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Les entreprises américaines
et la compétitivité stratégique

André Teissier du Cros®

L'environnement économigue américain protége la majorité des firmes des
conséquences de leurs erreurs de gestion, mais rend aussi plus faciles et plus
payants I'acerolssement de compétitivité et la erdadon d'entreprises. DV'oa un
renouvellement plus raplde du dssu industriel, Les gagnants n'appliguent pas
de recettes miracles, mais inventent des stratégies nouvelles leur permettant
de grandir plus vite tout en investissant molns et en créant plus de valeur

ajoutée par dollar de colt salarial.

urant les vingt demiéres années, les

Francais ont cru que 1" indusirie amé-

rcaine o'avail plus rlen & enseigner
a I"Europe. Détroit ne sovait plus faire des
voitures, L'acier américain £tait mort. Le dé-
clin d'IBM et |*éclatement de Bell Telephone
stgnifisient la fin du regne américain sur la
o teletique » et ln o bursautique ». Caters
pillar Tractor abandonnernit & Komatsu le
leadership du matériel de wavaux publics. Et
le protectionnisme plus combatif des Etars-
Unisg, Ia faiblesse du dollar, le déficit bod-
Eftaire moontralé trahissaient un déclin
ingluctable de la compétitivité américaine,

Et puis sont venus Bill Gates et Micro-
soft. Le Japon n'a pu entamer le leadership
' Intel dans les circuits intégrés. Internet a
ouvert un marché immense déjh doming
par l® Arnbrigue. Des ryriades de frmes noo-
velles ont décollé sur de nouvesux marchés
dans toutes les industries. Caterpillar a ren-
forge son emprise mondiale. Mucor montre
quee |*acisr reste whe industrie jeone. Le fret
par ratl reprend deputs dix ans des parts du
marché nord-américain & la route et gagne
de "argent grice & une mutation profonde ;
I transport imtermodal. Ford et General Mo-
tors regagnent du terrain contre Tovota et
Honda tandis que Chrysler, cette firme rud-
née et vieillotte il y & 15 ans, brlle

* Prisidens de Gean Overseas, fne.
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mainienant au firmament de | "indusimis mon-
diale.

Chue s"est-i] passé 7 Rien. ' Amérique
reste [ Amdrique, voili tout, Lindustric ame-
ricalne esi riche en paradoxes. La compén-
trvite de ses Firmes reste mmial cofmprise. Peiil-
Btre parce que les Euraopéens cherchent a tout
prix des modéles et des secrets, voire des pa-
nacées, el sont wwujours préts & croire que
I" Amérique & enfln trouvd son maitre sur la
champ de batille de |*économie mondiale,
ce maitre £tant avant=hier allemand. hier
encore japonais, ef demnin peut-£tre coréen.,.
Etque les Européens qui connatssent I* Amé-
ngue se rendent compte, sur place, de ce que
la majorité des équipes de direction n'ont
rien & leur enssigner...

Il n"existe pas de modéle de mansge-
ment américain. Par contre, il existe une in-
dusimie financiére gouvernés par deux agents
totalement indépendants de toute politigue
gouvernsmentals @ loa marché finamcier, et
la bangue centrale, c'est-&-dire le Federal
Reserve System, C'est ce marché financier
qui & finencé [n croissance extraordinaire
d'un Microsoft. C est Alan pi-
tron du Federal Reserve System, qui a fait
retlire Bill Clinton en gérant intelligemment
la masse monétaire et le toux de bass.
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sance est la méme pour toutl
le monde.

En somme, la cromssance
du chiffre d*aifaires et la pro-
ductivité du salarié sont su-
pereures malgre un taux d'in-
vestissement phu bas.
Cominent foi-iks " La recetis
de cette Etonnanis competiti-
vité de | Sconomie mmencaine
peut s'analyser en eing
points

R malrice

i Comme le rythme des acguisitions
et liguidations est plus &levé, les firmes
les plus compétitives prennent le marche
des trainards. Done, elles grandissent plus
vite que le marche.

€} Croissance veut dire recrutement,
d’abord de jeunes, ce qui tire les salares
verd le bas ; tandis que restructuration
veut dire licenciements et départs & la re-
traite d"abord des salaires elevés,

) Davantage d' innovanon dans les pro-
duits mais aussi dans les procédés, Un
procédé nouveau consiste souvent en une
machine doceasion que le bureau d* #udes
et le laboratoire ont modifiée avee des ou-
tillages maison comptabilises i valeur prix
de revient et passés en dépenses courantes
de |"année. 5i le procédé est complexe, on
a o mis dans le coup » 1"université locale
gqui a config la manipulation & un thésard
et son professeur. Le résultat su bilan est
que |"actif immobailisé net d" amortissements
s"est alourdi... d'une machine d’occasion,
alors que le procédé nouvenu remplace petit-
&re plusicurs machines. Plusicurs machines
que, pendant ce temps, le concurTent eu-
ropeen A achetées neuves, ef qu’il mettma
Cing ans & amortr...

& Utilisation intelligente de |"ordina-
teur, beaucoup plus répandue dans les ap-
plications simples avec des consdquences
incalculables. On remargue souvent, dans
I"avion oud "hitel, be dingeant équipé 4’ un
lap rop avec modem en plus de son PC,
rédigeant hui méme sur tableur ef traitement
de texte, et se servant de la bangue de don-
nées clients pour suivre les mpports des
vendeuwrs et leur transmetire des instroc-
tions et des tuyaux, Mous sommes loin du
président d une division d un grand groupe
frangals, attendant sur |"auterowte du Mord
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dans des marchéds de plus en plus spéeifiques. Lol
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les concurrents dans un méme marché sur trols ames : 1|1Im:h£u|1l-

que le sidge lui envoie une autre voimure
avec un autre chauffeur pour aller visiter
sa filiale & Lille pour la premiére fois de-
pais troks ans ; visite dont "objet Emlld'u'p-
proaver dies demandes d” investissement en
instance depuis cing ans (anccdote au-
thentique]...

@ Les organigrammes e dégonflent,
les niveaux intermédiaires disparaissent.
Le rble des cadres movens &tait de traiter
el iransmetire les informations et de pré-
parer =t tmmnsmetire les décisions. Ce ndle
tend i se déleguer a |"exdéocutant méme ou
bien & un staff réduit, plus jeune, moins
paye, en attente de responsabilités futures,
ou encore 4 des consuliants petits et grands,
La grande entreprise n'a plus le meno-
pole de |"informanon sur son marche, ses
techniquess, son environnement @ celle-ci
ezt accessible grice a I'incroyable multi-
plication des bangues de données specin-
lisdes,

Le cas de la socigté Roper Industries
représente un bon exemple réunissant ces
cing observations. En 1982, cette firme,
bpée de 1212 ans, réalisait 37 millions de

talistique, valeur ajoutée relative sux codis salarianx ef oodssance redative

dollars de vente, avec des pertes, ot une dette
i long terme de 41 millions. Bref, le rype
mitme de la firme mourante. U'n directeur
général adjoint, Dernick Key, o5t recruts,
[l abandonne des produits, réduit 1" effectf,
et se concentre sur le vieux marché ol Roper
dispose encore d'une niche. Aprés six an-

Plus de croissance et de valeur
ajoutée avec moins d'investisse-
ments, et des rechnologies clas-
siques. Comment foni-ils ?

dans sa voiture en panne avec chauffear,

T

nées d"efforts, Roper contréle son mar- 3
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Ceux-li ont compris e jen de M'économie : Michelin bien silr, mals ayssi Plastc mchat, d une faillite, et consti-

Urinium, Sidek certaines fliales de granc ECL.{Péchiney)= Mais-dans len- # ¢  tuer une base de départ qui a

semble, les Frangais sont contraints par une' protection de Femploi sbusive & détruire lears - I"avantage initial d°éere déja

emplois, done leurs * «bills ™ en France ; ils paient leurs et leurs investissements en Amérique,

trop cher ; continuent & sccorder |a priorité e carritre de leurs cadres d'élite, dont |

le succis se mesare dabord en terme de statut, (absence de risques. Toutes les stratéoies co.

® Les Allemands sont respectés, mais leur principale faiblesse est qu'ils ninnovent pas. [ls res-
tent trés compétitifs en machinisme, et dans chimique. Leurs codiis augmenient,
leurs efforts pour se délocaliser sont remarqués -~

cxistent, contrairement au
Japon par exemple, dont e
succés 5 explique par |"ap-

o A e e e = ottt sy vl S5 e
mondiale ancenne, = eavironnement émnomigue est reconna maintenant comme plus Eicpar quelgues grandes in-
atirayant, nolamment pour le * manufecturing * dustries manufacturiéres
® Les Suddois, Sulsses le jeu de la stratégie globale ct sant génd- _  entrainant une foule de sous-
ralement respectéa _,.. e "‘r“.?;,,'::!‘. .... e T B ) e traitants plus ou moins cap-
* Paralltlement, les Japonais sant devenus une Supér puissance fconomique en appliquant, tifs. Aux Etats-Linis, on touve
dans industries manufactorizres clé dont les produits voyagent une siratégie de den « low cost manwfaciu-

mmw#mmmwmmwnmi

rery » tradinonnels (1. R Som-
plot fournit 50 % de la
consommation de pommes de

des investissements b long terme dans les pays nouvellement indusirialisés - zone Asie-
Amérique latine -~ e

Pacifique,

=

Cente industrie financiére est le fruit
d’un environnement Economique et cili-
rel spécifiquement américain. Celui-ci fa-
vorise le succés et la compétitivitd beau-
coup plus vite que n"importe o0 dans le
monde. [l le fait en dliminant les struc-
fures non-compétitives, La prande foree in-
visible de |" Amérique, o'est que, 5" il existe
dans le monde un entrepreneur génial, il
sera fatalement attirg par 1" Amérique parce
que c'est li que son entreprise connaiira
le plus vite, au moindre risgue, le succés
le plus grand.

S"il fallait & tout prix chercher un me-
déle de management américain, on pour-
rait dire que c'est |*analyse stratégique, dont
découle toute la structure de la firme, at,
par la, les procédures d'emploi des res-
sources. Pour les champions de la compé-
titivité, tout découle d'une stratégie claire :
appel de fonds, structere du bilan, naturs
des savoir-faire, recrutements, motivations,
plans de carriére, et objectifs de chacun.
Les profits d'aujourd "hai sont le fruit des
bornes décisions stratégiques d"hier. Etre
profitable et étre compétitif n ' ont rien 4 voir
o & I'instant T =». Mais cela, c'est encore
de la théarie,

En effet, il existe en méme temps un
vivier colossal d entreprises petites et
MOyENnes, aux ambitions modestes, & la
gestion conventionnelle, voire primitive,
qui ne sont pas compétitives au plan mon-

terre frites de McDomald |
Rheem Manufacturing Com-
pany produit en Géorgie, pour 1" Asie, les
conditionneurs d air les moins chers du
monde), des firmes tomlement intégrées
{Southwire Company, 35 % du marche
US du cible conducteur, 1,9 milliard de
dollars, produit son propre cuivre et son
propre aluminium primaire et reste une
firme strictement familiale), des créatenrs
de marche (Wal-Mart), des innovateurs per-
maneznts {3M], des champions de la qua-
litd intégrale (GEC, Motorola)... =t d"autres
firmes qui commettent des erreurs de ges-
Hon gigantesques et en povent les consé-
quences. Il n"y a pas de secret.

Mais il y a une compétitivité qui se me-
sure, 8i |*on définit correctement le concept
de compétitivité. Et I'on constate alors
que la firme américaine se comporie bel
et bien différemment. En deux mots, on ob-
Serve souvent, comparant une firme amé-
Ficaine i $on CONCUITEnt Suropéen moyen :

* plus de valeur ajoutée (VA) par dol=
lar de coit salarial (CS) ;

* plus de valeur ajoutées par dollar d* Ac-
tifs Productifs Immobilisés ( AL valeur nems

— A Jlermands, [maliens...
qui sont les fournisssurs dominants de ce
type de machines) ;

* une crossance supéricurs, alors méme
que le marché, lui, grandit & peine plus,
ou bien est un marché mondial dont ba crois-
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1 o i boursier rapide & saisir les
o R h ""'""" ; . affaires en redressement, cing
PME wivotant sur des marchés
miirs sont devenues, en neuf
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= La pression fiscale nlest qu | S ans, un groupe maondialement
*].l: Etats-Unis constituent un oaip e compéttif.
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Pourtant, " Améngue eit
le seul pays au meonade qui ai
unie politigue anti-industnel e
:a lod anti=truse. Un exemple
frappant en est Alcoa, le géant
de Paluminium. Alcoa, quas-
monopallstique avant guerre,
fut victime du proces le plus
long en la matiére puisqu’il
dura de 1938 4 1958, La loi
anti-trust fut spoliés en 1945
quand les usines commuandées
AAleoa par ' Etar pour la pro-

. I'..e ot suinriel of le colt de b vie sont sensiblement Inbrivurs anx cofits Squivalents en
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ne pratiguent
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duction de guerre, utilisant
américain plusbeurs le: lemder US du marché ne pouvant alors réagir |
parce qut:::m lui somi interdiles. La fusion Eﬂdnﬁli:ﬁhnuﬂ Douglas ﬂ:m '“h‘“lﬁt propriétaire.
semble indiquer pour la premitre fois que le |Egislateur sest rendu de Mabsurdité de rent revendues pour trois
cetle silnalion T o sols 4 des concurrents en-

= Le= flrmes amidricaines restent maladrolies & Pexportation: Pour un Frangais, un Italien oo an
Taiwanais, exporter. cest dabord vendre aux Etals-Unis, premier marché du monde. Pour un
Américain, par ol commencer 7 08 trouver des erédils o'a que ombre
des moyens dont at ses puropéennes) ¥ Comment |ustifler la rentabdlité
danmées defiorts de prospection pendant que les mimes investissements, dans une diversifica-
tion par scouisition aux Etais-Unis mémes, mpportent plus 6t et & moindre risques 7

couragés ot gubventionnés qui
s appelaient Reynolds Metals,
Kanser Aluminum, Moranda.
Dwe 1958 & 1973 (e choc pé-
trolier), malgre le démanta-
lement des cartels européens,
Iindustrie mondiale continua

» ché, a fortement diminwé son endetternent a s aligner sur les pnx d°Alcoa. Ensuite le

&t zon effectf, et rentable sur des venles
de 32 millions. Derrick ey, promu Chair-
man & CED [P, a découvert la veriu
de la domination de marehé. 11 applique
ce modéle stratégique en choisissant des
aoquisitions dans la midme siluation que
Roper six ans auparavant, done ne valant
pas cher.

Las coudéas franches

Il identifie dans chacune d"elles le futur
manager qu’il faut pousser au lieu de com-
meetire |"erreur classique du président « pa-
mchaté o, négocie avec cux la stratégic puis
leur laizse les coudées franches. Son groupe
est morphologiquement homogéne : les me-
tiers et compéiences se complétent bien et
permettent d"identifier et éliminer des
double emplois. En 1996, Roper dégage
53 % de marge brute sur un chiffre d'af-
faires supén=sur 4 200 millions, affiche un
ratio colubénéfice de 25 et est comptée
parmi les 200 petites enfreprises cobbes en
bourse les plus performantes des Etats-Uinis,
Sous "'action d'un homme, d un conseil
d"administration lucide, grice 4 un marché

mutal it coté au London Metal Exchange
{1978) et I'instabilité des prix ralentit for-
tement la croissance de ce matériau porfeur
d*avenir.

Chue Fait alors la firme Alooa 7 Me pou-
want plus tre monopolistique aux Etats-
Linis dans I"aluminium, elle décide de de-
venir progressivement le leader mondial de
I"alumine, la matiére premiére dont on
fait le métal. Pour cela elle imvestil systé-
matiquement dans les sites les plus favo-
rables { Australie, Brésil, eic). Elle vend
I"alumine & la plupart de ses concurrents,
méme & la Chine. Ce qui ne 1'empéche
pas, en 1996, de racheter pour bois sous
tout |"aluminium primaire imlien. Voila la
réponse industnielle i ln politique anti-rust,
Cela sussi fait partie de la « compétitiving
stratégique » des firmes américaines

& Prealaderl dle Gain Do, T, &f
Prévidemi dex Conzelifers du Commeerce
Extérienr mun U5A (Section Suel-Est),
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