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Conselils de lecture

Chers lecteurs,

En rédigeant un livre a caractére professionnel, son auteur cherche, bien sir,
a satisfaire la curiosité des lecteurs et a leur transmettre des connaissances.

Mais, au-dela, il espére surtout que ces connaissances seront exploitées de
fagon opérationnelle.

C’est mon expérience de consultant qui m’a amené a écrire cet ouvrage mais
c’est le formateur en moi qui I'a structuré en distinguant chaque notion par un
titre.

Volontairement, la plupart d’entre elles tiennent sur une ou deux pages. Ainsi,
chacune peut aisément étre lue d’une traite.

Mes conseils :
- faites une pause dans votre lecture apres chaque nouvelle notion ;

- prenez le temps de réfléchir posément a la maniére dont vous pourriez I'ap-
pliquer a votre propre cas ;

- prenez en notes a la fois vos idées et vos interrogations avant de passer a
la notion suivante.

Bonne lecture !






Introduction

Une malédiction frangaise

C’est un constat désormais si banal qu’il prend des allures de lieu commun :

la problématique d’une grande partie de I'industrie’ francaise, spécialisée sur
le milieu de gamme, consiste a faire face simultanément a une exigence crois-
sante sur le niveau de qualité et a une pression a la baisse sur les prix.

Jusqu’aux années soixante-dix, le positionnement « milieu de gamme » sem-
blait pourtant judicieux : c’était la que se trouvait le « gras » du marché. Au-
dessus, le segment du haut de gamme était, par nature, de taille plus réduite.

En dessous, les marges étant moins confortables, on pouvait abandonner ce
créneau a des compétiteurs a bas colts qui ne représentaient aucun danger
tant leur production était de piétre qualité.

Seulement voila, depuis cette période florissante, plusieurs phénomenes ont
changé la donne :

- L’accroissement de la population humaine, I'enrichissement rapide d’une
partie de celle-ci et la chute, a I’échelle mondiale, des barrieres culturelles et
logistiques, ont démultiplié le marché potentiel du haut de gamme.

- Les délocalisations massives ont fortement accéléré la phase d’apprentis-
sage de certains « pays en voie de développement » qui, au passage, sont
devenus des « pays émergents »2.

1. Il faut ici entendre le terme « industrie » dans sa plus large acception (il s'agit aussi bien de mécanique
que d'agroalimentaire ou d’industrie du tourisme, etc.), tout en se rappelant que des pans entiers
(aéronautique, luxe, pharmaceutique...) de notre économie ont su échapper a cette situation.

2. La premiere appellation dévoilait notre condescendance a leur égard tandis que la seconde ne parvient
méme plus a masquer nos craintes.
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De fait, leurs niveaux technologiques et qualitatifs ont crQi bien plus rapi-
dement que leurs codts salariaux y compris dans le domaine des services.

- La transition historique d’un actionnariat familial a un actionnariat boursier a
généré des stratégies de rentabilité a court terme.

Ainsi, en présurant leurs sous-traitants nationaux, en rognant sur les inves-
tissements puis en externalisant leurs savoir-faire (qu’il s’agisse de produc-
tion ou de servuction), nos industries ont progressivement obéré leur propre
compétitivité qualitative.

Au final, exclue du segment du haut de gamme par ses propres choix straté-
giques, désormais incapable de lutter sur celui du bas de gamme, une grande
partie de notre économie se trouve acculée sur son positionnement « entre
deux », coincée entre Charybde et Scylla.

Attaquée par des concurrents dont les colts demeurent structurellement
moins élevés mais dont le niveau qualitatif progresse de jour en jour, il ne lui
reste apparemment d’autre choix que de réduire ses marges...

...derniere étape avant la mort par asphyxie.

Cette disparition programmée est-elle une fatalité ?

Pour les défaitistes, oui, il n’y a rien a y faire sauf, peut-étre, fermer nos
frontiéres.

...un peu comme si un athléte ayant perdu quelques matchs d’affilée décidait,
plutét que de s’entrainer plus dur, de renoncer a la compétition.

Pour les naifs la réponse est « oui, mais ce n’est pas grave » : quand nous
n’aurons plus d’industrie, nous vivrons de la vente de services.

...c’est ignorer que ceux-ci se trouvent aujourd’hui soumis, peu ou prou, aux
mémes phénomeénes concurrentiels.

Mais pour « un petit village d’irréductibles », il N’y a pas de fatalité.
Ceux-la veulent résister et, mieux encore, conquérir.
Pour eux, il existe une autre voie, peut-étre méme une opportunité.

Car voici la bonne nouvelle : nous pouvons sortir de cette situation et, plus
précisément, en sortir par le haut.

12



INTRODUCTION

Nous avons les capacités techniques, le niveau de formation, les infrastruc-
tures, la légitimité en termes d’histoire et d’image nationale, les aptitudes créa-
tives, etc. bref, tous les atouts nécessaires pour monter en gamme.

Il reste a trouver le chemin...

Ce chemin d’une montée en gamme réussie passe nécessairement par I’élé-
vation du niveau de qualité, cela peut sembler évident...

...sauf qu’il ne s’agit pas de n’importe quelle qualité.

Il ne s’agit pas d’une qualité autoproclamée telle qu’elle apparait dans les
spots publicitaires.

Il ne s’agit pas d’une qualité technico-administrative, invisible et incompréhen-
sible pour le client.

Il s’agit de celle que les clients comprennent, celle dont ils sont convaincus
parce qu’ils la vivent.

Il s’agit de la seule qualité familiere pour eux : La qualité percue.

Le propos du présent ouvrage est de vous en donner les clefs.

Romuald VIGIER
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Partie A

LES ENJEUX
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Chapitre 1
Pourquoi monter en gamme ?

Est-il nécessaire de monter en gamme ?

La question est plus légitime qu’il n’y semble de prime abord.

En effet, nombre d’entreprises dites low cost démontrent brillamment que, non
seulement le marché du premier prix est considérable en termes de volume,
mais aussi qu’il peut permettre des rentabilités enviables.

En outre, sur le marché du « pas cher » il y a généralement moins de risques
a prendre en R & D, moins d’investissements dans les infrastructures, moins
d’efforts a réaliser en services associés...

Et puis, apres tout, il y a quelque gloire a ceuvrer pour le plus grand nombre.

Alors, pourquoi s’embéter a monter en gamme ?

17
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A chacun son métier

Pourquoi ?

Et bien, tout d’abord, parce que le « premier prix », c’est un métier.

Et ce n’est pas un métier facile.

Et ce n’est peut-étre pas le votre.

Ce que j’entends par la, c’est que cette orientation stratégique nécessite :

D’une part, des compétences spécifiques.

Bien sdr, il faut savoir négocier au plus serré, comprimer les colts de pro-
duction, rentabiliser a I'extréme les investissements, optimiser une logis-
tique de délocalisation, supprimer des intermédiaires, etc.

Mais, surtout, il faut faire tout cela simultanément et mieux que les
concurrents.

Et, d’autre part, I’'acceptation d’un positionnement définitif.

Ou du moins quasi-définitif, parce qu’une fois identifi&€ comme un acteur du
« pas cher », le chemin promet d’étre long pour devenir crédible sur un autre
positionnement.

Bien sdr, faire évoluer la zone de Iégitimité d’une marque vers le haut est
possible... c’est méme, en partie du moins, le propos de ce livre.

Mais plus vous partez de bas, plus cela nécessite de temps et d’efforts.

Alors, si vous ne réunissez pas les conditions citées ci-dessus, c’est peut-étre
que I'offre premier prix n’est ni votre métier, ni votre vocation.

Pour étre compétitif... autrement

Méme si c’est contre-intuitif, la recherche de compétitivité s’avere une excel-
lente raison de monter en gamme.

En effet, dans la course a la réduction des prix, on finit toujours par tomber sur
plus fort que soi, en particulier si I’'on souffre de colts salariaux et fiscaux plus
élevés que ceux de ses concurrents.

Bien sdr, les entreprises occidentales peuvent négocier des accords sociaux
avec les syndicats et réclamer des baisses de charges a I'Etat...
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