W NW
%“EIKESIRSII{EL%E | LAR EQUOI

rch Center of ISM
Graduate Schol angemnt

Localisation ou délocalisation
Quelle stratégie anti-crise
sur un territoire ?

Christophe ASSENS

Maitre de Conférences HDR en Sciences de Gestion
Laboratoire de recherche en Management LAREQUOI
Institut Supérieur de Management

Université de Versailles Saint-Quentin en Yvelines

www.larequoi.uvsq.fr



p

Le phénoméne de mondialisation  [Rlalai=ielrie i

Graduate School of Management

Une guerre economique entre Etats partenaires
et concurrents au sein de I’ économie
capitaliste

Le moteur de la croissance economique tiree
par les anciens pays des blocs communistes
(Bresil Russie Inde Chine)

Une crise systemique du capitalisme (exces de
speculation / defaut de regulation mondiale)
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La mondialisation du marché provoque deux
phenomenes

* Le regroupement de pays (UE, G20, FMI,OMC, Asean,
Alena..) pour definir les regles communes de la
compétition internationale

La recherche d’ avantage comparatif par pays, avec
une spécialisation régionale (pble de compétitivité,
district, cluster,...) ou les territoires sont les acteurs de
la compétition




|/

Le territoire au centre du capitalisme [aali=¢iS{e] B i

Graduate School of Management

2
S

Exclusion Non Exclusion

Economie territprialisé

District - pole de compétitivité
Capitalisme patrimonial

Capitalisme coopératif

/financier
. Effets de proximité
Rivalité Intérét particulier
Territoire
Marché

Bien commun

Bien Privé

Capitalisme relationnel
Non Effets de club
Rivalité

Capitalisme d'Etat

Intérét général

Réseaux Etat

Bien de club

Bien public

e sociat
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Plusieurs questions stratégiques se posent au
niveau des territoires :

= Comment développer un avantage concurrentiel a
I'interieur d’un territoire vis-a-vis d’autres territoires ?

= Quelles sont les compétences distinctives d’ un
territoire ?

= Comment préserver les ressources dont dépend un
territoire ?

=> concept d” écosysteme d’ affaire territorial (Moore,
1996)




Qu’est ce qu’un écosystéme LAREQUOI
d’affaire territorial ? cradus SErS o Farasamen

-Un reseau d’entreprises complementaires au
sein d’'une méme filiere d’activité sur un territoire

-Les elements extéerieurs de 'environnement
(parties prenantes, autres filieres co-
dependantes) penetrent dans le reseau

-Le reseau devient auto-suffisant : il produit
collectivement des ressources nouvelles
(innovation, technologie, services) qui sont
consommees pour produire d’autres ressources
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Type de
collaboration

Mécanismes
de régulation

Type de
confiance

District
industriel

Italie (la
famille)

Collaboration
PME au sein
d’'une filiere

Communauté
de pratiques

Conventions

Confiance
intuitu personae
(identite locale)

Cluster

USA (le
marché)

Collaboration

start-up,
laboratoires
multinationales

Reégulation par
le marché

contrats

Confiance
relationnelle
(expéerience
passee)

Poéole de
compeétitivité
France
(PEtat)

Partenariats

Publics / prive
CNRS, CEA

Reégulation par
les pouvoirs
publics

Confiance
institutionnelle
(normes et
regles)

RSAlLLES




Deux caracteristi
eux caracteristiques LAREQUOI

des écosystémes d’ affaire o SR
sur un territoire

1. Les économies d” agglomération et effets de
proximité (avantage compétitif lieé a la co-
localisation sur un méme territoire)

. Les strategies de coopétition (avantage
compétitif lié a la capacité de collaborer entre
concurrents)
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. Les effets de proximite

Proximité Proximité Proximite
géographique industrielle culturelle et
identitaire

Acces aux Savoir faire local Sentiment
ressources d'appartenance
locales

Logistique Synergies de filiere Confiance

Infrastructures Effets de taille et Colts de
Transport de spécialité transaction
Patrimoine Patrimoine Patrimoine

naturel industriel identitaire
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1.Les économies d’agglomération

- les avantages compétitifs proviennent d’une
concentration d’entreprises, pratiquant des

activités similaires : cela favorise les échanges
et le transfert de savoir source d’innovation

-Les economies d’echelles ne sont pas liees a
un accroissement de la taille par acquisition des
droits de propriété mais a une logique de

cooperation

-MARSHALL A. (1920), Principles of Economics, Macmillan, Londres.
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Les stratégies de coopétition : LAREQUOI

obtenir du pouvoir de marché ot SIS Conter of 1S

Barriéres a |’ entrée

Réduire la Menace de Ex : UNCEIA
nouveaux entrants (génomique)

Innovation / standard
Augmentation technologique brevets
de la taille critique
Consortium
irals OLelelolSI =G IRENINEEN Ex: Mais Alsace OGM/non OGM

Pouvoir de d’achat
Ex :InVivo concurrents AOC Pouvoir de

negociation Union de négociation sur

sur les coopératives les clients
fournisseurs :
agricoles

et distributeurs Lobbying
Syndicat professionnel

Label qualité Coop de France

Réduire la Menace : . :
: Pouvoir de régulation
de produits de :
de | Etat

substitutions
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illustration : Le district du jouet en
France face a la concurrence de
I” Asie du Sud-Est

=> e taux de pénétration des jouets étrangers en
France passe de 51 % en 1985 a 66 % en 1990 et
a 78% en 1994, a 90% en 2004.

=> |es fabricants francais résistent en exportant en
Europe (25% a 60% de leur CA) a partir d’'une
localisation en zone rurale dans le Jura
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Rappel théorique

le district industriel . un systéme d’entreprises composé
principalement de P.M.E. rendu compeétitif sur un méme
territoire grace a :

* |a_proximité géographique (appartenance a un méme
territoire) = reduit les colts de coordination, transports...

la__proximité organisationnelle (appartenance a une
méme filiere) = permet des effet d’expéerience, de
specialisation, de talille...

la_proximité culturelle et historique (appartenance a une
méme communauté partageant la méme identité locale,
valeurs, savoir faire) = reduit les colts de transaction
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Localisation : le district du jouet en France (Jura / Nord Est de la France)

Vignes

Le climat privilégié
des vallées rendait
ossible la culture de
a vigne,
Vaux-Les-St-Claude
efalt ainsi urnomme
“le petit Nice",
Le vin de qualité plus
ou moins bonne selon
les willages était
consomme
localement.

Cultures
maraichage

Les willages étaient
réputés pour leurs
wverqers, Le
maraichage trouvait
des débouchés sur
Saint-Claude. Dans
ls vallée de la Bienne
on cultivait le safran
pour |3 teinturene,
d'ot le nomdu
ruisseau de la teinte
(eurre).

La Bienne

La Bienne, voie de
communication, est
utilisée Jusque vers
1915 pour le
flottage du bois,
periode a laquelle
elle fut délaissée au
rofit du chemin de
er. Des ports
alonnalcntlo
ienne : Jeurre,
Epercy, chancia,

Les villages

Ce sont des willages-rues situés 3 flu!lmlte de cours d'eau dont
ils utilisaient |2 force pour des moulins, L'activité des villages des
vallées a toujours été trés lide aux voies de communication qui
lcmmuntenr dés I'époque gallo-romaine : woie gallo-romaine
d'Izernore & Villard, I3 Bienne, le chemin de fer 3 I3 fin du XIXéme,
et bien sur la route. Hotellerie, transports s'ajoutaient ainsi aux
autres activités aqricoles et de transformation du bois. La
tournerie s'est développée dés le début du XIXéme en OTiTisant les
mouling pour faire Tourner [es Tours, A partir 0,la
réalisation de centrales hydroélectriques 3 lemplacement
d'anciens moulins permettra le développement industriel :
tournerie, taillle de pierre, cloutene, ...

La proximité géographique et culturelle : concentration d'artisans
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Principaux établissements en Franche-Comte
effectifs salariés au 31-12-2006

La région du Jura

District du plastique (plastic vallée)
District du jouet (depuis XIVe siecle)
District de I’horloge depuis (1350)

District de la lunette depuis (1796)

©IGN - INSEE 2009

La proximité industrielle
Tradition des jouets en bois

Source : INSEE (CLAP 2006)
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le district du jouet en France : les leaders du secteur

En 2005, 55% de la production francaise de jouets s'effectue dans le
Jura, autour des 2 leaders francais (stratégie de coopétition) :

Smoby 1 408 salariés, et réalise un chiffre d'affaires, en 2001-2002, de 208 millions
d'euros. Créée en 1924 dans le Jura, I'entreprise s'est développée par croissance
interne et par croissance externe Elle a acquis les entreprises Lardy (Jura) en 1993,

Ecoiffier (Ain) en 1994, et Monneret Jouets (Jura) en 1996.

Berchet, réunit les entreprises Berchet, Charton, Clairbois, Favre et Toys Toys.
1 000 salariés et réalise 172 millions d'euros de chiffre d'affaires.

Chacun dispose de filiales et / ou d'ateliers de production des PME
du Jura Sud, autour de la petite ville de Moirans-en-Montagne (2200
habitants).
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Le maillage du tissu industriel : avantages d’innovation et de flexibilité

Artisans . .
Locaux . .

Vilac

Foulon Freres
Jeujura
L'arbre

a jouer

Etc.

Berchet
Chef de file

172 miillions Eur CA

Réseaux de PME sous-traitantes
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Analyse internationale : carte des groupes stratégiques

70%
Producteurs du marché
Chinois Mattel (Tyco,Fisher Price) .

mondial

V tech/ Manley | mondial Hasbro (Playskool-Atari...)
Playmates Bandai
1200 firmes Lego

Eonl'nlnatu?:\ Stratégie d’intégration
ar ies couts verticale d’anciens

-traitan y .
sous-traitants Strateg|e

2% du marché de concentration
Le district \ mondial (Intégration horizontale)
Francais
du jouet

Stratégie de
différenciation

Degré d'externalisation et de délocalisation
de la production
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Analyse concurrentielle : opportunités / menaces

Menace de nouveaux entrants et de produits de substitution +
Industrie du jeu Vidéo (MicrosoLft, Nintendo, Sony...)
Faible barriere technologique

Fournisseurs Client
Japonais Fort pouvoir
Chinois Concurrence
Forte capacité Par les prix
a intégrer le secteur Et par 'image
=>saisonnalité
Pas de quotas =>cycle court
D’importations

Fort pouvoir de négociation de la grande distribution (Toys « R » Us)
Controle 70% a 80% du marché
Pression a la standardisation et aux volumes
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Analyse comparative sur la création de valeur France / Chine

Les fabricants chinois (80% des jouets francais) Strategie sur Ie.
marché Francais

Prévoir les
commandes a LT
(transport par mer)
Fabriquer des
Articles de petit
Format a fort taux de
main d’oeuvre

Le district francais du jouet (20% des jouets francais)

Stratégie sur le
marché Francais
Réaliser les
commandes a CT
(flexibilité < 15j)
Fabriquer des
Articles complexes
10% a 20% 60% a 70% du colt final non réalisés par les

Faible barrieres a I'entrée du Marché Francais chinois

Logistique Frais de personnel
transport 40x plus cher
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Délocaliser le Jura en Chine ?

District du JURA

1.Position
marginale

au niveau
mondial

2.Menaces
Concurrentielles

3.Faiblesses dans
la structAure CHINE
des colts

Au niveau mondial
1 jouet sur 2 est fabriqué en Chine
2 millions de personnes employés
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Comment rester compétitif depuis la France ?

Réponses a la delocalisation : comment preserver les
emplois dans le district industriel du Jura tout en restant
compétitif ?

1) Augmenter la productivité dans le district (compense la
hausse du codt du travail) : investissement dans des
capacités de production moderne - des outils automatisés
de plasturgie (injection, soufflage, extrusion, moulage) =
les frais de personnels ne représentent que 25% du
Chiffre d’Affaires.

2) Produire des objets a cout de transport €levé ou a droits
de douanes forts (compense l'avantage obtenu par la
baisse des colts salariaux en Chine / au district)
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Comment rester compétitif depuis la France ?

3) Produire la haute valeur ajoutée dans le district industriel et
délocaliser la faible valeur ajoutée (délocalisation partielle) - Smoby
possede une usine en Thailande (2/3 de la production continue de
se faire dans le Jura)

En cas d'externalisation en Asie, celle-ci est rigoureusement controlee
par les équipes nationales, et la conception et le montage sont le plus
souvent réalisés en France.

4) Elever le niveau de qualité (justifie la différence de prix) savoir-faire
historique avec une main d’ceuvre qualifiée ; certification ISO 9001,
+ normes de sécurité CE + normes NF jouets (permet aussi de
lutter contre la contrefacon : 1 jouet chinois sur 10 serait
dangereux!)
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Comment rester compétitif depuis la France ?

9) Se diversifier dans la plasturgie sous la marque Mob pour
Smoby (bidons et réservoirs en plastique) pour lutter
contre la saisonnalité du jouet (70% a 80% du CA sur
dernier trimestre) et amortir plus vite les investissements
en outils automatisés

6) Se difféerencier (publicité 10% a 15% du CA et
renouvellement de 25% a 35% de la gamme de produits
chaque année)

7) Introduire des barrieres a l'entrée : en 1994 ['Union
Européenne avait introduit des quotas d’'importation mais
conflit d’'intérét entre les espagnols et les anglais sur ce
sujet = mesure inefficace ; proteger I'image de marque et
I'innovation par des brevets = efficacité limitée.
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La croissance externe : avantages sur la maitrise des colts

. Réponse structurelle :
En 2005 Smoby (n°1 francais)
. rachete Berchet (n°2 francais)
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La croissance externe : taille critique mondiale

Avec le rachat de Berchet, Smoby atteint une taille critique de 400 millions
d’EUR et devient n°2 en Europe (60% du CA est exporté).

SYNERGIES PRODUITS :

= complémentarité des marques permettant une couverture superieure de
I'offre sur les segments de marché

= accroissement des capacités de recherche et creation (5% du CA en
R&D)

SYNERGIES INDUSTRIELLES :

= optimisation des sources de production et d’approvisionnements grace
a 'augmentation du volume d’activité (effet de taille)

= economies d’échelle résultant des synergies industrielles et
organisationnelles facilitées par des sites géographiques de proximité.
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Evolution du positionnement stratégique

70%
du marché
mondial

Producteurs 259% du

Chinois Marché Mattel (Tyco,Fisher Price)
V tech mondial Hasbro (Playskool-Atari...)
Playmates Bandai

1200 firmes Lego

EOTmat'?n Stratégie d’intégration
Al verticale d’anciens

sous-traitants

A ) Stratégie
Le district de concentration

Frar\gais (Intégration horizontale)
du jouet

Degré d'externalisation et de délocalisation
de la production
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le district du jouet en France

logique d’écosysteme avec une stratégie partenariale entre
concurrents : coopeétition entre Smoby et Berchet)

v

Vers une logique d’intéegration financiere et la fusion Smoby
+ Berchet (n°1 francais / n°2 en Europe)

v

Echec de la fusion et rachat de I'entreprise par un groupe
allemand (reduction 50% de la taille mais localisation reste
dans le Jura)
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La mondialisation : localisation Vs délocalisation
Brésil
Europe Russie Europe
USA Inde USA
Japon Chine Japon

Europe Est

contrat contrat

) )

Pays a colt Délocalisation Pays a fort pouvoir
Elevé du travail pays a bas co(t d’achat
(forte VA) (faible VA) (forte VA)

-

Menace du transfert de technologie : inversion des roles ?
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