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1 Lanalyse strategique

Cette partie est librement inspe de [[6], [2], et com@tee par les remarques sur le ver-
rouillage [3].

1.1 Introduction sur la strat égie d’entreprise

La straégie d’entreprise est une notion qui est apparue principalement avec Taylor dans les
anrees vingt et qu'’il est devenu indispensable détriser pour une entreprise surtout depuis les
anrees soixante. Puis au cours désehnies suivantes le maeciest globalis et la concurrence
est devenue forte, il a donc fallu organiser cette sgia et se donner des objectif$ong terme
(nécessié de suivre un cap pour avancer). Cependant il faut aussi tenir compéyalasons
du marcle, des incertitudes de I'environnement, et les anticiper gtnar €actif. Il est enfin
indispensable de faire une veille permanente de ses concurrents car bien souvent c’est le mieux
informé qui sort vainqueur.

Nous allons pesenter une Bthode rationnelle de planification de la stigie des entreprises
qui allie a la fois I'analyse de I'entreprise et de son environnement et la prospectisgjea
I'aide de la construction de 8narios. Puis nous appliquerons cette paréotiguea 'exemple
d’Apple dans son positionnement autour des produits I-Pod et Apple Music Store.

1.2 Qu’est-ce que I'analyse stragique ?
On doit pondrea plusieurs questions :
1. A quel jeu joue-t-on ? Quelles en sont légles ? C'est I'analyse du makeh
2. Qui joue ? Quelle est ma position ? C’est I'analyse concurrentielle
3. Quels sont mes choix ? Quel est le meilleur choix ? C’est le diagnostiquegsiyad

Dans le cadre d’'une sti&die proactive, on va en plus chercldechanger lesegles du jeu en
changeant lagglementation.
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FIG. 1 — La pyramide de Maslow

1.3 Estce un bon marcle ?

Les cks de cette questions sorévaluation des quandéis suivantes
1. taille
2. croissance
3. rentabilie

Taille et croissance peuvegtre cetermirées par I'analyse des clients (Maslow, segments, types).
La rentabilie se @termine par I'analyse de Porter.

L' évaluation du besoin On doit savoir ce que I'on cherctievendre correspora un besoin,
plus le besoin sere&pandu, plus le maréhpourraétre grand. On ne €e jamais un besoin, il
préexiste en chacun de nous. La pyramide de Maslow permet de comprendeealaliie des
besoins de 'homme. Selon Abraham Maslow en effet, la satisfaction d’'un besoin netpeut
réalife que si les besoins de nivealginéur sont eux-@mes satisfaits (cf figufe 1).

Par exemple, un individu ne peut se sentir eausi€é (niveau 2) si sa premie peoccupation
est de trouvea boire eta manger (niveau 1). Cette pyramide pegalement servir dans I'entre-
prise : ainsi, la productivit d'un collaborateur (niveau 5) pegtire cegradte si celui-ci ne se sent
pas inége dans sorequipe de travail (niveau 3) ou tout simplement si il n’a pas bien dormi!
(niveau 1)

Une caradristique inéressante est aussi de noter ceci : Un individu se souviendra plus long-
temps d’'une augmentation de situation dans les nivédenves que dans les niveaux bas. Par
exemple, on se souvienégeralement plus longtemps d’un compliment sur son travail (niveau
4) que d’'une augmentation de salaire ou d’'un changement de alartantine (niveau 1)

De nombreuses variantes de la pyramide de Maslow existent, on peug glire que chacun
a sa pyramide de Maslow (la pyramide des besoins d’'une adolescente de 13 ans n’est pas celle
d’un moine tiketain). Par exemple en voici une qui nous est prépgsar Henderson :



respirer manger et boire se reposer et dogtiminer maintenir sa tengwature écurie pour
soi et pour autrui s’habiller prop@torporelle se distraire communiquer se sentir utile pratiquer
sa foi se renseigner,apprendre saliser soi-réme

Segmentation et typologie Ce sont deux @marches inverses (analyse et sgsthen d’autres
termes). Le but est de formarla fin des groupes de clients horeogs que I'on sauraédrire.
Ce n’est pas une science exacte, c'est la connaissaacse@du mardh qui peut informer sur
les clients.

Certains toriciens de la stragie cfinissent ainsi un segment ségique : c’est un en-
semble homogne de biens ou de services destirun marck sgecifique, ayant des concurrents
détermires et pour lesquels il est possible de formuler uneégrat De plus deux actias appar-
tiennent au rame segment sti@gique si toute action sur I'une implique une action sur l'autre.

On peut donner uneéinition simplifiée du segment stégique : c’est un couple produit-
marcke sur lequel I'entreprise peut se battepaément.

Le découpage en segments sbgitjues n’est pas statiquegvolue en permanence par l'in-
novation. Il est par ailleurs és utile pour le choix des options s&giques car il simplifie le
probleme en le divisant en acti@$ incependantes.

Rentabilité par la méthode de Porter Le professeur Michael Porter nous apprenait dans les
anrees 90 que la rentabilitd’'un secteur pelgtre cetermirée sur la base de I'analyse des cinq
forces de la concurrence qui legissent.

Les 5 forces, @veloppement :

1.

La premeére forcea laquelle est soumise une entreprise est la revaittre diferentes
socites.
Les clients constituent une force, siI'entreprise se donne un certain pouvé@gadeiation

avec ses clients et avec un certain savoir-faire cela se pasdaen. Il y a des entreprises
ou cela se passedats mal car il est n'y a pas foement la comptence.

Une autre force importante est les fournisseurs,égooie avec des clients et des fournis-
seurs, le partenariat doit se faire sur les deux. Vous avez des entreprises qui se comportent
tres bien avec les clients et qui ont des comportements de dictateur avec les fournisseurs.
Or, on construit et on investit avec un fournisseur.

La quatreme forcea laquelle est soumise une entreprise est les concurrents potentiels.
Cela fait appehk la concurrence &t la comggtitivité car vous pouvez toujours avoir sur
votre marck quelqu’un qui peut arriver.

Enfin, on a aussi le fait que les produits sur des n&xrgarakles peuventéasoudre le
probleme d’'un client sans qu’on le sache. Donc, il y a&tat de surveillance qui se base sur
la concurrence, ceux qui peuvent rentrer, ceuxaquiité peuvent ennuyer, les fournisseurs
et les clients.

Chacune de ces forces pdite modifee par I'entreprise, @ce par exempla l'utilisation
d’'une nouvelle technologie. Ce qui peut permeérkentreprise de prendre I'avantage sur un
marctle.
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FiG. 2 — La rentabilig selon Porter

A ces forces il faut rajouter le poids des institutions, si ce facteur n’est pas tougtarsnihant
aux Etats Unis, en Europe c’est bien la €irie force du maréh

Acteurs de I'environnement genéral : la sixieme force Ils sont nombreux : pouvoir pu-
blics, banques, &dias, syndicats... Leur comportement peut avoir ukedrande influence sur

I’ évolution du marcé : il faut par exemple surveiller avec beaucoup d’attention les risques po-
litiques eteconomiques. De &me on doit veiller sur les changements technigéesnomiques

et sociaux §volution des modes de consommations par exemple). La diversification des produits
et des marobs peut constituer une assurance contre ces risques.

1.4 Suis-je bien position@ ?

Il s’agit de voir comment I'entreprise congide se place. C'estlque I'on doit faire le bilan
financier et fonctionnel de I'entreprise et enfin regarder ses produits (dans quelle phase de vie
sont-ils ?). Ceci permet deeterminer les forces et les faiblesses de I'entreprise.

1.4.1 Analyse interne :

Diagnostic financier On s’interesse troiséléements :

— Le bilan : il traduit I'evolution du patrimoine de I'entreprise, c’est une phétan instant
donre de la situation finanere de I'entreprise qui distingue ce que I'on a (I'actif) de ce que
I'on doit (le passif). Le tableau est toujougguilibré. L'indicateur de lequilibre financier
est le fonds de roulement : c’est la @fence entre les ressources (nouveaux emprunts,
augmentation de capital, cession d’actif) et les emplois (investissements, remboursements
a long et moyen terme, dividendasrerser aux actionnaires). S'il esgatif la situation
est malsaine (deti& court terme) sinon c’est unéaurie pour I'entreprise.

— La constitution et laapartition de la valeur ajo@é : on pourrait utiliser I'analyse du
compte de@sultat mais on @fere souvengtudier la valeur ajoée c’est dire la diference



entre la production&alie et les consommations integthaires (achéesa I'extérieur).
On étudie la épartition de cette valeur ajae (figurg B). La capadtd’autofinancement
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FIG. 3 — Tableau de la valeur aja@a# par I'entreprise

est un bon indicateur de la situation de I'entreprise.

— Lesratios : ils sont &s utili€s et serverd appéecier la situation de I'entreprise par rapport
a elle-méme et ses concurrents. On distingue trois types de ratios : les ratios de structure,
les ratios d’activié et de gestion et les ratios dsultat.

Le diagnostic fonctionnel 1l consiste en une analyse de I'organisation de I'entreprise. En ef-
fet la structure d’organisation influe sur la ségie : elle doit faire preuve de souplesse. On
distingue :

— La structure fonctionnelle : chaque fonction (Recherche @teldppement, Marketing,
Production...) est centraéie pour tous les produits. Dans une telle organisation I'urgent
est priviegié par rapport au long terme (on ne s’occupe souvent que de ce qui a beaucoup
d’influence sur le gEsent et on @glige trop la pevision) et il est difficile d’agir dans le
detail.

— Lastructure oprationnelle : I'entreprise est orga@essuivant des divisions produit/maéch
Elle est alors plus propica la activié mais il y a peu de synergies fonctionnelles entre
les groupes ce qui peut constituer un gaspillage important.

— La structure matricielle : c’est une structure ceaisles deux predentes.

— Les structures duales : ce sont des structures classiques auxquelles on ajoute des structures
par projets.

Cette analyse est utile mais les conclusions sont difficil&sre : il faut €aliser le meilleur

compromis entre uneadentralisation qui permet de miewagir et une coordination poéviter
les gaspillages.



1.4.2 Analyse externe : les produits

Le cycle de vie des produits : On remarque pour tout produit I'existence de quatre phases :
naissance, croissance, mateirét ceclin (Monsieur de La Palice n’eut pas dit mieux). On peut
donc en observantédvolution de la croissance du maécpevoir et anticiper I'avenir de I'acti-
vité. Le probéme est que la dée du cycle varie fortement d’un prodait’autre et que parfois

on observe desvolutions inhabituelles : croissance du m&relpes une priode de éclin par
exemple.

On peut caraéfriser ces quatre phasea ia naissance la croissance est fadleause de
problemes de mise au point du produit et les investissements sont importants. Pendant la phase
de croissance les investissements sont encore plus importants pour faigeldalcausse de la
demande on observe aussi une hausse de la concurrencéepdfisds sont assez faibles. A la
maturi€ la croissance stagne, c’est lors de cette phase quérefdes sont les plus importants
pour les entreprises corgfitives, d'ailleurs on observe une diminution du nombre des concur-
rents car seuls les plus cogtjiifs arriventa survivre. Enfin la phase dedin est caraétrise
par une diminution des acti@s mais les investissemegtant tes faibles il y a quand &me une
possibili€ de faire desé&réfices pour les entreprises qui subsistent.

Leffet d’exp érience : Le principe est &s simple, on observe que lelta’un produit diminue
d’'un pourcentage constaatchaque doublement de la production cuseulexgrience). Ainsi
I'entreprise la plus conftitive est celle qui produit le plus (elle a la plus grande part de ndarch
c’est donc aussi celle qui acquiert la plus grandeéeimce donc celle qui a les @s les plus
bas. Par suite elle devient encore plus cétiipe : on dit que comgtitivité et part de mar@h
appartiennent au @me cercle vertueux. Par exemple une politique de bas prix de vente germet
I'entreprise de descendre plus vite la courbe dérignce et donc @tre plus comgtitive.

On peut alors mesurer I'egpience par la part de maehCependant il faut se &fier de
la courbe d’exprience car beaucoup d'autres facteurs entrent en jeu con@wvution des
modes de consommation qui peut faire chuter la demande et les efforts @&ffpolur augmenter
I'expérience au plus vite deviennent inutiles ou encoredgnation en aval ou en amont qui
peut participera la baisse des éts. En outre I'avance technologique peut aussi jouer dans la
concurrence @me si les cots sont plu€leves car on part sur une nouvelle courbe dénignce.

Le verrouillage : C’est un effet tes important. Ce verrouillage de l'utilisateur peut aller de
la confiance qu’on lui inspire avec l'effet club&eau ou la quaétintringsque du produit qu’on
lui vend, jusqua lui imposer des das tes important s'il @cide de changer de produit (¢ale
formationa un nouveau logiciel,écessi de @marches, frais désiliation). Dans le second cas
le principe est bien souvent deegier le consommateur phitque de lui apporter quelque chose,
c’est une tromperie pure et simple sur le produit vendu.

Le verrouillage par la quaBt exige un sentiment d’exclusigiincompatible avec une part
de marck importante. Il est&a la differenciation et @cessite un arbitrage dans le domaine des
colts car les activiés combiges pour @er cette diffrence prennent diverses formedjtenses :
recherche pousge, matéres de haute quadit assistance intensigda clientle.



1.5 Que puis je faire ?
1.5.1 Seul

Quatre grandes sté&gies vont permettra I'entreprise de surclasser ses concurrents :
une domination globale au niveau desitso

une diferenciation

une concentration de I'actigt

une straggie proactive

La domination globale au niveau des cots Elle consistex atteindre une domination globale
au niveau des d@ds gacea un ensemble de mesures :

— la mise en place d'installation@thelle efficace.

— larecherche de€ductions de dats que permet I'ex@rience.

— le contble seré des cats et frais @reraux.
L'obtention d’un cait faible par rappora la concurrence devient legime directeur de toute la
strakgie. Une telle strégie recessite souvent une forte part de maro du moins un aes
privilégié aux matres preneres. Elle peuégalement recgrir que les produits soient congus
pour rendre la fabrication plus facile ou biegoessiter le maintien d’'une large gamme pour
répartir les cats.

La diff érenciation Le processus de d#éfenciation visé demarquer le produit ou service de
la firme facea la concurrence. |l s’agit de@er quelque chose qui soit ressenti comme unique au
niveau de I'ensemble du secteur. Cetitarcirche peut prendre diverses formes :

— une conception originale

— une image de marque forte

— une forme technologique

— les services rendusla clientle

— un éseau de distributeurs
Dans l'idéal I'entreprise se diffrencie en combinant plusieurs dimensions. Laédéfhciation
constitue un verrouillage des utilisateurs puisqu’il supprime la concurrence frontale (on peut
aussi parler de la confiance de l'utilisateur). Elle permet @gader des marges importantes,
mais recessite de rester sur de faibles parts de ngarch

La concentration de I'activiteé Cette stratgie consist@ se concentrer sur un groupe de clients
particulier, sur un segment de la gamme des produits ou bien encore sur ug giangtraphique.

Alors que la domination par les @ts et la diferenciation visena atteindre des objectifs au ni-

veau de I'ensemble du secteur, la €tgaé de concentration s’organise autour d’'une cible par-
ticulierea laquelle on s’efforce de procurer de uasion service. L'ide de base tient au fait

gue la firme doit pouvoir mieux servir ses clients, en consommant moins de ressources, que les
concurrents qui eux luttent dans un domaine plus large.
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La stratégie proactive Elle consistea trouver les acteurs quéterminent les dits (syndicats
par exemple) ed modifier leur comportement.alLrien de @réral ne peuétre dit, il fautétre
imaginatif.

1.5.2 A plusieurs

Rapidement, il s’agit des

— straégies d’'impartition : ce sont des manoeuvres de éaaton entre plusieurs parte-
naires, disposant de potentiels cogmpkntaires et@kireux de conétiser des synergies
potentielles

— straégies de croissance externes : fusions, acquisitions, scissions

— strakgies internationales

1.6 Que vais je faire ?

Les crieres du choix sont :
1. Laculture et 'image de I'entreprise
2. Ce qui rapporte le plus cours moyen et long terme
3. Ce qui est faisable sans risque

Le strabge proposera des&tarios en fonction des steafies possibles, mais le choix final ap-
partient au chef d’entreprise.

Vocation, projet et finalités de I'entreprise Vocation : toute entreprise est&palise dans
un certain type de #gtiers, par exemple la production de produits bon migrizhvocation est la
conceptiorelargie de ces #gtiers. Elle implique des finais compatibles qu'il faut&erminer
pour ensuite choisir parmi elles.

Finalites : missions que s’assigne I'entrepriseigs de ses partenaires (personnel, clients,
actionnaires...), par exemple une des figalpeuttre la rentabilié @conomique pour les action-
naires ou encore la satisfaction du personnel. Il faut effectuer un arbitrage parmi ces missions
pour cefinir le projet de I'entreprise.

Projet : le projet de I'entreprise s€cbmpose en quatre volets :

La vision du futur : en terme de finadi$ et de grands objectifs. La voléntollective : pour
atteindre les objectifs quel que soit le contexte. Un&ayst de valeurs partégs entre les parte-
naires, par exemple un objectif qualitQuelques axes majeurs : objectifs ou préawét plus ou
moins long terme (formation du personnel, rechercheeelbppement...) Il ne s@€sume donc
pasa unéenoné de finalies mais aussi une volond commune d’autant mieux adaptsi elle
a éte precedee d'un ébat au sein de I'entreprise. Cette preraietape n’est paa réegliger car
toute erreur ou contresens dans celle-ci influe sur laggfimet peut menex I'echec.

Les s@&narios On distingue gréralement le gnario de &ference, le plus probable, et des
scenarios contraés, (dans le pire des cas par exemple). D’autrésat peuvengtre envisags
en fonction d’'un esultata atteindre et de ce qui dditre fait pour cela.



11

Ainsi, on va ceceler les pointa étudier en priori : les variables éls. Ceterminer les acteurs
fondamentaux ainsi que leur stegie et leurs moyens.&grire I'evolution du systmea partir
des sénarios de &férence et contrass. Ce sont ces 8narios que I'on va g@senter au chef
d’entreprise pour sa prise dédsion.

1.7 Conclusion sur I'analyse straggique

Facea la multitude d’informations et de sollicitations auxquelles un dirigeant est soumis, les
méthodes de diagnostic et dédisions stragiques permettent de poser les bonnes questions et
d’étre €lectif dans la recherche d’'informations.

Pour trouver la strégie optimale, les dirigeants doivent appliquer les trois concepts suivants :

— Colerence et imagination : sans cesse dégsddoivent surgir permettaat!’entreprise

d’'innover, de se diffrentier de ses concurrents. De plus, elle ne doit pagdra repenser

sa structure. Ceci daodttre fait tout en conservant une @hnce qui ne peétre maintenue

que gacea une analyse claire de la situation interne de I'entreprise, ainsi que de son
environnement

— Veille : elle consistea observer I'entreprise et son environnement afin de pouvoir in-

terpiéter les signes annonciateurs d'@lution majeure de I'entreprise ou de son en-
vironnement. Les dirigeants ont ainsi un tempséhection beaucoup plus court.

— Anticipation : la notion de €mario traduit cet effort. Lentreprise doit absolument essayer

d’étre en avance sur ses concurrents. Une fois cett@gitatefinie, il faut I'appliquer.

L’ étude telle que nous I'avons explisit peccdemment augmente les chances deésicc
d’un projet mais n’est pas une fin en soi. Il est alors temps pour les dirigeants de faire le
lien entre les&flexions et les actions.

2 Lasockté Apple

Les informations sur cette partiésultent du croisement des informations disponibles dans
[5], [2] et [4].

2.1 Historique

Steve jobs est&éa San Francisco e®55. Il est passion@ par Ielectronique dgicea Larry
Lang, son voisin travaillant chez HP. Il y rencontre Steve Wozniak.

2.1.1 Applel

Ensemble, ils @alisent des blues boxes permettant @éephoner gratuitement : Ills com-
mencent par la fabrication puis entament une commercialisati@tearson charisme, il incite
Wozniaka quitter HP pour mettre au point une machine d’un genre nouveau : L'apple |

A cetteépoque, personne ne croie en l'informatique personnell&6Ere premier Apple
est une carte are concue dans un garagéempar Wozniak. Jobs s’occupe du marketing avec
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ses discoursavolutionnaires. Il choisit la pomme comme logo : son fruit favori (le prix et fix
avec un certain humour 666.66$). Il arrive a convaincre des revendeursgémea I'autre bout
du pays de vendre L'apple I. Les revendeurs se souviennent quétadtiisllement enthousiaste
gu'’ils ont marcle. Apple computer participe au ” Personal Computer Festival ” d’Atlantic City.
Au total 175 Apple | sont vendus

De 74 a76, Jobs a for§ sa personnaétde chef d’entreprise et il a congtajue son enthou-
siasmegétait communicatif et que son charisriait bien eel Quand jobs al ans, il recherche
des financements. Markkula de chez Intel investit envif@n000$ dans la so&té.

2.1.2 Apple 2

En 77, avec I'Apple Il 'informatique personnelle eséa. Jobs assiste a desndonstrations
au PARC (centre de recherche de Xerox)lalécouvre3 concepts :

— L'environnement graphique et la souris

— Le Model Object

— L'environnement&seau

Il arrive & convaincre les responsables de Xerox de le laisser utiliser leurs connaissances :
un accord est sign Jobs n'a donc rien vel Durant toute sa caétie il ne cessera d'utiliser ces
concepts dans l'ordre

En80 : Apple est introduit en bourse. Integékeficie d'un retour sur investissement t&0%
En4 ans, Apple est devenu une sascstory égendaire (et Jobs paste217M U S D en actions

Apple).

2.1.3 Le Macintosh

Le Macintosh est quand lui une nouvelle&volution : gacea l'interface graphique, 'ordi-
nateur se med la poré de n'importe quel non informaticien : Naissance de la Mac attitude. Jobs
contlle tout du @veloppement du Mac.

Jobs arrive ramea convaincre le directeur de Pepsi de prendre les commandes d’Apple pour
” changer le monde " au lieu de vendre une boissonéaax enfants. Apple sort le Macintosh
en1984 a grand coup de publi@t

2.1.4 NeXT

Jobs @missionne d’Apple en985 apres sa mise au placard. &z NeXT avec le produit
phare NEXTSTEP : L'OSéseau utilié pour Internet et le Web. E¥6 NeXT est unéchec, jobs
est triste de voir Apple sombrer. Pour Jobs aucune innovatioita’tite sur les PC. Jobs est
visionnaire sur la Neéconomie du Web. Ef6 : NeXT est rachét par Apple ce qui marque le
retour de Jobs comme iPDG (avec le i denimh)

2.1.5 Pixar

En 1986 : Diversification avec le rachat de Pixar : seconde és@tory de Jobs. Aujourd’hui
le film d’animation Nemo a @troné Le roi lion aux leréfices gali€s.
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2.1.6 iMac

Pendant ce temps : Apple commet la plus grave erreur de son histoire : refus d’accorder
des licences MacO8& d’autres constructeurs. Apple serait vraisemblablement devenu ce qu’est
Microsoft aujourd’hui

En 98 : la restructuration d’Apple provoque I'&t des produits non rentables. Apple lance
iMac qui deviendra vite symbole de modernisme avec son designé&oifjfouveau su@s
d’Apple.

Des 99 : Jobs introduit Airport, une solution de communication sans fils WIKI0. La
révolution nungrique est le nouveau pari de jobs.

2.1.7 Mac OS X

Lancement de MacOS X avec la robustesse de NeXT et I'interface de MacOS qui combine ce
gu'’ily a de mieux dans Windows et Unix : nouveau segdl convainc legditeurs de évelopper
sur MacOS X

2.2 LesiTools

Suite au iMac& iBook , Jobs lance les iServices (le i de iPDG devient celui d’Internet).

— iMovies en 1999 est uaditeur de viéo pour monter les films de c&scope

— iDisk : Stockage de domea distance car I'iMac ne dispose plus de lecteur de disquette
— Mac.com : Ce service propose une adresse Mail en mac.com

— Kidsafe : permet de preger les enfants de certains contenus d’Internet.

— HomePage : @ation de page Web en quelques clicks

— iDVD : permet de visualiser les DVD sur un Apple

— iPhoto permet deégyer ces photos nugniques

— iCal :gestionnaire d’agenda

— iSync : Cet utilitaire permet la synchronisation de dementre difrentequipements

2.2.1 iPod

iPod en 2001 : lecteur de musique de poche Alwd, on compare la machine avec I’Archos,
mais le produit n’est disponible que sur Mac. Plus d’'un million de baladeurgtentendus
Ruptures de stocks durant lé&tds de Nal iPod est devenu le produit phare de la marque. Selon
Apple 40% du marcl des lecteurs de musique nemgue. La Stratgie d’ouverturé Windows,
est payante d'un simple point de vue comptable : La version P@septe50% des ventes.
Apple ne doit pas son suesa un revirement de sa steafie,a une diversification, maia une
alliance entre des quadis qu’ellea toujours posstkees, et un effet de mode qu’elle tente, avec sa
dernere campagne publicitaire, d’exploiter au mieux iPod ne fait que de la musique, et n’a pas
vocationa étre le couteau suisse du mulédia (pas de vigo) En Avril 2003, Nouvelle Gamme
unique del0, 15, 30 Giga PC& MAC
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2.2.2 iTunes

iTunes se dcline en deux versions jukebox et music store (alias Apple music store). Le
premier est Jukebox virtuel : Jobs a convaincu l'industrie du disqueéemdace aux menaces
des logiciels peer to peer, de vendre leur catalaglienité pour moins d’'un dollar la chanson.
En 2002, Apple obtient le ” Grammy award’écompensant sa technologie iTunes (plus3de
millions de morceaux vendus @mmois et70 millions de morceaux vendus aitats-Unis, en
un an). La rentabil@ n’est pas primordiale. Le but est de vendre plus d’iPod et plus de Mac.
millions de copies distribees. iTunes est I'application la plus populaire devant le traitement de
texte et le Mail. Appel est donc devenu le Microsoft des services en ligne de musique. Le service
n’est pas encore disponible en France (ouverturgen).

3 Ladémarche d’Apple selon nous.

3.1 Les objectifs @neraux d’Apple

A linstar de la socéte Sony, Apple se positionne toujours sur des mas@n croissance qui
ont vocatiora devenir plagataires. Mais pour se trouver sur les meilleurs masgbossibles sans
souffrir de la concurrence, Apple sémarque avec se stegfie : verrouiller les utilisateurs par
toutes sortes de @canismes ingnieux pour les amenearracheter des produits Apple et fournir
a l'utilisateur une exprience "unique” et conviviale. Par sa ségie de diferenciation, Apple
est donc destima rester sur de petites parts de mé&ramais avec une forte valeur ajéat La
stragégie gererale d’Apple visea enfermer ses utilisateurs dans un mondecesrtient Apple,
depuis le magasin (Apple Store) pour acheter leémltau baladeur (I-Pod) en passant par la
revente en ligne de musique (Apple Music Store).

3.2 Lel-Pod
3.2.1 Ipod: Le produit

I-Pod est un lecteur de MP3 (pas de&) de tes grande capaéitrémoire au Design parti-
culier (Design Apple 2000) avec une grande gamme d’accessoires. D’d@sameraux utilisa-
teurs de Macs, il est maintenant compatible avec les OS Windows.

3.2.2 Ipod : Analyse marcte

Définition du marché et des segments C’est un march plaretaire de grande distribution qui
s’adressea toute personnécoutant de la musique sur format MP3 (donc potentiellement toute
personne quécoute de la musique). On esk essentiellement trois segments :

1. une population sensible au prix
2. une population sensib&l'image
3. une population sensible auxegjificites techniques (capagitie némoire...)
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Les sgicificite de la marque Apple lui interdisent de s’attagada premére caggorie (la plus
nombreuse terme), pour I'instant le niveau technique de cette firme reste insuffisant pour riva-
liser avec ses concurrents sur le treime segment.

attractivit € du marche
1. taille : tres importante dans le futur, on I'a vu mais asssuite aujourd’hui
2. croissance : il semble que le makaltes baladeurs nwarique soit promis un bel avenir

3. rentabilig : faible, mais pas catastrophique

— comgetition intense (Archos, Iriver, Creative, Mercury, Acer, Ism, Philips, Thomson,
méme du noname chez Lidl par exemple...)

— la technologie ne constitue pas une lgid’entee (essentiellement c’est un disque
dur avec urécran et du plastique autour), il n'y a pas de breggpsrt une marque ou
un design

— nombreux produits de substitution (la radio, le mini disc, le lecteur CD, dans une moindre
mesure la cassette. A terme les agenglastroniques, micro PC, legléphones por-
tables seronégalement des produits de substitution)

— l'offre est inferieurea la demande pour les disques durs ce qui donne urggietife des
fournisseurs sur les constructeurs de baladaualisque dur.

— forte demande des clients, ce qui donne un@sapté sur ses distributeurs

3.2.3 Lasituation de I-Pod dans ce marcé

Ipod : Analyse de la concurrence Les prix sont ties vers le baa cause de la concurrence.
I-Pod est vendw partir de300$ dans sa version5Go (500 pour le 40 Go). Le creative Zen
par exemple est un clone de meilleure g@a(iCeative est le leader mondial des cartes son et
pos®de une quanétde brevets &s importante sur les a@ftiorations sonores) dont le prix est
230$ dans la version 20 Go.

Cibles : consommateurs de MP3 (jeunes et moins jeunes) en particulier et de produits infor-
matiques en gréral recherchant la quditet la distinction (effet d’appartenance). La cible de
choix est la personne qui utilis&jd des produits Apple.

Ipod : positionnement souhaie Le marcle est un maraghde domination par les @ts, ce que
Apple ne sait pas faire et qui est incompatible avec I'image de sa marque (luxe). Aussi I-Pod
joue-t-il sur la diferenciation :

— produit haut de gamme (par la communication et le packaging)

— design tes distingé (blanc, arrondi, avec du plastique transparent aux couleurs vives aci-

dulee)

— prix éleve

— technologie avarge (DRM,...)

— le verrouillage des utilisateurs (nous y reviendrons au 3.5)
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De plus le produit Apple est toujours vendepsiement de ses concurrents comme si @ait
pas le néme produit. Le but est de&wr I'effet de famille Apple : habituer les consommateurs
a consommer les produits apple pour les sensibiskur qualié et les incitera en acheter
d’autres (Mac,...).

3.3 Apple Music Store
3.3.1 Apple music store : le produit

I-Tunes est un jukebox pour ordinateur, il egtstinspié de ses glorieux pdecesseurs que
sont Winamp et WindowsMedia Player. Apple Music Store est la librairie musicale en ligne
d’Apple ses particularés sont :

— vente de musique par uaien ligne sur format AAC / DRM I'aide de ITunes (Jukebox)

— grace au DRM : droit d'utilisation sur 3 PC et une seule copie sur CD

3.3.2 Music store : analyse du march

Définition du marché Les clients de I'lpod + consommateurs de MP3 sur PCegitent d’uti-
liser le peer to peer Le maretanericain ai I'application des lois de copyright sont plus strictes

Attractivit &

— taille, croissance : faible taille, bonne croissance. Cependant, it paident que le mareéh
des CD de musique est vewn effondrement spectaculaire, ainsi les musiciens &wat
inévitablement amedsa se faireediter en ligne. Aussi la croissance et I'universatie ce
marcle sont ass@s.

— rentabilié : nulle (ce qui n'est pas grave du point de vue d’Apple).

1. concurrence : achage (cf : [7])
2. clients : ils ont un choix complet, seul le prix est difénciant, ils sont forts

3. fournisseurs : les maisons de disques (Epic, Virgin, Universal, ...), elles sont fortes,
car elles ont le choix, et rien ne les lie car ils restent p&ipiies de leur catalogue.
Cependant, &s biendt sentant leur fin approcher elles vont devémgir.

4. concurrents potentiels : il N’y a aucune barei d’entée sauf 'acesa Internet, tous
les Febergeurs et les FAI peuvent se lancer.

5. substitution : CD originaux, paé pair gratuit.

6. Les Eéglementations : Il pataprobable que le made économique de &dition en
ligne en pay per view ait un avenir attats Unis mais en Europe rien n’est moins
sir. Les consommateurs y sont fFgés par rapport aux entreprise et on peut parier
gue le piratage aura raison de cette tentative. LealeoHistorique serait de faire
payer une certaine somme forfaitaire pour l'asa Internet § euros par mois par
ADSL par exemple), et de fournir la musique en ligne gratuitement. Leésyste
redistribution des droitétant inspie de la SACEM.
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La vente de musique en ligne est un m&rghi ne devrait irdresser personne (c'@&stomparea
unéditeur qui ne pogglerait pas les droits des ouvrages cedite !),a moins que les maisons de
disquea I'agonie ne se&kidenta favoriser un revendeur en leur accordant des marges suffisantes
pour vivre. Cependant il semble qu’actuellement elles se soieriitparices dans un suicide
collectif en faisant mourir leurs revendeurs classiques (disquaires), et en ne permettant pas au
marcte legal de musique en ligne de seveélopper.

3.3.3 La situation du Music Store dans ce marcé

Music Store : analyse de la concurrence Tous les FAI offrent la vente de MP3 en ligne, mais
il N’y a pas de communication : les consommateurs sont mal iréfsyafe plus les services offerts
sont faibles (pas de support physique) et les prix dissuasifs. Le gnasthenu par les maisons
de disques. Le seul céite de diferenciation sur ce marétest le prix.

Cibles:
— les gens "hon@tes” qui acktent d’habitude des CD originaux
— ceux qui recherchent une ou quelques chansons d’'un album
— ceux qui recherchent des morceaux anciens

Positionnement souhaié Le marcte consi@ré n’est pas un lieul’on peut gagner de I'ar-
gent, mais c’est un service que I'on doit fournir, dans le cas des FAI par exemple. Il semble que
dans létat actuel, aucune s@t qui ne soit pgtea perdre durablement de I'argent sur cette ac-
tivité ne restera. L'ide d’Apple est de fournir un service aux utilisateurs d’Apple, en attendant
gue les choses changent et pétre gagner de I'argent un jour.

Les buts poursuivis par Apple dans son positionnement sont donc les suivants :

— étre pesent sur le marédu son

— s’instaurer comme leader de la vente de la musique en ligne

— patrticipera l'assise de I'image de marque d’Apple et ramener des clients pour Ipod en

particulier et Apple en gréral (pfenonene de I'univers)

Le positionnement est le suivant :

— un interngédiaire de confiance pour les utilisateurs (par voie de marketing), pour les mai-

sons de disque (DRM).

— identificationa I'image de Apple :&rieux, convivial, haut de gamme mais pasessairement
cher

— un portail de publicé pour les autres produits Apple, et la formation d’'une famille d'utili-
sateurs

— différenciation par rapport aux autre sites de musique en ligne : tous les morceaax sont
prix fixe

3.4 conclusion

Peu de diférenciation produit, le prix est le seul étie, cependant les maisons de disques
n’ont aucun ingréta voir ce business grandir trop vite. Aussi elles entravent seeldppement
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et attendent le plus qu’elles pourront.
Le produit en lui néme est peu igressant pour Apple mais c’est la brique qditdlunivers.
De plus il se pourrait g& I'avenir il vaille quelque chose.

3.5 Les verrouillages et autres effets psychologiques

— Le DRM est sorechec annor&e

Le format AAC ? c’est le standard universitaire.

La suite verticale de produits qui s’en@éhent

L'effet de mode : le design, les oreillettes blanches

Le kerefice du groupe ?

une image de&ieux du point de vue des industriels de la musique

3.5.1 \Verrouillage avec DRM : un protection ridicule

Un des verrouillages de la suite Music Store-1 Tunes-I Pod est le DRM, une technologie qui
limite le nombre de copies d’un fichidevidemment un tel syste est impossibla mettre en
place de marre logicielle, c’est pourquoi il & craq@ sans difficués : il suffit d’intercepter le
flux audio de la carte son! qui est en clair, de toutes facon on comprend mal commeé&chemp
les gens de copier les fichiers qu’ils peuvent visualiser sur leur ordinateuﬂmums le Re-
verse Engineering est interdit par le DMCA, c’est donc interdit outre atlantique). En recherchant
sur Internet, on voit que non seulement la protection est faible, mais mieux, le crypédge a
case

A propos du crackage du DRM : (source : cassage des DRM d’apple -¢ recherche ” iPod
DRM ” sur http ://solutions.journaldunet.com)

DRM : quand lesélechargements iTunes sont lisibles sous Linuxés@avoir contoura
les protections anti-copie pour les DVD, un jeune ragien vient de rendre dis-
ponibles les contenus ackstsur iTunes d’Apple pour les sgates Linux.

(Mercredi 7 janvier 2004) Le noégien Jon Lech Johansen vient de se distinguer
a nouveau. Agrs avoir misa disposition de tous un logiciel (DeCSS) permet-
tant de contourner le cryptage anti-copie des DVDewidle jeune informati-
cien s’est attage, en novembre 2003, au syste de protection des oeuvres mu-
sicales achées - puis &lecharges - sur le site iTunes Music Store d’Apple.
La nouveal#, cevoilee par nos condres de The Register, est qu'il vient de
rendre disponible cette trouvaille pour les utilisateurs de PC Lin@&cegnotam-
ment au composant Open Source (d’origine francaise) VideoLAN qui permet de
lire en streaming des contenus &al Echeca la politique DRM d’Apple Jon
Lech Johanserggalement surnomai'Jon DVD”, n’estagé que d’une vingtaine
d’anrees. C'est I'age de 15 ans qu'il "cracke” la protection des DVD &ud
S’en suit une longue prédure judiciaire inige par la Motion Picture Asso-
ciation of America (MPAA), I'industrie ciematographique holywodienne. Le
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jeune homme en sortira vainqueur, la cour guape de Noregeétant sensibla

ses arguments mettant en avant son impos&hikt lire, sous Linux, des conte-
nus culturels achés egulierement. En novembre 2003, Jon Lech Johansen se
fait remarquer en se jouant du siste de protection d’'iTunes et pariéme, de

sa politique de gestion des droits nemgues (DRM). Il diffuse en effet un pro-
gramme intitué "QTFairUse” permettant de contourner les restrictions irapss
par Apple a savoir lecoute des morceaux ackgsur seulement trois ordinateurs
differents, la copie sur un unigue CD et I'impossibilit'enregistrer sur disque
dur les morceaux dans leur format original. Un identifiant utilisateur mobile Jon
Lech Johansen a expligpar maila nos conferes de The Register qu'’il venait
de eiterer la néme @marche que pour les DVIEtant dong que les morceaux
acheés sur iTunes ne sont lisibles que sur des ordinateguges Mac ou Win-
dows, et qu’Apple ne supporte que son propre lecteur iPod, "Jon DVRtakl

de rendre disponibleggalement sous Linux les oeuvres aélestsur iTunes.
Comment ? Le jeune noegien avait compris en novembre 2003 que leesyst
iTunes fonctionnait partir de quatre paragtres : le nuraro de &rie du disque
dur, la version du BIOS, le nom du processeur et le @uma’identification pro-
duit de Windows. "Quand vous faites tourner le client VideoLAN sous Windows,
il écrit I'identifiant utilisateur dans un fichier. Or, cet identifiant eséjpeindant

du syseéme et peut de ce faditre utili€ par la version GNU/Linux de Video-
LAN”, a expliqué Jon Lech Johansemnnos conferes. VideoLAN (VLC) est
distribué sous licence GPL et&te concu par desleves de [Ecole Centrale de
Paris. Il permet de diffuser des contenuséaden streaming au sein d’uaseau
local. [Fabrice Deblock, JDNet]

3.5.2 \Verrouillage avec format de lecture ACC ?

En fait le AAC est une norme libre et ne constitue pas un verrouillage.

3.5.3 \Verrouillage avec la suite de produits et le format :

IPod (lecteur physique), iTunes (lecteur logiciel fournit d’office avec IPod, et avec un lien
unique sur Apple Music Store), Apple Music Store (diffusion payante d’ceuvres musicale), ACC
(format propretaire d’encodage et de compression de grande guabuicktime (lecteur mul-
timédia d’Apple)

3.5.4 Effetde mode

Que ne feraient pas I&tudiants de Berkeley pour avoir lew@souteurs avec le fil blanc ? En
fait Apple a toujours eu uneds forte image de quaditet de mode, tout est fait pour faire @dér
le utilisateurs au Apple Way of Life. Ce verrouillage psychologique est des plus puissants, c’est
ce gu’on appelle habituellement du conditionnement, il marche d’autant mieux que les gens sont
prétaétrea la mode et que le groupe est grand.
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3.5.5 Benéfice du groupe

Aucun si on ne triche pas (DRM), mais les tricheurs utilisent-t-ils IPod ?

3.5.6 Image

Une image deé&rieux du point de vue des industriels de la musique qui ésesrément
besoin de partenaires pour ne pas mourir. Cependant le partenariat avec les maisons de disque
n’est pas vraiment dans l'iatet de des derpres :
— ITunes et les IPod une avec les cracks qui conviennent permettentatasger de la
musique par IPod (aucun &ét particulier par rappo# un autre jukebox portable) ou par
le réseau (sur uréseau local on peut "recopiller” tout ce @gbute un utilisateur d’'ITunes
sans danger).
— Une fin rapprocie des maisons de disques : en sabotant edlexes leurs revendeurs
historiques que sont les disquaires elles perdent leur principal alli
— de plus en plus d’artistes se passent des services d’une maison de disque et sont en ligne,
cela leur permet d’augmenter leur popukaet de remplir leurs salles de concerédition
d’un CD se faita perte pour la plupart des artistes). Faire d’Internet le lieu pour trouver de
la musique expose les maisons de disgleg concurrences de ces sans labels.

3.5.7 Que reste-il du verrouillage ?

En fait il semble que comme toujours Apple soit du point de vue technique incapable de faire
un verrouillage, il est certain qu’en s’attaquant au monde du PC Jobs devait s’aticcelpie
les utilisateurs soient moins dociles que sur Mac, et en particulier que les utilisateurs d’Unix peu
friands des verrouillages de toutes sortes s’attagaesgts produits. En fait il semble que non
seulement il n'y ait aucun verrouillage, mais que pire I-Tunes pé&eat sans mal utilés pour
pirater la musique I'insu des utilisateurs : Il suffit de se munir d’'un VideoLAN et d’installer
I-Tunes sur son PC, et la fonction de partage des bildmils entre utilisateurs se transforme
en nmethode pour copier de la musique rapidement suéseau local.

Finalement, c’est pldt sur I'effet de mode que le I-Pod peut s'imposer, mais en Europe la
concurrence esta la, et ce sera difficile de former une grande commumaut

4 Conclusion : Un avenir menaé

4.1 Pasde barrere d’entrée, pire Apple ne possderait pas tous les brevets
SOURCE : Journal I'Expansion (Juin 2004)

SONY N’A PAS INVENTE LE WALKMAN : Longtemps pesené comme l'inventeur
du Walkman, le groupe Sony a awuil a vok cette i@e a un inventeur alle-
mand qui avait brevétson projet en 1977. Andreas Pavel, citoyen allenggd
aujourd’hui de 59 ans, a finalement fait plier leagt japonais avec qui il @éme
un combat juridique depuis 1980. Le montant @epsr Sonya l'inventeur du
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Walkman n’a pa®te reelé. Cependant, le quotidien Der Spiegel, qui cite des
sources proches du dossier, indique que Sony augté? plusieurs millions
d’euros. Le groupe japonaisécouk plus de 200 millions de baladeurs depuis
25 ans que le Walkman est sur le mach

Fort de son suas, Andreas Pavel veuggormais s’attaquex Apple, dont le ba-
ladeur nunérique iPod n’est que le prolongement renque de son invention,
selon ses dires. Et ce n’est pas tout. M. Pavel attend aoisidn de la justice
americaine concernant un brevet qu’il @gb£ en 1989, concernant une tech-
nologie combinant un lecteur audio de poche etakepthone mobile. C’est qui,
déja, 'inventeur du Smartphone ?

4.2 Une politique incoterente

La vente de musique en ligne repose sur une domination parles, @ que Apple ne sait
pas faire et qui est oppea son image. IPod quardui peut Bussira long terme s’il se @marque
de la concurrence, mais contrairement aux Macs, il est facilement comparable, il fé&tda m
chose que les autres (lire des Mp3), et il est moins bon techniquement, pas innovateur, plus cher
et a de nombreuxafauts de verrouillage dont les utilisateurs vont se plaindre. Seul son design
peut le sauver.

4.3 Music Store : une usinea perdre de I'argent

Le Apple Music Store est de toutidence taike pour perdre de l'argent, aussi Apple en
cherchant devenir I'entreprise leader de ce secteur risqueeassir teés bien. Ce qui pata
moinsévident est le retour la rentabilie. Ce qui est certain c’est qu’Apple apprend un nouveau
métier en vendant de la musique, mais rien ne dit qu’un jour cette &gtivisseetre rentable.

Cetteétude nous a permis, de mieux cofireale groupe Apple egtudiant sa stragie au-
dacieuse. Banmoins, il auraiété interessant de poursuivre ceéttude par l'interrogation des
acteurs ce qui n'a pasé possible.
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