

. Catégorie 3 : les biens de consommation finale et tous les autres produits non repris ailleurs.

Les taux des Droits et taxes permanents à compter du 1er janvier 2000

Catégorie
Droit de Douane (DD)
Redevance statistique (RS)
Prélèvement communautaire de solidarité (PCS)
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**Au titre de mesures incitatives a l’exportation, tous les droits et taxes a l’exportation ont été supprime, exceptes eux pour service rendus.

- Le code des impôts

La fiscalité intérieure au Burkina Faso est régi par les principaux textes suivants :

. La loi n°6/65/AN du 16 mai 1965 portant création du code des impôts directs et indirects et du monopole des tabacs, ensemble ses modifications ;

. La loi n°038/98/AN portant modification du codes des impôts relative a l’impôt sur les bénéfices industriels, commerciaux et agricoles, a l’impôt minimum forfaitaire sur les professions industrielles et commercial et aux procédures de recouvrement.

Sur le plan de la fiscalité, des efforts importants ont été consentis par l’Etat depuis 1993 notamment par un désarmement tarifaire et l’institution d’impôt synthétiques.

L’impôt est dû en raison des bénéfices réalisés par les personnes physiques ou morales qui disposent au Burkina Faso d’un établissement stable, c'est-à-dire d’une installation fixe d’affaires ou une entreprise exerce tout ou partie de son activité.

Section 2 : Les opérateurs du secteur des transports et de la logistique

2-1 La Direction des Transports Aériens (DTA) intervient, au sien de la DGAC, comme «Régulateur» du marché. Elle est, à ce titre, chargée de suivre l’activité économique et financière des compagnies burkinabé. Responsable de la mise en œuvre des réglementations, elle délivre également les licences d’exploitation qui permettent d’exercer la profession de transporteur aérien public. Pour les liaisons entre la Burkina faso et les pays extracommunautaires, la DTA négocie les accords aériens (en coopération avec le Ministère des Affaires Étrangères) et attribue aux compagnies burkinabés les droits de trafic correspondants. 

Au niveau mondial, les autorités chargées de ce secteur sont réunies au sein de l’Organisation de l’Aviation Civile Internationale (OACI) tandis que les compagnies membres de l’IATA.

2-1 les compagnies aériennes et les armateurs maritimes

Parmi les compagnies de transport aérien opérant sur le Burkina Faso on peut citer AIR France, AIR BURKINA, AIR SENEGAL INTERNATIONAL, AIR IVOIR, DHL XE "DHL" , DAS AIR, ROYAL AIR MAROC….

En matière de transport maritime on a : MAERSK, MSC, PIL, DELMAS CMA-CGM…

2-2  Les transitaires et les agent agrées en douane

Ce sont des agents mandatés par les compagnies de transport et les services des douanes. Ils ont une fonction d’intermédiation entre les importateurs exportateurs et leurs mandants ; de fait ils constituent le plus grand nombre parmi les opérateurs du secteur des transports et de la logistique. Les principaux transitaires sont. SDV Burkina, MAERSK Burkina, SNTB, SAFTRANS, SOCOTRAB, TTT…

2-3 Les services des douanes 

Crée en 1961, la douane est l'une des administrations les plus anciennes et la plus déconcentrée du ministère des Finances et du Budget. 

Chargée du recouvrement des droits et taxes de douanes et des taxes d'effet équivalent, la direction générale des douanes contribue à la création d'un environnement légal et réglementaire favorable à l'épanouissement de l'industrie nationale et apporte son concours à divers services de l'Etat. 

Les bureaux et les postes des douanes ont pour tâches de prendre en charge les marchandises qui ont été conduites en douanes, de vérifier les déclarations, de liquider et de percevoir les droits et taxes. Les brigades elles sont chargées de procéder aux écors, aux escortes, d'exercer la surveillance générale des bureaux, des gares et aéroports douaniers, de rechercher et de réprimer la fraude douanière à l'intérieur d'une zone géographique déterminée. 

Les principaux bureaux des douanes du Burkina Faso sont :Ouaga-gare, Ouaga-inter, Ouaga-aéroport, Koudougou-gare, Bingo, Ouaga-Colis postaux, Dalola, Bittou, Kantchari, Nadiagou, Bobo-gare, Niangoloko-route, Niangoloko-gare, Banfora. 

Chapitre 2 : PRESENTATION DE DHL INTERNATIONAL 

Section 1 : Portrait de DHL

1-1- Aperçu  historique

Dans le secteur de l’express, DHL compte parmi les premières marques. DHL représentent les initiales des trois fondateurs de l’entreprise : Adrian Dalsey, Larry Hillbloom et Robert Lynn qui ont fondée l’entreprise en 1969 au USA suite a la grève de la poste américaine. DHL, est aujourd’hui le leader mondial de l’express et de la logistique.

Au cours de l’année 2003, DHL (pionnier du transport express international et leader mondial de l’express), DANZAS (leader du fret aérien et maritime), DUCROS (spécialiste français de la messagerie) et DEUTSCH POST EUROEXPRESS ont réunis leurs forces pour créer la nouvelle marque DHL. Cette nouvelle DHL a réalisée un chiffre d’affaire de plus de 20 milliards de dollars en 2003. En 2006 c’est au tour deux groupes EXEL d’intégrer le groupe DHL. Ainsi DHL propose a ses clients des solutions innovantes et personnalisées des.

Avec un expertise globale en solutions logistique, en transport Express, en fret intercontinental aérien et maritime ainsi qu’en transport terrestre, ; DHL offre a la fois une ouverture mondiale et une connaissance approfondie des marches locaux.

Le réseau international de DHL  relie plus de 220 pays et territoires dans le monde. DHL continu d’être a la pointe de la technologie et assure grâce a l’implication de plus de 170000 employés dans le monde un service rapide et fiable pour aller au delà des attentes de ses clients. Implantée la première fois en 1978, DHL est aujourd’hui présente dans cinquante cinq (55) pays. En Afrique, DHL est organise en sept (7) principaux centre de tri : Abidjan, Lagos, Libreville, Harare, Johannesburg, Nairobi et Iles Maurice.

La flotte actuelle de DHL-Aviation Afrique est composée de plus de 20 avions dont un Airbus A300 et d’un Boeing 757 desservant les liaisons entre l’Afrique et le entre de tri de Bruxelles.

DHL est ainsi capable de transporter plus de cent soixante dix (170) tonnes en fret express par jour de et a travers l’Afrique.

Au Burkina Faso DHL est une société a responsabilité limitée au capital de deux millions (2000 000) de francs CFA spécialisée dans le transport express, le fret aérien et les solutions logistiques.

Son siège social est situe a Ouagadougou, avec une agence a Bobo Dioulasso et Ouagadougou aeroport.

Pour le transport de son fret aérien, DHL International Burkina Faso bénéficie de la desserte par un ATR 42 d’une capacité de cinq tonnes qui effectue une liaison quotidienne entre Ouagadougou et Abidjan depuis mars 1999.

1-2 Mission de DHL INTERNATIONAL

Dans le but d’accroître  ses parts de marche, DHL se donne pour priorité de :

· Maîtriser le circuit de dédouanement rapide des colis qui permettra de réduire les délais de livraison et de donner plus de valeur au service dédouanement de DHL,

· Renforcer son leadership en terme de qualité, de profitabilité et de part de marche.

· Tendre vers un objectif de ‘’ 0 ‘’ client mécontent.

· Développer le fret aérien et maritime par des tarifs attratifs

· Réduire la bureaucratie (délégation de pouvoir)

1.3 Les sept valeurs de DHL INTERNATIONAL

   I – Contribuer a la réussite des clients

  II – Etre a l’écoute des meilleures pratiques

 III – Agir selon des priorités clairement définies

  V – Faire preuve d’esprit d’entreprise

 VI – Encourager le respect, l’intégrité et la loyauté

VII – Accepter les responsabilités sociales

Section 2 Organisation divisionnelle de DHL INTERNATIONAL

2-1  Les domaines d’activité stratégiques 

 Grâce a la complémentarité de ses offres, DHL est en mesure d’apporter une véritable valeur ajoutée à ses clients, d’un bout a l’autre de la « supply chain ». Ainsi on distingue cinq domaines d’activité stratégiques :

*  DHL Express

DHL Express couvre l’ensemble des besoin en transport express et en messagerie en Europe et dans le monde ; du pli a la palette, avant 9heures, avant 12heures dans la journée.

Des solutions de livraison : -le jour même

                                            - A heure définie

                                            - Au jour dit en 24 ; 48 ; 72 heur

*  DHL Freight

DHL Freight propose : - Des solutions de transport routier, pour les lots partiels et les charges complètes en France et en Europe.

· Une équipe des spécialistes dédies par grandes zone géographique.

· DHL GLOBAL FORWARDING

DHL GLOBAL FORWARDING propose une gamme complète de service en fret aérien et maritime intercontinental :- Une expertise aérienne ; vols directs, groupage aériens affrètements service combine aérien et maritime

· Une expertise maritime : conteneurs complets (FCL), groupage maritime (LCL), gestion de commandes, optimisation des chargement et des flux.

· Des opérations dédies a tous les secteurs d’industrie.

· DHL Exel Supply Chain 

DHL Exel Supply Chain intervient sur l’ensemble de la supply hain a travers dix domaines d’expertise :

· Logistique de distribution

· Logistique de promotion

· Logistique en implant

· Pilotage transport

· Transport Management enter (tour de contrôle transport)

· Logistiques des retours

· Logistique d’après-vente

· Conditionnement

· Co-manufacturing (co-fabrication)

· Reprise complète d’activité Logistiques client,

* DHL GLOBAL MAIL

DHL GLOBAL MAIL se consacre a la communication écrite one-to-one, et courrier classique

2°) Les produits et services de DHL INTLE Burkina Faso

SERVICE EXPRESS


IMPORTATION
EXPORTATION
1/3 PARTIES


Document Express

Colis Express
Document Express

Colis Express
Colis Express 

Colis Express


VALUE – ADDED SERVICE


IMPORTATION
EXPORTATION
1/3 PARTIES

Assurance SCS

Dédouanement

Emballage

Out of normal business

Saturday  delivery

Courier on board
Assurance SCS

Dédouanement

Emballage

Out of normal business

Saturday  delivery

Courier on board
Assurance SCS

Dédouanement

Emballage

Out of normal business

Saturday  delivery

Courier on board

AIR FREIGHT AND OCEAN FREIGHT

Air first

Air premier

Air value

Part and full charter

Sea/air

LCL

FCL

Non containerized load

Industrial projects

Customer Program Management



FREIGHT

Express transit service

Road freight

Rail freight

· le service document express

C’est le service le plus utilisé et le plus connu de DHL. Il consiste en une livraison porte a porte des envois non dedouannable tels que les document, rapport, lettres de commande, cheques, passeport dans certains cas. DHL prend en charge les envois du ramassage a la livraison, vers 220 pays, quel qu’en soit le poids.

· Le service  colis express

DHL prend en charge les colis du ramassage a la livraison, vers un 220 pays, quel qu’en soit le poids. Avec un minimum de maillons dans la chaîne de distribution, le client bénéficie d’un meilleur suivi et d’une plus grande maîtrise, pour une meilleure gestion de ses affaires.

· L’import express

DHL propose un service fiable et performant pour envoyer des marchandises payées a destination c'est-à-dire en Ex Works.

L’import express c’est :

. La livraison en express des commandes passées a des fournisseurs ou des retours clients ;

.Une facturation simplifiée sous un numéro de compte unique ;

.Une tarification attractive approchée a tous les imports, l’utilisation des comptes par tous les fournisseurs réguliers au nom du client de DHL ;

. Le suivi informatises : le réseau intégré de DHL lui permet de garantir la sécurité des acheminements sur la totalité de la chaîne de transport, et de suivre en    permanence le long déroulement des opérations. Enlèvement chez l’expéditeur, passage en douane, transport, livraison ;

. Une gestion simplifiée des imports : ne seule facture est établie pour l’ensemble des opérations réalisées sur le compte pour en simplifier le contrôle et la gestion, il est parfois recommandée d’attribuer un code personnalisée aux fournisseurs réguliers a occasionnels. Cette référence sera reprise sur la facture ;

. Un service tout compris : plus besoin de recourir a de multiples prestataires pour le transport, les opérations de transit, le passage en douane et la livraison finale a destination. DHL réalise l’intégralité de la prestation, de l’enlèvement chez l’expéditeur jusqu'à la livraison chez le destinataire en express, toutes formalités douanière effectuées avec le client ;

. Une facilite de mise en œuvre : des que l’attache commercial de DHL aura déterminé avec le client les conditions d’utilisation du compte (fonctionnement, utilisation, fournisseurs) l’ouverture du compte import est immédiate ;

. Une souplesse d’utilisation : des l’ouverture du compte, celui-ci peut être utilisée a tout moment et restriction pour les imports réguliers ou occasionnels mais également pour un acheminement exceptionnel en urgence. Il suffit alors de communiquer le numéro de compte à l’expéditeur qui contactera le service clientèle DHL ;

. Tarification préétablie et attractive : a l’ouverture du compte, DHL propose une tarification personnalisée. A chaque utilisation du compte import, le client connaît a l’avance le tarif qui sera applique.

· le 1/3 Party

Il s’agit de service express réalise entre deux pays différents du pays d’où est parti la requête de ramassage.

· Les services (Value-Added-Service)

· L’assurance: pour une protection maximale contre les risques de perte et/ou dommages provoques par des événements extérieurs lors du transport, 3% de la valeur d’achat, de remplacement ou de reproduction de l’expédition sont réservés au client. La prime maximale de l’assurance est de dix milles francs FCFA.

· Les services de dédouanement spécial :

Pour toutes les marchandises soumises a taxation douanière, DHL propose gratuitement des services de dédouanement standard. Pour certains colis de grande valeur ou contenant une grande diversité de produits qui peuvent nécessiter de documents spécifiques ou une manipulation particulière a l’importation, DHL a prévu des services de dédouanement spécial pour répondre au besoin non standard. Les services de dédouanement spécial de DHL comprenant :

 Un dédouanement a multiple entrée

                         L’entreposage

                         La remise documentaire

                         L’autorisation de dédouanement

                         La prise en charge des documents

                         Les modifications après dédouanement

DHL dispose d’agents expérimentés pour prendre en charge la prestation de ses clients en matière douanière. De ce fait il n’est plus besoin de confier les colis à un agent de douane où a un courtier.

C’est la un exemple de plus quant a la matière dont une compagnie peut donner a se s clients  plus de maîtrise sur la manipulation de leur colis les plus lourds soumis a taxation douanière.

-Les services  d’enlèvement et livraison spéciale (special pick up and delivery) 

  Il s’agit du service réalise en dehors des heures normales de service par exemple le week-end, les jours ferries, les zones difficiles ou, les envois nécessitent des équipements spéciaux ou des véhicules spéciaux.

- La preuve de livraison

Il s’agit de l’accuse de réception confirmant la livraison via Email ou Fax.

- Le service Jumbo box

Les jumbo box sont des emballages fiables et résistants gracieusement mis a la disposition du client par DHL.

Pour l’expédition des envois volumineux, le prix est forfaitaire en fonction de la zone d’expédition et le type d’emballage. Une fois le poids maximal atteint (45 kgs ) un montant supplémentaire est applicable en plus du tarif forfaitaire, Le montant total a gagner dépend du nombre et poids des boites par expédition.

Les formules d’emballage sont :

Jumbo junior (430*340*200 mm)

Jumbo regular (450x340x350 mm)

Jumbo mega (500x440x540 mm)

Express carton (335x310x175 mm)

Win Express box ( 6 bouteils de 1,31)

Commodity pack (32x25 cm)

Express Flyer big /5 mall (46,5 x 36,5/ 42 x 30 cm)

Cardborid Flyer (31x24 cm)

Safety Pak Big large/small (35 x 33 x 6,5 / 15x17x2,5 cm)

Express tube (95 x 16 cm)

PARTIE II : ANALYSE ET DIAGNOSTIQUE DU CHAMP CONCURRENCIEL

Chapitre 1 : Cadre théorique de la structure du secteur

I – Cadre théorique de l’analyse des forces de la concurrence.

 Le premier grand secteur qui détermine la rentabilité d’une firme est l’attrait du secteur. La stratégie concurrentielle doit naître d’une compréhension élaborée des règles de la concurrence qui affectent l’attrait du secteur. Le but ultime d’une stratégie, force à la concurrence est d’utiliser ou ce qui est mieux, de modifier ces règles en faveur de la firme. Dans tout secteur, qu’il soit d’envergure nationale ou internationale, le jeu concurrentiel résulte de cinq forces : l’entrée de nouveaux concurrents, la menace de produits de renforcement, le pouvoir de négociation des fournisseurs et la rivalité entre les concurrents existants.








1 – La menace des nouveaux entrants

La menace de l’entrée de nouveaux concurrents plafonne les prix et modèles les investissements nécessaires pour dissuader de nouvelles firmes d’entrées dans le secteur. Ainsi, dans le secteur des transports et de la logistique, les obstacles à l’entrée sont énumérés de la façon qui sont : 

· les économies d’échelle,

· l’image de marge,

· les coûts de conversion,

· les besoins en capitaux,

· l’accès aux circuits de distribution,

· les avantages absolus par les coûts,

· la politique gouvernementale,

·  l’attente d’une riposte.

2 – le pouvoir de négociation des clients

Le pouvoir des clients influe sur les prix qu’une firme peut pratiquer ; il peut aussi peser sur les coûts et l’investissement parce que des clients puissants exigent un service coûteux.

Nous distinguons plusieurs déterminants des pouvoirs des clients : 

· la concertation des clients par rapport à la concentration des firmes,

· les coûts de conversion des clients par rapport aux coûts de conversion de la firme,

· l’information des clients,

· la capacité d’intégration en amont des clients,

· les produits de remplacement.

Tenant compte de la sensibilité des clients au prix, les principaux déterminants du pouvoir des clients sont principalement : 

· le rapport prix / total des achats,

· les différences dans les produits,

· l’image de marque,

· le profit des clients, 

· les stimulants en faveur des responsables des décisions.

3 – La menace des produits de remplacement

La menace des produits de remplacement influe sur les prix qu’une firme peut pratiquer de la même manière que le pouvoir des clients.

Les déterminants de la menace de produits de remplacement sont le niveau des prix relatifs des produits de remplacement, les coûts de conversions et enfin la propension des clients à acheter des produits de remplacement.

4- Le pouvoir de négociation des fournisseurs

Le pouvoir de négociation des fournisseur détermine les coûts des matières et des autre moyens de production. Les déterminants du pouvoir des fournisseurs sont : 

· la différenciation des moyens de production,

· la présence de moyens de production de remplacement,

· la concentration des fournisseur,

· le rapport entre le coût et le total des achats dans le secteur,

· l’effet des moyens de production sur le coût à la production.

5 – l’intensité de la rivalité

L’intensité de la rivalité joue sur les prix et sur les coûts de la compétition dans des activités telles que le développement des produits, la publicité et la force de vente. Les déterminants de la rivalité sont : 

· la croissance du secteur,

· les différences dans les produits,

· l’image de marque,

· les coûts de conversion,

· la complexité des informations,

· la diversité des concurrents,

· les enjeux pour la société-mère et les obstacles à la sortie.

II – Structure du secteur et satisfaction de la demande

1 – Analyse SWOT de DHL Burkina Faso

Strengh (force) :

· Présence géographique,

· Structure en réseau,

· Force et reconnaissance de la marque indiscutable,

· Offre de service variée,

· Innovation,

· Technologie.

Weakness (Faiblesse) : 

· Imitation possible de certains produits,

· Absence de toute licence en matière de dédouanement,

· Structure de l’organisation,

· Climat social et culture d’entreprise,

· Capacité à influencer le gouvernement et les organisations de réglementation,

· Marketing et communication,

· Service après vente,

· Délais de paiement offert aux clients.

Opportunity (Opportunité) : 

· Structure du secteur,

· Stabilité politique du Burkina Faso,

· Stabilité économique,

· Position géographique du Burkina Faso,

· Croissance maintenue des entreprises.

Threat (Menace) :

· Rivalité accrue dans le secteur,

· Entrée de nouveaux concurrents,

· Prix pratiqués par la concurrence.

Toute entreprise a des avantages et des désavantages stratégiques. Les grandes firmes comme DHL ont des forces financières mais elle réagissent plus lentement à cause de leur lourdeur. Les petites entreprises ont l’avantage d’être pro- actives, souple et de pouvoir maintenir un climat familiale, etc…

DHL Burkina Faso doit donc de façon perpétuelle connaître ses forces et ses faiblesses si elle veut maintenir sa place actuelle au mieux l’améliorer. Le modèle LCAG ou méthode d’analyse SWOT confronte l’entreprise à son environnement concurrentiel en évaluant la plus ou moins grande adaptation des compétences et ressources propres de l’entreprise aux contraintes que lui impose cet environnement. Il s’agit donc pour DHL Burkina Faso de voir si elle se démarque de ses concurrents en terme de qualité, de produits et service offert, de prix pratiqué, de publicité et promotion, de force de vente…

2 – Les besoins des clients

 On a souvent dit que la satisfaction des besoins des clients était au cœur de la réussite des entreprises. Il es aussi évident que satisfaire les clients est une condition préalable à la viabilité d’un secteur et des firmes qui s’y trouvent. Il faut que les clients soient prêt à payer pour le produit un prix qui dépasse son coût de revient, sinon le secteur ne survivrait pas à terme. 

La question cruciale est de savoir si DHL Burkina Faso est capable de se rendre maîtresse de la valeur qu’elle crée pour le client ou si cette valeur est abandonnée à d’autre. 

L’entrée de DHL Burkina Faso dans le secteur de transport et de la logistique détermine la probabilité que celui-ci cède la valeur en les transférant aux clients sous la forme d’une baisse de prix ou en la dissipant par une augmentation du coût de la lutte concurrentielle.

Le pouvoir des clients détermine la mesure dans laquelle ils conservent pour eux-mêmes l’essentiel de la valeur créée et ne laissent aux firmes du secteur qu’un rendement modeste.

La menace de produit de remplacement détermine la mesure dans laquelle un autre produit peut satisfaire les mêmes besoins des clients et fixe ainsi un plafond au montant qu’un client est prêt à payer pour le produit.

Le pouvoir des fournisseurs détermine la mesure dans laquelle la valeur créée pour le client sera appropriée par les fournisseurs plutôt que par les firmes du secteur.

L’intensité de la rivalité agit de la même façon que la menace de l’entrée de nouveaux concurrents. Elle détermine la mesure dans laquelle les firmes abandonneront la valeur qu’elles créent à elles toutes, en la transférant aux clients sous forme d’une baisse des prix ou en la dissipant par la hausse des coûts qu’entraîne la lutte concurrentielle.

La structure d’un secteur détermine donc qui s’empare de la valeur créée pour les clients et dans quelle proportion. Si le produit ne crée pas beaucoup de valeur pour ses clients, les firmes ne pourront s’approprier qu’une valeur minime, quels que soient les éléments de la structure. Si le produit crée une valeur élevée, la structure prend une importance cruciale.

Dans certains secteurs, comme le secteur des automobiles et des poids lourds, les firmes créent une valeur énorme pour les clients, mais elle ne s’emparent en moyenne que d’une part très minime de celle-ci sous forme de profits.

3 – L’équilibre de l’offre et de la demande

Une autre idée généralement admise à propos de la rentabilité d’un secteur est que les profits dépendent de l’équilibre entre l’offre et la demande. Si la demande dépasse l’offre, la rentabilité sera élevée. Cependant, l’équilibre a long terme entre l’offre et la demande est fortement influencé par la structure du secteur, tout comme un déséquilibre entre l’offre et la demande aura des conséquences sur la rentabilité. Si les fluctuations à court terme de l’offre et de la demande influent sur la rentabilité à court terme, c’est la structure du secteur qui régit la rentabilité à long terme.

L’offre et la demande changent constamment et s’ajustent l’un à l’autre. La structure du secteur détermine la rapidité avec laquelle l’offre augmente. Selon la hauteur des obstacles d’entrée, nouveaux arrivants seront plus ou moins susceptibles d’entrer et d’offrir des prix plus bas.

L’intensité de la rivalité joue un grand rôle pour déterminer si les firmes existantes procéderont à des augmentations agressives de capacités ou choisiront de maintenir les profits.

La structure du secteur détermine aussi la rapidité avec laquelle l’offre diminuera. Les obstacles à la sortie empêchent les firmes de quitter le secteur quand les capacités sont excédentaires.

Chapitre 2 : Le Diagnostique Organisationnel : LE MODELE DES «7S»

Le modèle des «7S » ; développée par le Cabinet Mc Kinsey ; met en évidence la diversité des leviers qui déterminent l’efficacité d’une organisation et la nécessaire harmonie qui doit exister entre eux . Les leviers identifies sont au nombre de sept : la stratégie (Strategy ; la structure (Structure ; les systèmes (Systems ; le style de managent (Style ; les ressources humaines (Staff ; les savoir-faire (Skills ; les finalités et valeurs partagées (Shared values.

Les variables sont multiples : cette multiplicité traduit la complexité des problèmes organisationnels qui ne peut se réduire a des problèmes de structure.

Les variables sont de nature différentes : certaines sont « dures » (hard : la stratégie, les systèmes, la structure, d’autres sont « malléables » (soft : le style de management, le savoir-faire, les ressources humaines et les finalités et les valeurs partagées.

Les variables sont liées : il est difficile de conduire un changement sur une variable sans faire progresser les autres.

Les variables sont a priori équivalentes comme facteur de changement : on ne peut sans un diagnostique approfondi, déterminer quel sera le levier a priori le plus efficace.

Définition des trois leviers « durs » (hard

Stratégie : le choix, compte tenu de l’évolution anticipée de l’environnement et de la concurrence :

 - des domaines dans lesquels l’entreprise s’engagera

 - de la nature  et de l’intensité de cet engagement

 - des avantages concurrentiels a acquérir ou a développer

Structure : la structure définit les taches a accomplir, les regroupements, les lien d’autorité, de coopération et d‘information qui unissent les individus. Les structures se différencient par le degré de décentralisation qu’elles adoptent et les moyens de coordination auxquels elles font appel. En d’autres termes :

· la structure divise les taches et permet leur coordination

· elle équilibre la spécialisation et l’intégration

· elle est conditionnée par la stratégie ; par exemple la diversification entraîne généralement la décentralisation.

Systèmes : ensemble de procédures, formelles et informelles qui permettent  le fonctionnement de l’organisation au jour le jour :

  . Budget, contrôle de gestion ; comptabilité analytique, systèmes     

     d’information, logistique

  . Mais aussi : réunion, etc.

Définitions des quatre leviers « malléables » (soft : le style de management, les ressources humaines, le savoir-faire et les finalité et valeurs partagées.

Style de management : manière dont les dirigeants se comportent et sont perçus dans la poursuite des objectifs (et non leur personnalité.

Dépend de la manière dont ils passent leur temps, de leur comportement

Ressources humaines : tous les aspects de la gestion des ressources humaines de l’organisation, comment elles sont acquises, développe et valorisées. Ceci inclut aussi bien :

. Le « hard » : mode de recrutement, programmes de formation, systèmes d’évaluation et de rémunération, déroulement de carrière

.   Le « soft » : moral, attitudes, motivation et comportement

Savoir-faire : ce que la société fait le mieux, mieux que ses concurrents en particulier.

Finalités et valeur partagées : ensemble de valeur et d’aspirations, écrites ou non, qui vont au delà des objectifs et forment le ciment de l’organisation.

Idées fondamentales autour desquelles l’organisation est construite (ce sont, en quelque sorte, les hypothèses de base dans un système mathématique.

Le modèle met en lumière les besoins de synchronisation entre les différents leviers au sein d’une organisation.

Objectif du modèle des « 7S »

1- Mettre en evidence la multiplicite des leviers dont depend l’efficacité d’une organisation ; il force dans ce sens a porter son attention sur l’ensemble  des variables et non pas seulement sur certaines d’entre elles, notamment la structure ou la strategie.

2- Prendre en compte les liens entre variables, notamment dans les l’operations de changement ; le progres sur un levier est difficile sans des avancées comparables sur les autres.

3- Montrer la complementarité entre les variables « malléables » et les variables « dures ». Le modele réconcilie ainsi les écoles tournées vers les relations humaines et les approches plus centrées sur les aspects de structure et d’organisation.

Les efforts de réorganisation ont tendance a se focaliser sur

                                             …. En négligeant les autres leviers

Exemple fictif de liens entre stratégie et les autres « S »

Problématique :

La stratégie de diversification peut-elle être mise en œuvre ?

La structure par fonction est-elle bien adaptée à la diversification envisagée ?

Le système d’information actuel permet-il d’évaluer les coûts sur les différents segments stratégiques ?

Les valeurs de l’entreprise correspondent-elles au développement des produits bas de gamme ?

Le profil a dominante gestionnaire des responsables correspond-il a la stratégie de croissance ?

Quels sont les savoir-faire de l’entreprise transférables sur la nouvelle activité ?

Certaines variables peuvent se compenser ainsi :

Méthode de travail formalisée

. Des valeurs fortes

. Un professionnalisme développe

. etc

Et permettent d’alléger la structure

PARTIE 3 : LES CHOIX STRATEGIQUES

Chapitre 1 : Recherche de l’avantage concurrentiel

Le principal instrument qui permet de diagnostiquer un avantage concurrentiel et trouver des moyens de le renforcer est la chaîne de valeur, qui décompose la firme en ses diverses activités de conception, de production, de commercialisation et de distribution. L’étendue de ces activités, appelée champ concurrentiel peut avoir un puissant impact sur l’avantage recherché. L’avantage concurrentiel procède des nombreuses activités que DHL INTERNATIONAL  se doit d’accomplir.

I – Définitions

1 – La chaîne de valeur

La chaîne de valeur décompose la firme en activités pertinentes au plan de la stratégie, dans le but de comprendre le comportement des coûts et de saisir les sources existantes et potentielles de différenciation.

DHL Burkina Faso, pour acquérir un avantage concurrentiel devrait exercer ses activités stratégiquement importantes à meilleur marché ou mieux que ses concurrents. L’ensemble de ces activités, comme le montre la figure…, peut être représenté par une chaîne de valeur. La chaîne de valeur et la façon dont les différentes activités sont exercées sont le résultat du passé d’une firme, de sa stratégie, de la manière dont cette stratégie est  mise en œuvre et des mécanisme économiques qui sous-tendent ces activités.

Toutefois, le concept de « business system » élaboré par Mc Kinsey et Company, saisit bien l’idée selon laquelle une firme est constituée par une série de fonction (comme la RetD, la fabrication, la commercialisation et la distribution) et montre qu’en analysant la façon dont chacune est exercée par rapport aux concurrents, on obtient des indications fort utiles. Mc Kinsey insiste sur le fait de redéfinir le « business system » pour acquérir un avantage concurrentiel. Précisons quand même que le concept de « business system » concerne davantage les grandes fonctions de l’entreprise que les activités. Il ne distingue pas les différents types d’activités et ne montre pas leurs liens. Ce concept n’est pas non plus relié de façon précise à l’avantage concurrentiel ni au champ concurrentiel.

Dans le transport maritime pétrolier par exemple, les obstacles à la sortie sont très élevés a cause de la spécialisation des actifs immobilisés. Cela s’est traduit par des pics de brève durée de des creux très longs dans l’évolution des prix. Ainsi, la structure du secteur modèle l’équilibre entre l’offre et la demande et la durée des déséquilibres.

GRAPHIQUE

Le niveau qui convient pour construire une chaîne de valeur est celui des activités que DHL Burkina Faso exerce dans son secteur.

A quelques exceptions près, les chaînes de valeur de firme concurrentes dans un même secteur seront différentes les unes des autres.

Par exemple, CHRONOPOST INTERNATIONAL Burkina Faso et DHL EXPRESS Burkina Faso se font concurrence dans le secteur des transports express, mais ces deux firmes ont des chaînes de valeur très différente avec des différences significatives dans les opérations d’embarquement, la constitution des équipages et le fonctionnement des avions.

Les différences entre les chaînes de valeur des concurrents constituent une source primordiale d’avantage concurrentiel.

En terme de concurrence, la valeur est la somme que les clients sont prêts à payer ce qu’une firme leur offre. La valeur se mesure par les recettes totales qui reflètent le prix qu’une firme peut obtenir pour son produit et le nombre d’unités qu’elle peut vendre.

DHL Burkina Faso sera rentable car la valeur qu’elle obtient est supérieure au coût qu’implique la création de ses produits.

Toute stratégie de base a pour objectif de créer une valeur pour les clients qui dépasse les coûts qu’elle engage. Pour analyser la compétitivité de DHL Burkina Faso, nous utilisons la valeur plutôt que le coût, parce que la firme augment souvent ses coûts de façon délibérée afin d’obtenir un sur prix par la différenciation.

La chaîne de valeur donne la valeur totale. Elle comprend les activités créatrices de valeur et la marge.

Les activités créatrices de valeur sont les différentes activités physiques et technologiques que la firme réalise. Elles sont les éléments de bases par lesquelles DHL INTERNATIONAL crée un produit qui possède une valeur pour ses clients. La marge est la différence entre la valeur totale et l’ensemble des coûts associés à l’exercice des activités créatrices de valeur.

On peut mesurer la marge de diverses manières. Les chaînes de valeur des fournisseurs et des circuits de distribution comprennent aussi une marge qu’il importe d’isoler pour comprendre les sources de positionnement d’une firme dans le domaine des coûts, parce que la marge des fournisseurs et des circuits de distribution est une fraction du coût totale supporté par le client.

Toute activité créatrice de valeur nécessite l’achat de moyens de production, des ressources humaines (main d’œuvre et encadrement) et une forme ou une autre de technologie pour remplir sa fonction. Toute activité créatrice de valeur utilise et crée par ailleurs des informations, comme des données sur les clients (réception des commandes), sur les paramètres de réalisation (tests) et des statistiques sur les carences du produit. Les activités créatrices de valeur peuvent aussi donner naissance à des actifs financier, comme des stocks et des effets à recevoir, ou à des engagements comme des effets à payer.

La façon dont chaque activité est exercée et les mécanismes économiques qui les sous-tendent détermine si DHL Burkina Faso a des coûts élevés ou faibles par rapport à ses concurrents. La façon dont chaque activité créatrice de valeur est exercée déterminera aussi la contribution qu’elle apporte aux besoins des clients et, par conséquent, à la différenciation. Une comparaison des chaînes de valeur des concurrents dévoile les différences qui feront l’A. C. Les économistes ont caractérisé la firme par une fonction de production qui définit comment les moyens de production sont transformés en produits. La chaîne de valeur est une théorie de la firme qui considère celle-ci comme possédant une série de fonction de production séparées mais inter reliées, si on assimile les activités à des fonctions de production. Une formulation en termes de chaîne de valeur insiste sur la façon dont ces activités créent de la valeur et sur ce qui détermine leurs coûts, ce qui donne une latitude considérable à la firme pour déterminer la façon d’agencer et de combiner ces activités.

C’est l’analyse de la chaîne de valeur et non celle de la valeur ajoutée qui convient pour l’étude de l’avantage concurrentiel. 

On a parfois retenu la valeur ajoutée (différence entre le prix de vente et le coût d’achat des matières premières) pour l’analyse des coûts, parce qu’on les considérait comme le seul domaine contrôlable. La valeur ajoutée n’est pas une bonne base d’analyse des coûts, parce qu’elle néglige à tort les nombreux moyens de production autres que les matières premières que la firme achète pour exercer ses activités. On ne peut évaluer le coût des activités sans examiner en même temps le coût des moyens qui servent à les exercer.

Par ailleurs, la valeur ajoutée ne peut mettre en lumière les liens existant entre une firme et les fournisseurs successibles de réduire les coûts à renforcer la différenciation.

2 – Les liaisons au sein de la chaîne de valeur

Si les activités créatrices de valeur sont les pièces constitutives de l’avantage concurrentiel, elles n’en sont pas pour autant indépendantes les unes des autres. Au contraire, les activités créatrices de valeur sont connectées entre elles au sein de la chaîne. La façon dont s’exerce une activité créatrice de valeur peut avoir un impact sur le coût ou la performance d’une autre. Par exemple, l’achat de plaques d’acier de haute qualité prédécoupées peut simplifier la fabrication et réduire les déchets. Dans le cadre du transport, la conception de moyen de conditionnement standard peut affecter considérablement l’utilisation de capacités de transport. L’avantage concurrentiel provient souvent autant les liaisons entre les activités que des activités elles-mêmes.

Les liaisons peuvent conduire à un avantage concurrentiel de deux façons : par optimisation et par coordination.

Les liaisons reflètent souvent des arbitrages entres activités pour parvenir au même résultat d’ensemble. Par exemple une conception plus coûteuse du produit ou des spécifications plus restrictives des matériaux peut réduire les coûts des services d’accompagnement. La firme devrait optimiser ces liaisons de façon à refléter sa stratégie concurrentielle.

Les liaisons peuvent aussi refléter la nécessité d’une coordination entre activités. Par exemple, il se peut qu’une livraison dans les délais prévus exige une coordination d’activité relevant de la logistique interne et des services (comme le shipment tracing). Une meilleure coordination d’activité permet souvent de réduire le coût ou d’accroître la différenciation. Le coût ou la différenciation d’une firme ne résulte donc pas seulement des efforts déployés pour réduire les coûts ou améliorer la performance de chaque activité créatrice de valeur prise séparément.

Selon Michael Porter le changement d’attitude récent à l’égard de la fabrication et de la qualité, fortement influencé par la pratique japonaise, provient en grande partie de la reconnaissance des liaisons.

En général, l’exploitation des liaisons nécessite des informations ou des flux d’information qui permettent de mener à bien l’optimisation ou la coordination. Aussi, les systèmes d’information sont-ils souvent primordiaux pour tirer un avantage concurrentiel des liaisons. 

Les développements récents qui interviennent dans la technologie des systèmes d’information créent de nouvelles liaisons et accroissent la capacité d’exploiter les anciennes.

Par exemple, une augmentation des coûts dans l’organisation de la production peut déboucher sur une baisse des coûts dans l’organisation des ventes ou des services. Il se peut que les systèmes d’information et de contrôle d’une firme ne mesurent pas ces avantages. La gestion des liaisons est ainsi une tâche plus complexe au niveau de l’organisation que la gestion des activités créatrices de valeur elles-mêmes. Etant donné la difficulté de percevoir et de gérer les liaisons, le fait d’y parvenir procure souvent une source durable d’avantage concurrentiel.

3 – Relations entre la chaîne de valeur et l’organisation de l’entreprise

La chaîne de valeur est un instrument fondamental pour faire un diagnostic de l’avantage concurrentiel et pour découvrir des moyens de l’acquérir et de le conserver.

Mais la chaîne de valeur peut aussi jouer un rôle intéressant dans l’organisation de la firme. La structure d’une firme regroupe certaines activités en unités au sein de l’organisation, comme la commercialisation ou la production. La logique de ces regroupements tient au fait que les activités ont des ressemblances qu’il faut exploiter en les réunissant à l’intérieur d’un même département. En même temps, les départements sont séparés des autres groupes d’activités en raison de leurs différences. Le groupement d’activité de même nature est ce que les théoriciens de l’organisation appellent « différenciation ». Parallèlement, la séparation des unités au sein de l’organisation fait naître le besoin d’une coordination, appelée « intégration ». Il faut donc instituer des mécanismes d’intégration entre les unités de l’organisation pour s’assurer qu’elles sont bien coordonnées. La structure d’une organisation fait un arbitrage entre les avantages de la séparation et de l’intégration. La chaîne de valeur offre une méthode systématique pour diviser la firme en activités distinctes. Elle peut donc servir à étudier la façon dont les activités de la firme sont regroupées ou pourraient l’être. Il n’est pas exclu que le regroupement d’activités au sein de l’organisation ne coïncide pas avec celui qui est fait selon la logique économique. Il arrive aussi que des unités telles que le département des approvisionnements ou de la recherche et développement ne soit responsable que d’une partie des activités réellement accomplies par la firme.

Le besoin d’intégration entre unités de l’organisation est un reflet des liaisons. Il existe souvent de nombreuses liaisons dans la chaîne de valeur que la structure de l’organisation ne parvient pas à coordonner ou à optimiser, soit qu’elle n’ait pas les mécanismes pour le faire, soit qu’elle manque d’informations.

Fréquemment, les responsables d’activités de soutien telles que la gestion des ressources humaines ou le développement technologique n’ont pas une vision claire de la façon dont ces activités se rattachent à la position d’ensemble de la firme.

C’est un point que la chaîne de valeur met bien en lumière. En reliant la structure de son organisation à la chaîne de valeur, à ses liaisons internes et aux liaisons avec les fournisseurs ou les circuits de distribution, une organisation peut identifier ses unités qui sont le plus en harmonie avec les sources d’avantages concurrentiel et mettre en place les types de coordination qui conviennent. Une structure qui coïncide avec la chaîne de valeur renforcera la capacité d’une firme d’acquérir et de conserver un avantage concurrentiel.

2 – Définition de l’avantage concurrentiel

L’avantage concurrentiel procède essentiellement de la valeur qu’une firme peut créer pour ses clients en sus des coûts supportés par la firme pour la créer. La valeur est ce que les clients sont prêts à payer, et une valeur supérieure s’obtient en pratiquant des prix inférieurs à ceux de ses concurrents pour des avantages équivalents ou en fournissant des avantages uniques qui font plus que compenser un prix plus élevé.

On trouve partout dans une firme des sources potentielles d’avantage concurrentiel. Tout département, toute succursale, toute unité au sein de l’organisation joue un rôle qui doit être défini et compris. Tous les employés, aussi éloignés soient-ils du processus d’élaboration de la stratégie, doivent percevoir le rôle qu’ils jouent lorsqu’ils contribuent à ce qu’une firme acquière et conserve un avantage concurrentiel.

Si une firme peut avoir une foule de forces et de faiblesses par rapport à ses rivales, elle ne peut posséder que deux grands types d’avantage concurrentiel : des coûts peux élevés ou une différenciation. La portée de toute force ou faiblesses que possède une firme dépend en dernier ressort de ses effets sur le coût relatif ou sur la différenciation. L’avantage obtenu par les coûts et la différenciation procède à son tour de la structure du secteur. Il provient de la capacité de la firme à maîtriser les cinq forces de la concurrence mieux que ses rivales. Si on combine les deux grands types d’avantage concurrentiel au champ d’activité sur lequel une firme s’appuie pour les obtenir, on obtient trois stratégies de bases pour atteindre des résultats supérieurs à la moyenne du secteur : la domination par les coûts, la différenciation et la concentration de l’activité. La stratégie de concentration à deux variantes : elle peut se faire soit en pratiquant des coûts peu élevés, soit par différenciation.

II – L’avantage par les coûts

Les dirigeants d’entreprise qui perçoivent l’importance des coûts et de nombreux plans stratégiques ont pour objectif  « une domination par les coûts » ou « une réduction ». Toutefois, le comportement des coûts est mal compris. L’absence de cadre systématique d’analyse des coûts dans la plupart des firmes aggrave ces problèmes. On se sert souvent à mauvais escient dans l’analyse des coûts d’instruments à la mode tels que la courbe d’expérience. La courbe d’expérience peut servir de point de départ, mais elle néglige de nombreux et importants facteurs qui régissent le comportement des coûts et brouille d’importantes relations entre ces facteurs.

Les analyses de coûts ont aussi tendance à reposer fortement sur les systèmes comptables en vigueur. Si ces derniers fournissent des données intéressantes pour l’analyse stratégique des coûts il lui font souvent obstacles. Les système comptables classent les couts selon des rubriques telles que la main d’œuvre directe, main d’œuvre indirecte et frais généraux par exemple qui peuvent masquer les activités de base. Cela conduit à agréger les coûts d’activités dont les mécanismes économiques sont très différents, et à séparer artificiellement les coûts de main d’œuvre, les coûts de matières et les frais généraux relevant d’une même activité.

Une firme dispose d’un avantage par les coûts si le cumul des coûts associés à toutes les activités créatrices de valeur qu’elle exerce est inférieur aux coûts de ses concurrents. La valeur stratégique d’un avantage par les coûts réside dans sa durabilité. Il y a durée si les concurrents éprouvent des difficultés à reproduire ou imiter les sources à l’origine de l’avantage prix par la firme dans le domaine des coûts. L’avantage par les coûts conduit à des résultats supérieurs à ceux des concurrents si la firme offre une valeur acceptable au client.

Il existe deux grands moyens pour une firme d’acquérir un avantage par les coûts : 

· Contrôler les facteurs d’évolution des coûts. Une firme peut acquérir un avantage par rapport aux facteurs qui régissent l’évolution des coûts d’activité créatrices de valeur dont le poids est important dans le coût total.

· Remodeler la chaîne de valeur. Une firme peut adopter une façon différente et plus efficiente de concevoir, produire ou commercialiser le produit.

Les firmes qui parviennent à dominer par les coûts tirent généralement leur avantage de sources multiples au sein de la chaîne de valeur.

De nombreuses firmes ne comprennent pas parfaitement le comportement de leurs coûts en termes stratégiques et ne parviennent pas à exploiter les possibilités d’améliorer leur position relative dans le domaine des coûts. Les erreurs les plus fréquentes sont les suivantes :

· une concentration exclusive sur le coût des activités de fabrication,

· la négligence des activités d’approvisionnement,

· la négligence des activités ou des activités indirectes,

· une fausse perception des facteurs d’évolution des coûts,

· un manque d’exploitation des liaisons,

· des réductions de coûts contradictoires,

· un subventionnement croisé inconscient,

· une réflexion à la marge,

· un mirage de la différenciation.

En résumer, les étapes qu’exige une analyse stratégique des coûts sont : 

1- identifier la chaîne de valeur appropriée et affecter dans la chaîne les coûts et les actifs ;

2- identifier les facteurs d’évolution des coûts dans chaque activité créatrice de valeur et leurs interactions ;

3- identifier les chaînes de valeur des concurrents, déterminer le coût relatif des concurrents et les sources des différences de coût ;

4- élaborer une stratégie visant à améliorer la position relative qu’occupe la firme en matière de coûts en contrôlant les facteurs d’évolution des coûts ou en remodelant la chaîne de valeur et les activités situées an aval ;

5- veiller à ce que les efforts entrepris pour réduire les coûts ne sapent pas la différenciation ou si c’est le cas, s’assurer qu’il s’agit de délibérer.

6- Vérifier la durabilité de la stratégie de réduction des coûts.

III – Les différenciations

Une firme se différencie de ses concurrents quand elle offre quelque chose d’unique, qui dépasse la simple offre d’un prix peu élevé, auquel les clients attachent de la valeur. La différenciation permet à la firme de prélever un surprix, de vendre une quantité plus grande de son produit à un prix donné ou d’obtenir des avantages équivalents comme une plus grande fidélité des clients pendant les périodes de récession ou les creux saisonniers. La différenciation conduit à des résultats supérieurs à la moyenne si le surprix obtenu dépasse le coût supplémentaire éventuel entraîné par la différenciation.

La différenciation provient des activités particulières qu’exerce une firme et des effets qu’elles ont sur le client. La différenciation émerge de la chaîne de valeur de la firme. Presque toutes les activités créatrices de valeur sont une source potentielle de caractéristiques uniques. Le système logistique externe peut commander la vitesse et la régularité des livraisons. Par exemple, Fédéral Express a créé un système logistique intégré avec Memphis pour centre nerveux, qui garantit une fiabilité des livraisons inconnues avant son entrée dans le secteur des expéditions de petits paquets. Les activités de commercialisation et de vente ont souvent un effet sur la différenciation. Par exemple, la force de vente de DHL Express aide ses clients à utiliser ses coupons d’expédition prépayée de façon plus efficace dans leur conception.

La figure 4-1 illustre la manière dont n’importe quelle activité de la chaine de valeur peut contribuer à la différenciation. Une firme peut aussi se différencier par l’étendue de ses activités, c’est-à-dire par son champ concurrentiel. L’étendue des activités de DHL dans le domaine du transport et de la logistique renforce sa réputation et permet à ses circuits de vente d’offrir une gamme de produits plus large. D’autres facteurs de différenciation peuvent résulter d’un champ concurrentiel large : 

· la capacité de satisfaire, n’importe où les besoins du client ;

· un entretien simplifié pour le client si les pièces de rechange et la philosophie générale de la conception des produits sont communes à une large gamme de produits ;

· un point unique d’achat pour le client ;

· une compatibilité supérieure entre produits.

Pour obtenir la plus part de ces avantages, une firme doit assurer la cohérence de ses activités et les coordonner.

La différenciation peut aussi provenir des activités situées en aval. Les circuits de distribution d’une firme peuvent puissamment contribuer à son caractère unique et renforcer sa réputation, les services qu’elle offre, la formation des clients et bien d’autres éléments. Par exemple, dans le secteur des travaux publics, les observateurs reconnaissent que les quelques 250 concessionnaires de caterpillars constituent une source considérable de différenciation. Ceux-ci sont de loin les plus importants du secteur. Cela permet d’offrir des services nombreux et de consentir de grandes facilités de paiement aux clients.

Les firmes peuvent renforcer le rôle des circuits de distribution dans la différenciation en entreprenant des actions telles que : 

· sélectionner les circuits de distribution de façon à assurer la cohérence des installations, des compétition ou de l’image :

· fixer des normes et des procédures de fonctionnement des circuits de distribution ;

· fournir du matériel de publicité ou de formation à utiliser par les circuits de distribution ;

· financer les circuits de distribution pour qu’ils puissent consentir des crédits.

Les firmes confondent souvent la notion de qualité avec celle de différenciation. Si la différenciation embrasse la qualité, elle correspond à une notion beaucoup plus large. La qualité est généralement associée au produit physique. Les stratégies de différenciation cherchent à créer une valeur pour le client par l’intermédiaire de la chaîne de valeur.

Une différenciation durable exige que la firme exerce de façon unique une gamme d’activités créatrices de valeur ayant des effets sur les critères d’achat (critères d’utilisation et critères de signalisation). 

Satisfaction de certains critères d’achat n’implique qu’une seule activité créatrice de valeur bien menée comme une publicité astucieuse. D’autres critères d’achat peuvent mettre en jeu de nombreuses activités de la firme. Le délai de livraison peut être influencé, entre autres par la production, la logistique externe ou le traitement des commandes.

Généralement, de nombreuses activités créatrices de valeur jouent un rôle dans la satisfaction de certains critères d’utilisation ou de signalisation. La figure 4-6 montre comment on peut croiser les critères d’achat et les activités créatrices de valeur pour déterminer les activités qui comptent dans la différenciation.

GRAPHIQUE

La différenciation globale atteinte par une firme est la valeur cumulée qu’elle crée pour ses clients en répondant à tous les critères d’achat. Les sources de différenciation dans la chaîne de valeur de la firme sont souvent multiples comme l’illustre la stratégie de différenciation réussie par DHL Express.

GRAPHIQUE

DHL s’est différencié au regard des critères d’utilisation comme de signalisation. L’élaboration des portefeuilles produits, soutenue par des dépenses massives du développement a permis à la société d’être en tête pour la diversité de ses produits.

Elle domine également par la technologie de conception des VAS, le soin apporté à la sélection des fournisseurs et la conception du produit sur mesure et de qualité constante.

Une firme peut renforcer sa différenciation de deux grandes façons. Elle peut accentuer sa singularité dans l’exercice de ses activités créatrices de valeur ou remodeler sa chaîne de valeur d’une manière qui renforce sa singularité. Dans les deux cas, la firme doit aussi contrôler son coût de différenciation pour aboutir à des résultats supérieurs à la moyenne. La différenciation sera durable si les clients perçoivent en permanence sa valeur et que les concurrents ne puissent l’imiter.

En guise de résumé, voici les principales étapes de l’analyse nécessaire pour déterminer les facteurs de différenciation et choisir une stratégie : 

· déterminer qui est le véritable acheteur,

· identifier la chaîne de valeur du client et l’influence que la firme exerce sur elle,

· déterminer les critères d’achats du clients et leur hiérarchie,

· évaluer les facteurs réels et potentiels d’unicité dans la chaîne de valeur de la firme,

· calculer le coût des sources existantes et potentielles de différenciation,

· choisir la configuration d’activités créatrices de valeur qui engendrera la différenciation la plus intéressante pour le client par rapport au coût de la différenciation,

· tester la durabilité de la stratégie de différenciation retenue,

· réduire le coût des activités qui n’ont pas d’impact sur la différenciation retenue.

DISCUSSION

Trop souvent les problèmes d’organisation sont approchées uniquement en terme de structure (d’organigramme  et les changements de structure sont privilégiés pour leur efficacité.

La stratégie d’une entreprise correspond à une configuration cohérente d’activité visant à lui permettre de faire la différence par rapport à ses concurrents.

Nous pensons que le profit d’une entreprise correspond à l’écart constaté entre d’une part, la valeur de ses activités c’est-à-dire le prix que les acheteurs sont disposés à payer pour ses produits ou services, et, d’autre part, le coût de ses activités. Comment définir, sans se heurter à l’écueil d’une complexité excessive, une méthode permettant d’identifier sytématiquement les sources de l’avantage concurrentiel en tenant compte des facteurs de coût et de différenciation et en faisant apparaître les principales différences entre les entreprises ?

Trop souvent, les travaux consacrés à la question de l’avantage concurrentiel avaient tendance à associer automatiquement l’avantage d’une entreprise à sa taille ou à sa part de marché. Cette démarche était bien entendue réductrice pour plusieurs raisons : 

Tout d’abord, la taille de l’entreprise et sa part de marché ont beaucoup plus d’importance en termes de coût et de différenciation pour certaines activités de l’entreprise que pour d’autres.

Ensuite, dans de nombreux secteurs, les PME sont plus performantes que les grandes.

Enfin, même lorsqu’une entreprise associe une taille importante, part de marché confortable et résultats satisfaisants, cette configuration est souvent le fruit d’un avantage concurrentiel plutôt que son origine. Les tentatives théoriques d’explication de l’avantage concurrentiel qu’il s’agisse de la distinction entre les points forts et les point faibles d’une entreprise, des facteurs clés de son succès ou encore de ses compétences distinctives avaient le mérite de tenir compte du caractère multidimensionnel de l’entreprise, mais ne permettaient pas de dresser une typologie systématique et rigoureuse des origines de l’avantage concurrentiel et encore moins de faire le lien entre ces sources d’avantage concurrentiel et la rentabilité de l’entreprise.

Dans le cadre de notre étude, nous partons du principe que l’avantage concurrentiel peut découler d’une multitude de facteurs et nous voulons que chaque avantage peut être associé à des activités spécifiques et aux lien que les activités entretiennent entre elles, mais aussi avec les activités des fournisseurs et des clients de l’entreprise concernée.

Après plusieurs décennies de prospérité marquée par une expansion vigoureuse, de nombreuses firmes ont perdu de vu l’avantage concurrentiel dans leur ruée vers la croissance et dans leur recherche de diversification. Leur difficulté provient d’une incapacité à passer des grandes orientations de la stratégie aux actions précises qui sont nécessaires pour acquérir un avantage concurrentiel.

L’avantage concurrentiel provient de la façon dont une firme affirme dans la réalité sa stratégie de base.

L’avantage concurrentiel procède essentiellement de la valeur qu’une firme est capable de créer pour ses clients. Il peut prendre la forme de prix inférieurs à ceux de concurrents à prestations égales ou de la délivrances de prestations uniques qui compensent largement le surprix exigé. Par ailleurs, il est fréquent que les firmes fassent des choix stratégiques sans considérer leurs conséquences à termes sur la structure du secteur. Elles voient l’amélioration de leur position face à la concurrence si une manœuvre réussit, mais elles n’anticipent pas les conséquences dues à la réaction des concurrents. Si la manœuvre est imitée par les principaux concurrents, la structure du secteur est anéantie et toutes les firmes voient leurs sorts se dégrader. Ces « destructeurs » de secteur sont souvent des firmes de second plan qui cherchent les moyens de surmonter de sérieux handicaps concurrentiels où des firmes ont des problèmes sérieux et qui cherchent désespérément des solutions ou encore des concurrents qui ne connaissent pas leurs coûts ou qui se font une image peu réaliste de l’avenir.

Un leader doit donc constamment confronter sa propre position concurrentielle à la santé de l’ensemble du secteur. Il est souvent préférable pour les leaders d’un secteur d’entreprendre des actions visant à renforcer ou à protéger la structure du secteur plutôt que de rechercher un avantage concurrentiel plus grand. C’est ce que font apparemment des leaders comme coca cola.

D’un autre point de vu, les préoccupations et le contexte des stratèges de l’antiquité chinoise étaient indiscutablement bien de ceux des dirigeants d’entreprise aujourd‘hui.

Et pourtant… Au delà de l’effet de mode, les fondement de la pensée chinoise se révèlent étonnamment pertinents pour s’interroger sur des problématique  bien actuels.

En effet, les limites des conceptions stratégiques occidentales apparaissent aujourd’hui de plus en plus clairement. Comment analyser de façon rationnelle un monde qui semble ne plus obéir à aucune règle ? Comment planifier ses actions quand tout bouge avec une rapidité déconcertante ? Comment lutter contre des concurrents quand il devient difficile de savoir même qui ils sont ?

Dans un tel contexte, la pensée chinoise ouvre des perspectives intéressantes. A l’inverse de la philosophie grecque qui a nourri l’occident, elle considère que le monde ne peut pas être ordonnancé et maîtrisé par des concepts rationnels et mathématiques. Pour elle, tout est changement et mutation. Le sage ; et le stratège en particulier, ne doivent donc pas chercher à contrôler l’évolution du monde. Il doit au contraire s’adapter aux circonstances et tirer parti du mouvement perpétuel au milieu duquel il vit. Une problématique qui ressemble étrangement a celle des chefs d’entreprise d’aujourd’hui !

Le concept chinois est le suivant :

1- Apprenez à raisonner en termes de « liens vitaux »

Dans la vision chinoise, une entreprise n’est pas un bloc monolithique autonome, mais une nébuleuse de liens entre un grand nombre d’acteurs : salariés, dirigeant, fournisseurs, clients, autorités de régulation, etc.

C’est de la solidité de ces liens que l’entreprise tire sa force ou sa faiblesse. Renforcer les siens et distendre ceux de ses adversaires constituent ainsi un enjeu stratégique majeur :

· Maintenir et développer la solidité des liens à l’intérieur d’une entreprise ne sont pas seulement une question de bonne atmosphère de travail, mais la condition essentielle du succès. Cela vaut pour les liens entre la direction et les salariés, entre salariés, mais aussi entre l’entreprise et ses partenaires.

· A l’image de ce que tente un joueur de go, le stratège d’entreprise doit viser la dislocation du dispositif de ses concurrents. François PINAULT a ainsi réussi à faire échec au  rachat de Gucci par LVMH en attisant les tensions entre le management des deux sociétés.

Jeu de Go et jeu d’Echec : deux conception du monde et de la stratégie

                                        Echecs                                   Go

But du jeu    Tuer l’adversaire en mettant        Conquérir un plus grand

                       Roi en échec. (conflit)                   territoire que l’adversaire

                                                                               (cohabitation)

Pièces           Les pièces ont une valeur et       Les pierres ont toute la 

                      des capacités différentes,           même valeur intrinsèque ;

                     avec au sommet le roi                  la différence vient de leur

                           (individualisme)                 positionnement (collectivisme)

Terrain          Un échiquier de taille réduite         Un Go ban très vaste

de jeux          (terrain d’affrontement unique       (Partage de l’espace,

                       et clos)                                           plusieurs terrains de lutte)

Issue du         Par victoire de l’un des               En fonction du nombre de 

Jeu                 joueur ou match nul                    point (une large gamme 

                       (Seulement deux issues             d’issues possibles

                       possibles)                               (victoire par 1 ; 10 ; 20 points)

Source : « Le manager joueur de go », Jean-Christian Fauvet, Marc Smia ( Editions d’organisation, 2006

2 . Adoptez une vision dynamique de la stratégie

Pour les chinois, le monde est en perpétuelle mutation et rien ni personne ne saurait arrêter, ni même contrôler ce mouvement. Le bon stratège n’est donc pas celui qui prétendrait imposer sa volonté au cours des choses, mais celui capable de sentir dans quel sens une situation va évolué, et de s’organiser pour en tirer parti.

. Plutôt que de se référer a des modèles ayant fait leurs preuves dans d’autres circonstances, concentrer ses efforts a s’adapter a la situation présente, quitte a sortir des sentiers battus.

.Se tenir à l’affût des phénomènes annonciateurs de changements. On pourrait ainsi se positionner a temps dans le sens de l’évolution, mais l’on aura aussi plus de chances de pouvoir influencer cette évolution.

.Etre attentif au tempo  de ses actions. Dans un monde mouvant, aucune action n’est intrinsèquement bonne ou mauvaise : tout dépend du moment ou elle est entreprise. Savoir attendre et ne pas hesiter a se montrer opportuniste.

. Ne pas chercher a figer une situation favorable. Revers de la vision cyclique du monde des chinois : le succès n’est jamais éternel et appelle tôt ou tard la décadence. Plutôt que chercher a perpétuer une situation qui vous est favorable, veiller a ne pas la figer. C’est dans cet esprit que beaucoup de société asiatiques, a l’image de Sony, n’hésitent pas a mettre sur le marche des nouveautés qui cannibalisent leurs propres produits.

3- Rechercher l’efficacité discrète

Dans la conception chinoise, un général qui se couvre de gloire sur le champ de bataille est un général médiocre. Bien plus admirable est celui qui atteint ses objectifs sans combat ! La vraie efficacité consiste en effet a obtenir le gain maximal pour un coût réduit. Par exemple :

. Agir par tiers interposé. Une entreprise pharmaceutique a économisé en suggérant a des journaux spécialisés d’enquêter sur les méfaits de la maladie qu’il soigne. Elle a ainsi bénéficié par ricochet d’une publicité abondante et plus crédible que si elle avait lancé une campagne onéreuse sous son nom.

. Eviter de s’égarer dans des combats secondaires. Le gain maximal suppose souvent de concentrer ses moyens sur l’objectif principal. Un principe a l’origine de la cession par Général Electric de toutes les activités ou le groupe n’était pas numéro un ou deux.

CONCLUSION

De l’analyse et du diagnostique que nous avons mené, il apparaît que les mécanismes qui expliquent les écarts de performance entre les entreprises sont très complexes et plus encore les processus qui permettent à certaines entreprises d’élaborer des stratégies imparables de les mettre en place puis de les modifier quand le besoin s’en fait sentir. L’approche que nous avons développée n’est pas une solution magique mais elle montre bien que la notion de chaîne de valeur peut fournir un cadre général d’analyse stratégique des activités de l’entreprise et d’évaluation des coûts de chacune de ces activités et son utilité en matière de différenciation.

Les idées ainsi présentées sont peut-être plus complexe à mettre en œuvre dans la mesure où elles exigent une étude approfondie et rigoureuse de l’ensemble des activités de l’entreprise. A une époque où les managers recherchent des solutions prêtes à l’emploi, cette analyse détaillée demande indéniablement un effort. De plus, il n’est pas facile de citer des exemples illustrant le fonctionnement concret de la chaîne de valeur. D’un côté, les études de cas trop brèves sont impuissantes à refléter l’entreprise dans toute sa complexité. De l’autre, les études de cas approfondies sont quasiment impossibles à mener, dans la mesure où elles obligent l’entreprise concernée à dévoiler une part considérable de ses mécanismes internes. Or la plupart des entreprises considèrent la configuration exacte de leurs activités comme une information confidentielle. C’est d’ailleurs précisément parce que cette configuration est difficile à comprendre de l’extérieur que les entreprises parviennent à conserver durablement leur avantage concurrentiel.

La notion de chaîne permet d’analyser rigoureusement ce qui fait la valeur pour l’acheteur ; donc ce qui le conduit à accepter de payer un prix supérieur à la normale ou encore à abandonner un produit ou un service au profit d’un autre.

C’est l’analyse de la chaîne de valeur et non celle de la valeur ajoutée qui convient pour la recherche de l’avantage concurrentiel. On a parfois retenu la valeur ajoutée (différence entre le prix de vente et le coût d’achat des matières premières) pour l’analyse des coûts, parce qu’elle néglige à tort les nombreux moyens de production autres que les matières premières que la firme achète pour exercer ses activités.

On ne peut évaluer le coût des activités sans examiner en même temps le coût des moyens qui servent à les exercer. Par ailleurs, la valeur ajoutée ne peut mettre en lumière les liens existant entre une firme et les fournisseurs susceptibles de réduire les coûts ou renforcer la différenciation. Ainsi, les positions concurrentielles les plus solides résulteraient souvent du cumul d’une multitude d’activités dégageant un avantage concurrentiel. Les avantages concurrentiels découlant d’une gamme limitée d’activité étant, en effet, souvent à la fois plus facile à identifier et plus faciles à imiter.

Enfin, il serait simpliste de croire qu’il est possible d’établir une distinction entre, d’une part, le positionnement d’une entreprise (en terme de produits, de marché et de concurrence) et d’autre part, des éléments prétendument plus durables tels que ses savoir-faire, son image de marque ou ses compétences organisationnelles. Tous ces éléments sont étroitement mêlés au sein de la notion d’activité de sorte que l’on pourrait se demander s’il faudrait voir dans l’entreprise un ensemble d’activité ou un ensemble de ressource et de compétences ?

CIGLES ET ABREVIATIONS

(1) Association internationale des compagnies aériennes
(2) Institut du transport aérien 
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