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Books are the quietest and most constant of friends;

they are the most accessible and wisest of counselors,

and the most patient of teachers.
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RESUME

Le livre électronique est une technologie au succés commercial tres recent, mais qui
promet de modifier considérablement I'industrie du livre en Amérique du Nord. Cette
derniere connait de nombreuses difficultés : stagnation ou baisse des ventes, baisse
du taux de lecture, vieillissement des lecteurs assidus, augmentation du nombre de
substituts, baisse constante des prix des livres, inefficience du circuit de distribution
avec un nombre important d'invendus et précarité financiere des éditeurs. Sans
oublier que c’est une industrie polluante et responsable de la déforestation.

Les livres électroniques, quant a eux, sont abordables, ils sont interactifs,
s'adressent a un public plus jeune et leurs utilisateurs lisent de trois a quatre fois
plus d'ouvrages qu'auparavant. La chaine de valeur des livres numériques est plus
efficiente, plus economique et beaucoup plus écologique. Sans oublier que le livre
numérique est économiquement plus rentable que le livre imprimé pour les éditeurs.
Il est certain que la nouvelle chaine de distribution obligera certains acteurs
traditionnels, tel que les imprimeurs et les distributeurs, a revoir leur réles s'ils
souhaitent survivre. Surtout que le livre numeérique représentera une part importante
de l'industrie du livre en Amérique du Nord.

En ce qui concerne la nouvelle dynamique concurrentielle, Amazon possede le
systéeme stratégique qui livre les produits ayant le meilleur ratio qualité/prix aux
lecteurs, et sa stratégie de création et domination de marché lui permet d’avoir la
part de marché la plus importante. Mais a long terme l'entreprise fera face a Apple
Inc., dont le systéme strategique est parfaitement configuré pour livrer aux
consommateurs une convergence des divertissements multimédia. Avec la
segmentation du marché du livre électronique, I'objectif ne sera dés lors plus d’offrir
le meilleur lecteur numérique mais de répondre aux différents bénéfices recherchés
par les consommateurs, et Apple est I'entreprise qui est la mieux positionné pour
aborder l'avenir.

Mots clés: livre électronique, livre numérique, systéme stratégique, modéle
d’'affaires, Kindle, iPad.



CHAPITRE |

INTRODUCTION ET PROBLEMATIQUE

Many people, other than the authors, contribute to the making of a book,
Jfrom the first person who had the bright idea of alphabetic writing through
the inventor of movable type to the lumberjacks who felled the trees that
were pulped for its printing. It is not customary to acknowledge the trees

themselves, though their commitment is total.

Forsyth and Rada

1.1 Introduction

Le livre électronique : revolution pour lindustrie du livre, mythe ou réalité ? Quels
sont les enjeux pour les acteurs de l'industrie ? Perspectives de marché et analyse

de deux distributeurs majeurs de livres électroniques : Amazon.com et Apple Inc.

Voila pres de 600 ans que Johannes Gutenberg a révolutionné le monde en

inventant I'imprimerie. Grace a lui, le savoir n'etait désormais plus réservé a une



élite, mais accessible a la masse et a moindre coGt. Cela fait donc prés de 600 ans
que le livre, objet culturel sans pair, n'a pas évolué. Mais on observe, depuis environ
deux ans, un phénoméne nouveau, un objet insolite : le livre électronique. Qu'il
intrigue, amuse ou offense, il ne laisse pas indifférent. Le livre électronique annonce
'avénement d’'une ére nouvelle, avec I'ambitieux projet de remplacer le livre tel

qu’on le connait et de changer radicalement nos habitudes de lecture.

Ce qui était il y a quelques années une histoire de science-fiction voit le jour grace a
la complicité d’Internet principalement. Nulle doute que le World Wide Web a modifié
de fagon profonde de nombreuses industries (musique, téléphonie, télévision,
commerce de détail, etc.) et que le livre électronique peut, a son tour, radicalement.
changer le paysage compétitif de I'industrie du livre. Mais quels sont les facteurs qui

préconisent son adoption par les consommateurs et par les firmes de I'édition ?

Alors que les livres électroniques, tel le Kindle d'Amazon, le Nook de Barnes&Noble,
le Reader de Sony et I'iPad d'Apple, font progressivement leur apparition dans
l'industrie du livre en Amérique du Nord, les réactions des différentes parties
prenantes sont divergentes. Les imprimeurs, les distributeurs et méme certains
éditeurs percoivent le livre électronique comme une menace importante a leur
pérennité. Car si jamais le livre électronique remplace le livre physique, quelle sera

leur nouveau role et leur pouvoir dans l'industrie ?

Quant aux consommateurs, l'important succés du Kindle d'Amazon.com ou du iPad
d’Apple, que nous décrirons plus tard, est la preuve que la technologie est bien
acceptée, voire méme ovationnée, tant elle répond aux besoins du marché et aux
préoccupations environnementales. Le succés de cette nouvelle technologie est

également un élément révélateur quant aux tendances en matiére de lecture.

Dans le chapitre li, nous allons nous pencher sur les contextes théoriques en

matiere d’analyse d’une industrie et en matiére de modéles d'affaires. Nous allons



également faire référence aux considérations méthodologiques concernant le

présent mémoire.

Dans le chapitre lll, nous allons donner une image précise de lindustrie du livre.
Quelle est sa structure et quels sont les différents acteurs et leurs réles spécifiques ?
Tel que nous le verrons, cette industrie arrive a un point propice de son existence,
en maturité depuis des décennies, elle fait face a la chute du taux de lecture et a

'abondance en matiére de divertissement.

Dans le chapitre 1V, nous allons analyser le segment du livre électronique. Quelles
sont ces nouvelles technologies et leur différentiation ? Nous allons également faire
mention des nouveaux acteurs, l'importance de leur offre et leur impact sur

Pindustrie traditionnelle.

Dans le chapitre V, nous allons analyser les deux plus importants distributeurs de
livres électroniques, Amazon et Apple. L'objectif est de connaitre leurs systémes

stratégiques et leur impact sur l'industrie a court et a long terme.

Finalement, au chapitre VI, nous conclurons le mémoire en présentant les principaux

résultats de notre recherche et nous soumettrons nos recommandations.

Le présent mémoire prend en compte les informations disponibles lors de sa
rédaction, c'est-a-dire durant la période qui s'étend de janvier 2010 a septembre

2010. Toute donnée peut donc avoir changé ultérieurement a octobre 2010.



1.2 Problématique

Le livre électronique menace-t-il la survie des protagonistes de [industrie
traditionnelle du livre ? Quels sont les enjeux pour les librairies et les autres
distributeurs de livres physiques? Quelle sera I'efficacité de la nouvelle chaine de
valeur ? Sera-t-elle commercialement efficace et equitable pour tous ses acteurs?
Quels sont les systémes stratégiques adaptés aux perspectives de marché ? Voila
les différentes questions qu'on est en droit de se poser en ce qui concerne les

changements dans I'industrie du livre.

L'objectif de ce présent mémoire est d’analyser I'impact du livre électronique sur
I'industrie du livre en Amérique du Nord. On souhaite également déterminer quelles
sont les perspectives de marché et les facteurs de succés nécessaires aux
systemes stratégiques des distributeurs de livres électroniques. Cela offrira
également des pistes de réflexion aux distributeurs quant aux stratégies a employer
pour ne pas déperir et finir par disparaitre. Certains acteurs vont sans doute devoir
revoir leur role dans l'industrie afin de proposer une réelle valeur ajoutée aux

lecteurs.

Nous avons I'intime conviction que le livre electronique permettra la dématurisation
d'une industrie en perte de vitesse. Le livre électronique saura, sans doute, donner
le gout pour la lecture aux jeunes, tout en créant de nouveaux segments de
marchés. Mais pour cela, les firmes en place devront définir une technologie de
lecture standard, afin qu’'une adoption importante se fasse. Elles devront également
définir quel est la configuration stratégique la plus adéquate aux nouvelles

perspectives de marché.



1.3 Contribution académique

Etant donné la technologie trés récente, il n'y a, a notre connaissance, aucune étude
académique qui analyse lindustrie du livre et Pimpact possible des livres
électroniques sur celle-ci. Il N’y a pas non plus d’analyse en ce qui concerne les
stratégies déployées par les nouveaux détaillants de livres électroniques et

numériques, et leurs chances de succés dans I'industrie du livre.

Notre contribution académique est trés pertinente, en ce sens qu’elle utilise un cadre
d’analyse adéquat pour étudier une industrie, un nouveau segment et un marché en
devenir. Cela avec la perspective stratégique d'entreprises concurrentes sur le

marché, Amazon et Apple dans ce cas-ci.

Les résultats de ce présent mémoire vont fournir deux informations particuliérement

intéressantes pour le milieu académique et les acteurs de l'industrie du livre;

e Quel est l'état des lieux dans lindustrie du livre et quels seront les

changements majeurs apportés par le livre électronique ?

¢ Quels sont les perspectives de marchés pour le livre électronique et quelles
sont les entreprises qui peuvent prendre avantage de la nouvelle

technologie, grace a une configuration adéquate du systeme stratégique ?



CHAPITRE Il

CONTEXTE THEORIQUE ET
CONSIDERATIONS METHODOLOGIQUES

You may have tangible wealth untold;
Caskets of jewels and coffers of gold.
Richer than I you can never be -

I had a mother who read to me.

Strickland Gillilan

Pour répondre aux questions de ce présent mémoire, a savoir quel est I'impact
exercé par le livre électronique sur l'industrie du livre et quels sont les systémes
stratégiques les plus adéquats en fonction des perspectives de marché, nous
devons définir les théories en matiére de chaine industrielle (point 2.1.1) et en
matiére de systéme stratégique (point 2.1.2). Nous serons par la suite en mesure de
définir les cadres d’analyses utilisés (point 2.2) et la méthodologie employée (point
2.3).



2.1 Contexte théorique et revue de littérature
2.1.1 La chaine industrielle

Afin d'analyser l'industrie du livre, deux théories sont particulierement pertinentes: le
modele des cinq forces de Michael Porter (2001, 2008) et le cadre d’analyse

stratégique d’Allaire et Firsirotu (2004).

Le « modéle des cing forces » de Porter (2001, 2008) permet d’analyser la structure
d'une industrie grace a la dynamique existante entre cinq facteurs (forces) : la rivalité
entre firmes du secteur, le pouvoir des fournisseurs, le pouvoir de négociation des
clients, la menace des substituts et les barrieres a I'entrée de lindustrie. Nous
approfondirons les cing forces de Porter lors de la définition du cadre d’analyse, au
point 2.2.

Le cadre d’analyse d’Allaire et Firsirotu (2004) prend en considération les cinqg forces
de Porter (2001, 2008) mais permet également une analyse plus approfondie de

I'industrie. Allaire et Firsirotu (2004) proposent une définition des marchés :

[...] pour la formulation de la stratégie qui prend en compte les éléments utiles
de la définition de marché, donnée par les agences de réglementation de la
concurrence tout en I'enrichissant de dimensions temporelles multiples, ainsi
que d’une perspective de I'évolution du marché. (Allaire et Firsirotu, 2004)

Selon Allaire et Firsirotu (2004), la définition stratégique du marché doit atteindre un
certain nombre d’objectifs :
¢ Offrir une explication dynamique du comportement des acheteurs devant les

phénoménes de différentiation du produit et de segmentation du marché.



¢ Fournir une démarcation des marchés géographiques pertinents tant du point
de vue de la demande que de I'offre de produits ou de services.

o FEtre sensible aux multiples dimensions temporelles qui caractérisent la
stratégie; I'entreprise ne peut se confiner a une vue a court terme de ses
marchés, pas plus qu’elle ne peut se mobiliser autour d’'une vision a long
terme au détriment d’enjeux de marché concrets et immédiats; la myopie et
la presbytie sont deux affections également nuisibles a la vision stratégique.

 Relier les volets d'offre et de demande dans une perspective intégrée du

marché.

Le cadre d'analyse d’Allaire et Firsirotu (2004) sera également approfondi au point

2.2, traitant du cadre d’analyse utilisé.

2.1.2 Le systéeme stratégique (modéles d’affaires)

L’objectif de ce mémoire est également d’analyser les systemes stratégiques (Allaire
et Firsirotu, 2004), ou plus communément nommés « modeles d’affaires », des
distributeurs de [lindustrie du livre électronique. C'est-a-dire comment ils
fonctionnent, quelle est leur recette pour étre économiquement viables et comment
ils créent de la valeur pour les consommateurs? Comme nous l|'avons cité
précédemment, I'objectif ultime est de déterminer quel est le systéme stratégique le
mieux adapté aux perspectives du marché. Il est donc important de passer en revue

les principales théories sur les modeles d'affaires.

Le terme « modeéle d’affaires » a été fortement utilisé ces dernieres années, surtout
par les compagnies « point-com » qui ont essayé de comprendre comment réaliser
une utilisation efficace de I'Internet (Seddon et al., 2004). Tel que Joan Magretta
(2002) l'a cité :



Aujourd’hui, les termes « modéle d’affaires » et « stratégie » sont parmi les plus
utilisés dans le monde des affaires, ils sont souvent amenés a tout signifier, et
finissent dés lors par ne plus rien signifier. Mais comme les cas de Dell et Wal-

Mart le démontrent, ces concepts sont d’une pratique pertinente.

La définition d'un modele d'affaires ne fait pas l'unanimité dans la littérature
contemporaine. Néanmoins, tel que nous allons le décrire, une grande majorité de
théoriciens estiment que le terme modele d'affaires est proche du champ de la
stratégie. Le modele d’affaires n’étant que l'llustration tangible de la stratégie d’'une

firme.

Pour le professeur Michel Rappa (2001), un modéle d’affaires définit comment une
entreprise crée des revenus, et cela en fonction de son positionnement dans la

chaine de valeur.

Cette définition est en lien avec celle de Michael Porter (Porter et al., 1985), selon lui
le principal objectif d'une entreprise est de créer la valeur pour laquelle les clients
sont préts a payer pour. Cette valeur étant définie, selon lui, par I'aboutissement final

de la configuration des processus de la chaine de valeur.

Pour Amit et Zott (2001), le modéle d’affaires est « la configuration architecturale des
composants transactionnels qui permettent d’exploiter des opportunités d'affaires ».
Pour Petrovic, Kittl et Teksten (2002), le modele d’affaires est un « systéme

d’affaires » dont I'objectif est de créer de la valeur.

Gary Hamel (Hamel, 2000), définit le modéle d'affaires comme étant simplement un
« concept d'affaires qui est mis en pratique ». Pour cela il distingue quatre
composants du modeles d'affaires qui sont la stratégie, les ressources stratégiques,

la valeur du réseau et la relation avec le client.
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Selon Paul Timmers (1998), le modéle d’affaires est I'architecture du produit/service,
du flot d’'information, des bénéfices obtenus par les différents acteurs impliqués et
les sources de revenus. Timmers a méme appliqué sa définition au modeéle d’affaires
électronique, en classifiant onze modéles génériques selon leurs degrés d’innovation

et le degré d'intégration des fonctions par I'entreprise.

Afuah et Tucci (2001) présentent le modele d’affaires comme étant:

« [...] the method by which a firm builds and uses its resources to offer its
customers better value than its competitors and make money doing so. It details
how a firm makes money now and how it plans to do so in the long term. The
model is what enables a firm to have a sustainable competitive advantage. »

Afuah et Tucci (2001) distinguent également les huit composantes d'un modele
d’affaires, a savoir: la proposition de valeur, le prix, 'envergure de marchés, les
sources de revenus, les activités interreliées, les capacités de Ientreprise,

I'application des décisions et |a viabilité.

Chesbrough et Rosenbloom (2002) définissent le modele d’affaires comme étant le
lien entre les produits/services et la valeur économique gagné par 'entreprise grace
au modele. « The most important role of a business model is to create a heuristic,
simplified cognitive map, from the technical domain of inputs to the social domain of
outputs » (Chesbrough et Rosenbloom, 2002). Selon eux, un modéle d’affaires est
constitué de six éléments : la proposition de valeur, les segments de marché, la
chaine de valeur et son modéle de colt, les revenus, les réseaux et l'avantage

compétitif,

Weill et Vitale (2001) incluent dans leur définition du modele d'affaires les réles et les
relations que I'entreprise entretient avec ses clients, alliés et fournisseurs. lls mettent

également de I'avant 'importance du flot d'information et les bénéfices obtenus par
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les participants. Weill et Vitale ont également défini huit modéles d'affaires

électroniques.

Osterwalder et Pigneur (2002) ont essayé d'intégrer toutes les définitions
précédentes : « The business model serves as a building plan that allows designing
and realizing the business structure and systems that constitute the company’s
operational and physical form ». Selon eux, un modéle d’'affaires s’appuie sur quatre
piliers : les produits/services proposés, Vinfrastructure et les partenariats, le capital
relationnel avec les consommateurs et finalement I'aspect financier qui influence

chacun des trois autres piliers (Osterwalder et Pigneur, 2002).

Michael Porter (1996) percoit le modele d'affaires de la firme comme « un plan
systéemique des activités ». Tel gu'illustré a la figure 2.1, le plan systémique de
Porter est percu comme étant « les activités sur-mesure réalisées par l'entreprise et
qui lui permettent de livrer une valeur ajoutée et surtout d’obtenir une position

stratégique supérieure ».



12

'Mo baggage
franisters

No
\ connections

with other
aulines

Mo meols

L T
Noseal b

assigrments

lienited use
o
agents

Standardized
fleet of 737
aircraft

o 1Eminute
gole

4 3

Avlomalic

ticketing
7 machines

High
compensation
of employess

o

\

High level
of smployee
stock
ownetship

Flexible
vnien
coniracts

"Southwesl,
the low-fare
alrline”

Figure 2.1 Plan systémique des activités de Southwest Airlines.
Source : Porter, 1996

Pour soutenir ses propos, Porter (1996), décrit ce qui serait le modéle d’affaires de
Southwest Airlines (figure 2.1). Les choix stratégiques majeurs étant les six éléments

en cercles foncés, soutenus a leur tour par un réseau d’activités (cercles clairs).

Toujours selon Michael Porter (2001), créer de la valeur signifie bien plus que
générer des revenus, le modele daffaires ne pouvant pas étre évalué
indépendamment de la structure de lindustrie. Il est donc important d’évaluer
l'attractivité de l'industrie en fonction des cinq forces (Porter, 1979, 2008), a savoir
I'intensité de la concurrence, les barrieéres a I'entrée, la menace des substituts, le
pouvoir des fournisseurs et finalement le pouvoir des acheteurs. Ces forces
déterminent, selon Porter, la maniére dont la valeur économique crée par un
produit/service est distribuée au sein d'une industrie. Mais la profitabilité du modéle
d’affaires électronique d’une compagnie dépend non seulement de la structure de

I'industrie mais également de la capacité de la firme a détenir un avantage compétitif
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a long terme, notamment par son choix d'activités systémiques décrits

précédemment (Porter, 2001).

Il est également pertinent de noter que Michael Porter (2001) est tres pessimiste
quant a la réelle création de valeur a I'ére de I'Internet. Méme si l'Internet a le
pouvoir d'augmenter considérablement la taille des marchés, de réduire les colts
d'acquisition des clients, ainsi que de réduire les colts de marketing et de
distribution, Porter soutient que I'Internet a un trés mauvais impact sur la structure
globale de l'industrie. Car la technologie diminue les barrieres a l'entrée, crée de
nouveaux substituts, intensifie la concurrence et augmente les colts fixes. Le

résultat est donc dans 'ensemble trés négatif pour les compagnies.

Dans le méme d'ordre d’'idées que Porter (1996), Shafer et al. (2004) définissent le
modele d’'affaires comme étant « a representation of a firm’s underlying core logic
and strategic choices for creating and capturing value within a value network ».
Selon les auteurs, le modéle d’affaires et constitué de quatre composantes clés; a
savoir les choix stratégiques, qui sont la stratégie, la mission, la proposition de
valeur, la différentiation, etc., la valeur du réseau, dont les partenariats stratégiques
avec les fournisseurs ou la relation avec le client, la création de valeur, les activités a
valeur ajoutée executées par la firme dans la chaine de valeur, et finalement /a
capture de fa valeur, la structure de colt qui permet a 'entreprise d’engranger des
profits (Shafer et al., 2004).

S’il faut résumer, la littérature définit, en général, le modéle d’affaires d'une firme
comme étant l'illustration de ses choix stratégiques, dont I'objectif ultime est la
création de valeur. Tout comme Porter (1996) qui pergoit le modéle d’affaires
comme étant un plan systémique des activités, Allaire et Firsirotu (2004) percoivent

le modele d’affaires comme étant un systéme stratégique.
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L’avantage de percevoir I'entreprise comme étant un systéeme stratégique, tel que
défini par Allaire et Firsirotu (2004), c’est d’avoir une représentation du hard et du
soft de l'entreprise, c'est-a-dire sa structure et sa culture. « La notion de systéme
stratégique prend en compte les interactions entre toutes les dimensions de
I'entreprise, ainsi qu’entre I'entreprise et ses partenaires externes » (Allaire et
Firsirotu, 2004). Finalement, la notion de systéeme stratégique permet de

comprendre :

[...]les arbitrages stratégiques et les choix économiques faits par I'entreprise,
les effets inattendus résultant d’actions pourtant logiques et appropriées de
prime abord, linertie organisationnelle et la difficulté d’effectuer des
changements importants, la force de la continuité méme lorsque I'entreprise va
mal, et les limites des recettes unidimensionnelles a fa mode du jour.

(Allaire et Firsirotu, 2004)

Selon Allaire et Firsirotu (2004), pour qu'une entreprise «livre une haute
performance économique », elle doit étre un systéme stratégique adéquat a ses

objectifs.

En conséquence de ses origines, de ses compétences et de ses savoir-faire
particuliers, de ses valeurs, de ses recettes stratégiques et de ses choix passeés,
toute firme en vient a constituer un systéme, c'est-a-dire un réseau dynamique
d'interrelations et d’échanges récurrents entre ses parties constituantes.

Tel qu'illustre a la figure 2.2, le modéle d’affaires de I'entreprise est donc un systeme
stratégique qui comprend non seulement les produits/services et les marchés
desservis, mais également les compétences inhérentes a la compagnie.
Compétences qui s’appuient sur les choix stratégiques présents et passés. Le
systeme stratégique est des lors directement définit par la partie organisationnelle

(B) de la firme, que ce soit sa structure, sa culture et les individus qui la composent.
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Figure 2.2 Représentation du systéeme stratégique de la firme et I'organisation
Source : Allaire et Firsirotu, 2004

Le systéme stratégique d’'Allaire et Firsirotu (2004) englobe tous les aspects du
modéele d’affaires définis antérieurement, et se préte particuliérement a I'analyse du

modeéle d’affaires d’'une entreprise.

En fait, un systéme stratégique ressemble a un iceberg, car sa partie visible
n'est pas la plus importante. Le stratege doit pratiquer la plongée sous-marine
s'il veut saisir les facteurs et les relations qui donnent a un systéme stratégique
sa force économique et concurrentielle.

‘Allaire et Firsirotu, 2004

2.2 Cadre d’analyse

2.2.1 Analyse de l'industrie

Tel que mentionné précédemment, les deux théories les plus pertinentes pour notre
analyse sont celle des cinq forces de Porter (2001, 2008) et le cadre d’analyse
d'Allaire et Firsirotu (1993, 2004).



16

Le modele des cinq forces de Porter (1980, 2001, 2008), illustré a la figure 2.3, offre
une perspective plus large et permet d’analyser la structure de l'industrie. La rivalité
entre les firmes du secteur, les barrieres a I'entrée, la menace des substituts, le
pouvoir de négociation des fournisseurs et le pouvoir de négociation des clients,
sont les cing forces qui déterminent la dynamique concurrentielle d’'une industrie.
Cette dynamique détermine ultimement si 'industrie peut étre profitable pour les

firmes du secteur.

Barriéresa l'entrée

1

Pouvoirde N Pouvoir de
Rivalité entreles R
négociationdes

négociation des compétiteurs du

Fournisseurs Clients
secteur

\ ;
Menace des produits
substitus

Figure 2.3 Les cinq forces de Porter
Source : Porter, 1980
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Bien que le modéle des cing forces soit pertinent pour analyser I'attractivité d'une
industrie, il reste néanmoins un cadre d'analyse tres statique et illustre mal le
dynamisme et l'innovation au sein d'une industrie. Nous avons choisi dés lors
d'utiliser le modéle Allaire et Firsirotu (2004) comme cadre pour analyser I'industrie
du livre électronique et ses composantes. Le modéle Allaire et Firsirotu (1993, 2004)
concilie les définitions d’analyse des modeles d’affaires de I'entreprise, selon les
théories décrites a la section précédente, avec le modele des cinq forces de Porter,

et permet également d'intégrer la dynamique et I'innovation de I'industrie étudiée.

Tel gquillustré a la figure 2.4, les cinq forces de Porter sont représentées dans la
section inférieure du modele d’Allaire et Firsirotu (2004). On retrouve les barriéres a
'entrée, la menace des substituts, le pouvoir des acheteurs, le pouvoir des
fournisseurs et l'intensité de la concurrence, mais également les phases de marchés
qui nécessitent des stratégies différentes. Ce qui rend le modele Allaire et Firsirotu
(2004) dynamique dans le temps et non pas statique. Le modele permet également
d’analyser le niveau d’intégration et de concentration de l'industrie, ce qui n'est pas

le cas avec le modele de Porter.

La section supérieure du modele Allaire et Firsirotu (figure 2.4) analyse les choix
stratégiques de la firme. A savoir ses configurations de colts, ses économies

d’échelle et ses colts de transactions qui détermineront l'intégration verticale.

Le modele permet également d’étudier la configuration stratégique de la compagnie,
déterminée par son choix concernant les produits/services proposés, les marchés
desservis et les competences dont elle dispose. Ces choix sont décrits comme étant

le modéle d’affaires de I'entreprise dans la littérature.

Nous analyserons donc l'industrie du livre électronique et ses acteurs grace au
cadre Allaire et Firsirotu (2004):
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Figure 2.4 Cadre d'analyse stratégique d'Allaire et Firsirotu
Source : Allaire et Firsirotu, 2004

2.2.2 Systéme stratégique de la firme

Afin d’étudier le systéme stratégique de la firme, ou populairement appelé « modéle
d’affaires », nous utiliseront le cadre d’Allaire et Firsirotu (2004). Tel que décrit
précédemment dans la revue de littérature, le systéme stratégique d'Allaire et
Firsirotu (2004) représente les trois axes qui déterminent le positionnement
stratégique d'une firme, tel quiillustré a la figure 2.5. Il y a tout d’abord I'axe
produit/services, qui représente les produits et/ou services commercialisés par
I'entreprise. L’axe marchés/segments représente les marchés desservis par
I'entreprise, ce qui comprend également les caractéristigues des segments de
consommateurs desservis. Quant a l'axe compétences, il représente les actifs

tangibles et intangibles de I'entreprise.
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Figure 2.5 Systeme stratégique et configuration
Source : Allaire et Firsirotu (2004)

La configuration des trois axes réalisée par I'entreprise représente I'aboutissement
de ses choix eéconomiques et des interrelations entre ses parties constituantes. Tel
que mentionné précédemment, le systéme stratégique n’est que la partie visible d’'un
iceberg, la figure 2.6 et la figure 2.7 illustrent les éléments sous-jacents au systéme

stratégique d’Allaire et Firsirotu (2004).

En ce qui concerne la figure 2.6, Allaire et Firsirotu (2004) en font une description qui

se passe de commentaire :

[...]le quadrant A montre qu’un systéme stratégique se définit premiérement par
le choix plus ou moins net et explicite d'une envergure de produits et de
marchés. Ce choix se fonde sur la dynamique des colts pour chacune de ses
activités (quadrant C) ainsi que sur linfluence gu’exercent sur ses colts les
différentes dimensions géographiques de ses opérations (quadrant D). Le
quadrant A montre également qu'un systéme stratégique est constitué d'un
ensemble de compétences, de savoir-faire, de ressources et de technologies,
lesquels sont un produit de l'organisation. (avec ses structures et sa culture)
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mise en place pour donner une substance a ces choix économiques et pour les
appuyer. Cette capacité organisationnelle du systéeme stratégique déterminera
en grande partie son aptitude a tirer tous les avantages économiques que
peuvent procurer les effets de volume et d'envergure, sans souffrir indiment ou
précocement des effets nocifs des colts de complexité (quadrant B).

Allaire et Firsirotu, 2004
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Figure 2.6 Quelques relations définissant le champ et la dimension d'un systéme
strategique
Source : Allaire et Firsirotu, 2004
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Pour Allaire et Firsirotu, la figure 2.7 illustre les autres relations du champ d'un

systeme stratégique :

[la figure 2.7] nous permet de constater comment certains phénoménes
associés a la demande ont aussi un impact important sur la nature et la
dimension d’un systéme stratégique. Ainsi, le comportement des revenus totaux
[R(v)] et des colts totaux [C(v)] en fonction du volume de production {(quadrant
A) joue un rdle déterminant dans I'établissement des paramétres d’un systeme
stratégique. Un marche caractérisé par une relation comme celle représentée
par la courbe C dans ce quadrant ne sera exploité que par des systemes de
petites dimensions et de faible envergure. A 'opposé, une relation du type A
permet de prévoir qu’au moins un systeme puissant et de grande taille pourrait
occuper une position dominante dans ce marché. Il est évidemment plausible
que, pour un certain temps, des systémes stratégiques aux propriétés A, B ou C
coexistent dans un méme marché.Bien entendu, en raison de changements
technologiques du co6té de [loffre ou de changements de valeurs de
consommation du c6té de la demande, un marché peut voir ses caractéristiques
fondamentales se modifier de telle sorte qu'une courbe de type A vienne
remplacer les courbes de type B ou C qui, jusque-la, dominaient dans ce
marché. Le processus inverse est aussi plausible. La figure [2.7] rappelle
également le caractére dynamique des différentes phases du marché et
comment des systemes stratégiques bien congus peuvent contribuer a la
création du marché et a I'atteinte d’'un taux maximal de participation (quadrant
B). Selon les phases et les conditions du marché, un systéeme stratégique doit
étre congu de fagon a livrer a des acheteurs ciblés une combinaison optimale et,
si possible, unique de bénéfices donnant & son produit une valeur supérieure a
son co(t (quadrant D). Enfin, dans presque tous les marchés en phase de
maturité et de saturation, des systémes stratégiques d'envergure différente
(quadrant E) se livrent une concurrence plus ou moins directe et plus ou moins
feroce. La mise en place d'un systeme de grande envergure, tant par les
segments d'acheteurs que par les zones géographiques qu’il exploite, contribue
a unifier en un seul grand marché ce qui, sans lui, ne serait qu'un ensemble de
multiples petits marches.

Allaire et Firsirotu, 2004
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Figure 2.7 Quelques relations définissant le champ et la dimension d’'un systéme

stratégique (suite)
Source : Allaire et Firsirotu (2004)

Le systéme stratégique est donc déterminé par des éléments dynamiques, les choix

présents de la stratégie de I'entreprise, la relation entre les revenus, les colts, le

volume d’affaires, les ventes et les phases du marché, la segmentation du marché et

ses bénéfices et colts associés, et finalement, les combinaisons stratégiques qui

définissent le marché (Allaire et Firsirotu, 2004).


http:�..�._�.�.����

23

2.2.3 Définition du marché

L’objectif de ce présent mémoire est d’analyser I'industrie du livre électronique et les
firmes qui la composent, mais également de prévoir quelles seront les perspectives
futures de ce marché et quelles sont, aujourd’hui, les compagnies qui sont le mieux
positionnées pour détenir un avantage stratégique demain. Pour analyser les
perspectives de marcheé, nous utiliserons le modele de définition du marché selon
Allaire et Firsirotu (2004).

Tel qu'illustré au tableau 2.1, Allaire et Firsirotu (2004) définissent le marché selon
quatre perspectives. La premiére perspective (quadrant 1) est la définition focalisée
et concréte du marché a court terme. « Le marché est ici défini par les produits
concurrents, tous de tres proches substituts » (Allaire et Firsirotu, 2004). Le risque
que les dirigeants rencontrent dans cette perspective du marché, c'est d’avoir une
myopie, une vision trop focalisée sur le marché actuel mais aucune perspective pour

un marché sur un horizon plus long et avec une définition plus large.

La deuxiéme perspective est une définition élargie ou hypothétique du marché selon
un horizon temporel court (quadrant 2). Cette vision englobe les marchés connexes
a son champ d'activité, dont les concurrents de produits substituts. Cela comprend
également la recherche pour l'entreprise d’élargir sa gamme pour satisfaire les

besoins des consommateurs :

Dans l'evolution de presque tous les marchés arrive un moment ou certaines
entreprises en viennent a la conclusion que leurs acheteurs n'achétent pas
vraiment un produit, une entité physique bien définie mais achetent plutét, ou
voudraient acheter, un ensemble de bénéfices connexes, incluant les services et
autres produits reliés nécessaires a la satisfaction de leurs besoins.

Allaire et Firsirotu, 2004
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La troisieme perspective est une définition focalisée et concréte mais a plus long
terme (quadrant 3). Cette vision du marché signifie que « les décideurs doivent
relever la téte et jeter un regard au-dela de leurs enjeux immédiats de part de

marché et de rentabilité trimestrielle » (Allaire et Firsirotu, 2004). Ceci implique le

questionnement pour les gestionnaires concernant I'évolution technique au sein du

marché et les implications en matiere de demande future.

Tableau 2.1

Les quatre perspectives de marché.

DEFINITION DES BENEFICES RECHERCHES

Focalisée et concrcte Elargie et hypothétique
*» Marché couvert par des produits actuels * Ajouts de bénéfices au produit de base
* Peude concurrents directs, mais beaucoup de * Réunion de produits ¢t dc services connexes dans
produits substituts une méme offre
* Carte de positionnement percepluel des * Marché et concurrence élargis
produits « Définition de I’offre en matiére de « service » plutdt
» Définition privilégiée par les agences de que de « produits »
Court terme - : o ) ,
surveillance dela concurrence * Enjeux: maitriser I’économique complexe d’une
5“ + Enjeux: bataille de parts de marché, offre « intégrée », assembler et harmoniser des
- focalisation sur le client, segmentation du compétences nouvelles, adopter une forme
§ marché, évolution opportune des lignes de d’organisation appropriée a cet €largissement de
o produits, recherche de rentabiliie mission, gérer le changement de « centre de
E 1 | gravité » de’entreprise 2
= « Evolution du marché de base sous la pression + Redéfinition du marché par les changements de
; ~- Delamrivée de firmes étrangires valeurs et de besoins dela société
) - De I’émergence de nouveaux marchés * Création de nouveaux par I'innovation et les
7y géographiques discontinuités technologiques
z - Del'évolution dumarché a la suite du « Foisonnement de nouveaux produits et de marchés
E changement des gouts et des altentes des potentiels, surabondance de produits potentiels,
— acheteurs tant sur le plan du produit que sur ceux-ci excédant la capacité de développement de
a celui du processus d’achat marchés par la firme
- Delévolution dela technologie * Occasion d’acquérir une position dominantc au scin
Long terme » Enjeux: veille technologique ct concurrentielle de marchés en émergence
ainsi que qualité de I’information de marché * Enjeux: acheter des « options » sur les nouvelles
sont essentielles au développement opportun technologies (participation minoritaire dans de
de nouveaux produits; recherche de nouveaux nouvelles entreprises, etc.), surveillance serrée des
marchés géographiques, approciic attentive et « nouveaux » marchés pour en apprécier le vrai
-proactive aux changements dans lcs processus potentiel avant les autres, comprendre et simuler les
d’achat (commodité, nouveaux roseaux, comportements d’achat des clients, décision
segmentation plus fine) audacieuse (ou hasardeuse) de prendre des
engagements massifs et iméversibles envers un
3 nouveau marché jugé porteur.

Source : Allaire et Firsirotu, 2004
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La derniére perspective est la vision a long terme du marché mais avec une
définition élargie (quadrant 4). Les gestionnaires doivent s’interroger si les évolutions
technologiques, aussi bien que sociologiques, qui pourraient changer la nature
méme du marché a long terme. Mais cette vision comporte le risque de presbytie

pour le gestionnaire.

On a souvent reproché aux dirigeants leur myopie, leur vision a court terme. Or,
il leur arrive également de souffrir de presbytie en ce qu'ils voient en marché
lointain avec une telle clarté qu'ils le croient plus proche qu'il ne I'est.

Allaire et Firsirotu, 2004

2.2.4 Mesures de la performance économique

Afin de déterminer si la stratégie utilisée par une entreprise crée de la valeur, il est
important de définir sa performance économique. Pour ce faire, nous allons utiliser

les ratios financiers les plus communs pour les entreprises analysees.

a) La marge économique sur les ventes (ROS)

La marge économique sur les ventes (ROS) est obtenue en divisant le bénéfice
économique par le chiffre d’affaires (bénéfice économique / chiffre d’affaires). Le
bénéfice économique est défini comme le profit de la firme aprés déduction des

impots, mais sans prendre en compte les frais de financement.

Le ratio ROS est un indicateur particulierement pertinent dans notre approche
d'analyse, car il est directement influencé par la structure de l'industrie (pouvoir des
fournisseurs/acheteurs, intensité de la concurrence, importance des substituts, etc.).

Il permet donc de comparer comment une entreprise performe face aux concurrents
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d'une méme industrie et surtout de déterminer si le choix stratégique de la firme est

adéquat.

b) La rotation des actifs (AT)

La rotation des actifs (AT) est obtenue en divisant le chiffre d’affaires par les actifs
économique (chiffre d’affaires / actifs économiques). Les actifs économiques
représentent le fond de roulement d'une entreprise, c'est-a-dire les actifs a court
terme moins les passifs a long terme, plus les actifs a long terme (Allaire et Firsirotu,
2004).

Le ratio AT permet de déterminer si une compagnie fait une utilisation efficace de

ses actifs.

c) Le rendement sur les actifs économiques (ROA)

Le rendement sur les actifs économiques (ROA) se calcule en multipliant la marge

economique sur les ventes par la rotation des actifs (ROS*AT).

L’indicateur ROA constitue un élément fondamental de la performance
économique d'une firme [...] A court terme, un faible ROA peut étre soit une
indication d’'une piétre performance économique, soit le résultat d’'une phase
d’investissements en actifs tangibles et intangibles prometteurs de rendements
futurs attrayants.

Allaire et Firsirotu (2004)

Le ROA est particulierement pertinent dans la mesure ou il permet de comparer la
performance économique d'un méme secteur. Et cela peut importe le choix

stratégique de la firme quant a la combinaison ROS et AT.
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d) Le rendement sur les capitaux propres (ROE)

Le rendement sur capitaux propres de la firme (ROE) s’obtient en additionnant le
rendement sur les actifs économiques par l'effet de levier (ROA+FLE). L'effet de
levier s’obtient en calculant la différence entre le ROA et le co(t net de la dette,

multipliée par le ratio d’endettement (Allaire et Firsirotu, 2004).

Le ROE s'obtient également en divisant le bénéfice net par les capitaux propres.
L’objectif du ratio est de déterminer la performance de la firme en prenant en compte
leffet d’endettement. La relation entre le ROE est l'effet de levier sera favorable

pour autant que le ROE demeure supérieur au cout de la dette.

2.3 Méthodologie de recherche

2.3.1 Approche qualitative et étude de cas

Le présent mémoire a pour objectif 'analyse de la dynamique d’une industrie et du
comportement stratégique de ses acteurs. |l s’agit donc d’'une approche descriptive

pour laquelle I'étude de cas est la stratégie de recherche a privilégier.

Selon Gagnon (2005), I'étude de cas est une méthode de recherche qui est
appropriée pour la description, I'explication, la prédiction et le contréle de différents

phénomenes.

Yin (2003) définit I'étude de cas comme étant « une enquéte empirique qui
investigue un phénomene contemporain dans son contexte réel, spécialement

lorsque les frontiéres entre le contexte reel et le phénomeéne sont ambiguies ».
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L’étude de cas est des lors une méthode de recherche qui permet de comprendre le
« comment » et le «pourquoi » d’'un phénomene. Cette méthode permet au
chercheur d’avoir une vue holistique de faits réels et contemporains, tel que le

comportement organisationnel ou la maturité d’une industrie (Yin, 2009).

En bref, l'étude de cas peut étre utilisée pour étudier des phénoménes
organisationnels, sociaux, politiques ou individuels. L'étude de cas se préte
également a I'étude des phénomeénes économiques, tel que I'étude d'une industrie,
d’'une économie, d’'une ville ou d'une région (Yin, 2009). Ce qui se préte trés bien a

notre étude de I'industrie du livre électronique.

L'étude de cas a également ses faiblesses. Tout d’abord la validité externe des
résultats pose probléme car une étude de cas peut difficilement étre reproduite par
un autre chercheur (Gagnon, 2005). Ensuite les résultants peuvent difficilement étre
généralisés, « la spécificité, la particularité et |la diversité que favorise I'étude de cas

ne font pas bon ménage avec l'universalisme » (Gagnon, 2005).

2.3.2 Echantillonnage

Dans la mesure ou I'on utilise I'étude de cas comme méthode de recherche...

[...]1l est préférable de parler d’'un échantillonnage théorique, les cas n'étant pas
choisis pour des raisons statistiques, mais plutdét suivant de critéres de
représentativité, d’équilibre, de potentiel de découverte, d'objectif de recherche,
d’homogénéité ou, au contraire, de variété maximale (Gagnon, 2005).

Alors que la technologie du livre électronique a impact sur tous les acteurs de
lindustrie, nous avons jugé pertinent de nous intéresser principalement aux
détaillants de livres électroniques. Les détaillants de livres électroniques sont non

seulement les fabricants de la technologie mais également les détaillants majeurs de
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livre numeriques, ils sont des lors les précurseurs des changements dans I'industrie

du livre.

Nous avons choisi d'analyser deux fabricants et détaillants majeurs du livre
électronique et numérique, Amazon.com et Apple Inc. Le livre électronique Kindle
d’Amazon.com a été tres présent dans I'actualité étant donné son important succés.
Quant a Apple Inc., le géant informatique souhaite concurrencer directement les
détaillants d'ouvrages électroniques, grace a son nouveau jPad, alors que
entreprise n'a jamais commercialisé de livres auparavant. |l sera donc intéressant
d'analyser deux concurrents qui ont pour habitude de desservir des marchés

différents et qui ont, au premier abord, des systémes stratégiques tres différents.

2.3.3 Collecte et analyse des données

Selon Yin (2009), les études de cas qui reposent sur plusieurs sources d'information

sont de meilleure qualité que les études qui reposent sur une information unique.

Toujours selon Yin (2009), la documentation nécessaire pour une étude de cas se
compose de lettres, de communiqués, de publications médiatisées, d'écrits divers,
etc. qui permettent de corroborer les renseignements provenant d’autres sources de

données.

Les données utilisées dans le présent mémoire proviennent de sources secondaires.
Nous avons pour cela utilisé des sources qui se veulent diversifiées, fiables et
crédibles. Cette diversification permet également de contre-vérifier certaines

informations, ce qui équivaut a réaliser une triangulation des données recueillies.
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Nous avons utilisé principalement six sources lors de la collecte de données:

e Les associations du domaine de I'édition : dont 'Association Nationale des

Editeurs de Livre (ANEL) qui regroupe les principaux éditeurs canadiens et
québécois, I'association des éditeurs américains (AAP), I'association des
librairies du Québec (ALQ), I'association des librairies américaines (ALA), le
Book Industry Study Group | (BISG), le Independent Publisher Book
Association (IPBA) et le Book Industry Group (BIG),

e Les livres traitant du sujet: plusieurs ouvrages ont été consultés afin de

comprendre les systémes stratégiques (Allaire et Firsirotu, 2004) ou modéles
d’affaires (Afuah et Tucci, 2001; Chesbrough et Rosenbloom, 2002), ainsi

que les changements industriels crées par Internet (Anderson, 2008 et 2009).

¢ Les sources gouvernementales : traitant principalement de l'industrie du livre

en Amérique du Nord et du marché du livre électronique, tel que le Ministére
du Patrimoine Canadien (MPC), Archives Canada, Statistique Canada,

Instittut de |a statistique Québec, etc.

e Les articles de presse: de nombreux articles sont écrits par les quotidiens
d’'information sur le sujet : le Wall Street Journal, le New York Times, Le

Telegraph, La Presse, Les Affaires, etc.

e Périodiques spécialisées : j'ai consulté des périodiques spécialisés dans le

domaine de la stratégie, dans le domaine de l'internet et dans l'industrie du
livre . Wired Magazine, The Economist, Journal sur les marchés

électroniques, Digital Publishing Forum, etc.
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e Les sites Internet et les blogs: il existe de nombreux blogs et sites Internet qui

offrent un ensemble d'information concernant les livres électroniques mais
également les dynamiques des industries touchées par [llInternet:
theBookseller.com, GearDiary.com, Clubic.com, Wired.com, MacWorld,

Thelongtail.com, etc.

2.3.4 Fiabilite, validité et limites de I’étude

La crédibilité et la diversité des sources d’information offrent une analyse exhaustive
de l'industrie du livre et du marché du livre électronique. Ajouter a cela une analyse
tres compléte de deux entreprises qui composent cette industrie. De plus, I'utilisation

de données secondaires permet un haut niveau de subjectivité :

[...] lutilisation de données secondaires permet de faciliter la triangulation des
données, ce qui offre une meilleure validité de construit (Eisenhardt, 1989), et
procure a un autre chercheur la possibilité de suivre les mémes étapes (et de
récupérer les mémes données), ce qui assure en partie la fiabilité de 'étude
(Yin, 2003) tout en fournissant une forme de validation virtuelle dans la mesure
ol s'éloigne de zéro la probabilité qu'un autre chercheur ait accés aux mémes
sources et effectue de nouvelles analyses sur la base des mémes données
(Allaire, 1984, 1992).

Frangois Dauphin, 2005

Néanmoins, tel que nous I'avons mentionné précédemment, notre étude comprend
également des limites. Etant donné [lutilisation de I'étude de cas comme
méthodologie, les résultats sont difficilement extrapolables a d’autres industries et il
se peut que la validité des résultats pose probléme car ils peuvent difficilement étre

reproduits par un autre chercheur (Gagnon, 2005).
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Finalement, I'une des limites majeures de notre étude, est le manque d'information
en ce qui concerne les codts stratégiques d’Amazon et d’Apple. Ces informations
sont sensibles et confidentielles, deés lors non accessibles au public. Afin de les
acquérir, il faudra sans doute réaliser des entrevues avec des cadres des deux

entreprises.

2.4 Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons présenté la littérature et les théories afférentes au
sujet a I'étude, a savoir les systémes stratégiques, ou modeles d'affaires. Nous
avons également abordé le cadre d’analyse de ce présent mémoire, a savoir le
systeme stratégique d’Allaire et Firsirotu (2004) et les perspectives de marchés
(Allaire et Firsirotu, 2004). Nous avons également dévoilé la méthodologie
employée, a savoir 'étude de cas, qui est, selon nous, la plus pertinente pour le

sujet etudié.

Le prochain chapitre traitera de notre premiére analyse, |'état actuel de l'industrie du

livre en Amérique du Nord.



CHAPITRE Il

L’INDUSTRIE DU LIVRE EN AMERIQUE DU NORD

A book is the only place in which you can examine a fragile thought without
breaking it, or explore an explosive idea without fear it will go off in your
face. It is one of the few havens remaining where a man's mind can get both

provocation and privacy.

Edward P. Morgan

Avant de commencer notre analyse du segment du livre électronique, il est important
de comprendre la dynamique de l'industrie du livre dans son ensemble. Quelle est
'importance de cette industrie ? Qui sont les principaux acteurs? Et surtout, quelles
sont les tendances lourdes ? Du point de vue de l'offre mais également de la

demande.
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Cette analyse devra se faire en fonction des quatre perspectives de marché d’Allaire
et Firsirotu (2004), illustré au tableau 3.1, et cela avec le regard stratégique des
gestionnaires d’Amazon et d’Apple. Tel que mentionné précédemment, le présent
mémoire a pour objectif d’analyser les impacts du livre numérique sur l'industrie du
livre, mais également de déterminer lequel des deux concurrents dans la distribution
de livres électroniques (eReaders) et numériques (eBooks) a le systeme stratégique

le plus adapté.

Tableau 3.1
Les quatre perspectives de marchée pour l'industrie du livre en Amérique du Nord

DEFINITION DES BENEFICES RECHERCHES

Focalisée et concréte Elargieet hypothétique
* Marché couvert par des produits actuels * Ajouts de bénéfices au produit de base
* Peu de concurrents directs, mais beaucoup de » Réunion de produits et de services connexes dans
produits substituts une méme offre
« Carte de positionnement perceptuel des * Marché et concurrence élargis
produits + Définitton de I’offre en matiére de « service » plutét
Court terme . Défiqition privilégiée par les agences de que de f< pr?dyils »" . )
surveillance de la concurrence * Enjeux: maitriser ’économique complexe d’une
E * Enjeux: bataille de parts de marché, offre « intégrée », assembler et harmoniser des
- focalisation sur le client, segmentation du compétences nouvelles, adopter une forme
gé marché, évolution opportune des lignes de d’organisation appropriée 4 cel €largissement de
(=) produits, recherche de rentabilité mission, gérer le changement de « centre de
E 1 | gravité » de I’entreprise 2
- « Evolution dumarché de base sous la pression * Redéfinition du marché par les changements de
; - Delamivée de firmes étrangéres valeurs et de besoins dela société
o ~ DeI’émergence de nouveaux marchés « Création de nouveaux par I'innovation et les
b7y géographiques discontinuités technologiques
z. - Del'évolution du marché a la suite du * Foisonnement de nouveaux produits et de marchés
E changement des golts et des attentes des potentiels, surabondance de produits potentiels,
= acheteurs tant sur le plan du produit que sur ceux-ci excédant la capacité de développement de
R/ celui du processus d’achat marchés par la firme
- Del'évolution de la technologie « Occasion d’acquérir une position dominante au sein
Long terme * Enjeux: veille technologique et concurrentielle de marchés en émergence
ainsi que qualité deVinformation de marché « Enjeux: acheter des « options » sur les nouvelles
sont essentielles au développement opportun technologies (participation minoritaire dans de
de nouveaux produits; recherche de nouveaux nouvelles entreprises, etc.), surveillance serrée des
marchés géographiques, approche attentive et « nouveaux » marchés pour en apprécier le vrai
proactive aux changements dans les processus potentiel avant les autres, comprendre et simuler les
d’achat (commodité, nouveaux réseaux, comportements d’achat des clients, décision
segmentation plus fine) audacicuse (ou hasardeuse) de prendre des
engagements massifs et iréversibles envers un
3 nouveau marché jugé porteur,

Source : Adapté d’Allaire et Firsirotu, 2004
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Afin d’offrir un paysage complet de l'industrie, nous avons divisé notre analyse en
fonction de trois marchés, le marché canadien, le marché américain et reste du
monde, a savoir la Grande Bretagne, la France et I'Australie en 'occurrence. Cette
approche nous permettra d'avoir une analyse compléte de l'industrie en Amérique
du nord, mais également a déterminer si des tendances lourdes se confirment dans

d’autres marchés géographiques.

3.1 L’'industrie canadienne du livre

3.1.1 Les chiffres clés

En 2006, I'année de recensement la plus récente, la valeur des ventes de livres au
Canada était de 1,59 milliards de dollars, dont 41% proviennent de textes
pédagogiques. Au Quebec, les ventes de livres au détail representaient plus de
$585 millions, dont 20% représentant la vente de manuels scolaires (turner-riggs,
2008). L'Ontario est la province canadienne ou les ventes etaient les plus

importantes, avec plus de $600 millions (turner-riggs, 2008).

3.1.2 Analyse de I'industrie

L'analyse de l'industrie canadienne du livre a été rendue possible, principalement,
par trois rapports réalisés par la firme turner-riggs’, pour le compte du Ministére du
Patrimoine Canadien (MPC). Le premier rapport s’intitule « Le secteur de la vente de
livre au détail au Canada » (turner-riggs, 2007), le second s’intitule « Distribution du

livre au Canada anglais » (turner-riggs, 2008a) et le dernier s'intitule « Le marché du

1 . . o .
Le nom de I'entreprise turner-riggs s’écrit en minuscule
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livre au Québec » (MPC, 2008). Plusieurs constatations émanent des rapports de

turner-riggs (2008) concernant la vente de livre au Canada.
a. Le circuit de distribution est concentré

Tout d’abord le secteur de la distribution est trés concentré au Canada, on assiste a
une perte de la part de marché des librairies indépendantes au bénéfice de chaines
nationales ou régionales. Tel qu'illustré a la figure 3.1, on constante que 44% du
marché de la vente de livres, en excluant les manuels scolaires, est détenu par les
chaines de librairies (Indigo au Canada, Renaud-Bray et Archambault au Québec).
Les librairies indépendantes, qui sont pres de deux mille au .Canada, ne
représentent plus que 20% du marché, a part égale avec des détaillants de livres
beaucoup moins traditionnel, tel Costco ou Wal-Mart. Les acteurs de lindustrie

seront décrits en détail ultérieurement dans ce chapitre.

La vente en ligne représente une part de plus en plus importante au Canada, on
estime que 8 a 10% des ventes de livres en 2006 étaient réalisées en ligne (turner-
riggs, 2007). Ces statistiques prennent seulement en compte les achats effectués
sur des sites canadiens, et ne répertorient donc pas les achats effectués sur des
sites étrangers, tel gqu’Amazon.com. Ce qui pourrait laisser supposer que la part de
marché détenue par la vente en ligne au Canada est plus importante que les 10%

officiels.



37

Enligne et
autres
9%

Institutions
7%
Chaines de
librairies
44%
Points de vente
non
traditionnels
20%

Librairies
indépendates
20%

Figure 3.1 Répartition des ventes de livres, en excluant les textes pédagogiques,
au Canada en 2006
Source : turner-riggs, 2007

Tel que nous le traiterons ultérieurement, un circuit de distribution aux mains d’un
nombre réduit de détaillants nous informe quant a la balance de pouvoir dans
lindustrie du livre. Les distributeurs n’ont pas seulement un fort pouvoir de
négociation face aux autres acteurs de I'industrie mais également un impact sur les

décisions de production au sein des maisons d’éditions.

Un nouveau titre qui dépend du circuit des ventes au détail et qui ne regoit pas
I'appui d’'une importante équipe d'achats est pratiquement certain d’étre publié a
un tirage plus limite, et sera par conséquent moins largement accessible aux
acheteurs canadiens de livre, qu'il ne l'aurait été s'il avait bénéficié du solide
appui d’une chaine nationale ou régionale de premier plan (turner-riggs, 2007)



38

b. L’offre d’ouvrages est plus importante que la demande

turner-riggs (2007) fait également remarquer que le nombre de nouveaux titres
s’accroit plus vite que la demande des consommateurs. Les éditeurs canadiens
produisent en effet plus de 16 000 nouveaux titres par an, ce qui représente une
augmentation de 40% entre 1998 et 2004, alors que la vente de titres n’a augmenté
que de 11% pour la méme période. En comparaison, les éditeurs ameéricains ont
publié plus de 300 000 nouveaux titres rien que pour I'année 2006. Toujours en
2006, sur les 689 020 ISBN uniques (titres disponibles) répertoriés au Canada dans
le systéme de vente BNC Sales Data, seulement 373 618 titres ont vendus un ou
plusieurs ouvrages, ce qui signifie que 315618 titres, prés de la moitié, n’ont
engendrés aucune vente! Plus troublant encore, 64% des unités vendues ont été
générées par les 10 000 premiers titres, les autres 36% ont été distribués entre les
363 402 titres restants (turner-riggs, 2007)! L'offre est donc principalement plus forte
qgue la demande, et tel qu'on I'expliquera ultérieurement, cela crée un important
stock de livres invendus, ajoutez a cela un nombre important de substituts au livre
qui s'offrent aux lecteurs, on comprend facilement que le marché est trés
concurrentiel. D'ou 'importance de la promotion et du placement pour garantir une

maximum de visibilité auprés des consommateurs.

La figure 3.2 illustre les substituts a la lecture dans le domaine du loisir. On constate
que le temps consacré a la lecture de livres représentait, en 2005, seulement 7% du
temps disponible pour les loisirs, contre 15% pour la musique, 14% pour I'Internet et

20% pour la télévision.

L’étude. de turner-riggs (2007 et 2008a) met également en évidence une offre de
produits de plus en plus diversifié¢e de la part des librairies. Etant donné que
I'industrie du livre est en maturité, voire en saturation étant donné la stagnation des
ventes, les détaillants doivent trouver de nouvelles gammes de produits pour

augmenter leur rentabilité. Cela signifie une superficie de plus en plus importante
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pour des produits autres que les livres, le détaillant québécois Renaud Bray en est
un parfait exemple. Renaud Bray, qui est traditionnellement une librairie, s'est
fortement diversifié depuis les dernieres années et propose aujourd’hui des articles
de musique (CD, instruments, partitions, etc), de la papeterie, des jeux, etc. Le
consommateur ayant un budget discrétionnaire va dés lors devoir faire un choix non
seulement en fonction des différents titres d’ouvrages mais également entre acheter

un livre ou CD de musique.

Musées el activités

Lecture d'autres cultureiles
mprimés - 1% Visites d'amis
Lecture de livies 79 \\ | / 7%
! /
% _\ \-\ { ,,z‘/ Sports ef activifés

_~  physigues
-
5%

Activités a lextérieur
de la matson  —._
2%

. Magasinage
Ecouter la radio et de

6 %
fa musique —-
19 %
Jeux vidéo _ Téle, videos, DVD
90 ) 20 %
Navigation sur / N T Cuisine
; ) e
Internet  / Bars, boites de nuit et 4%
14 % cafés
5%

Temps consacré en moyenne a des loisirs dans une semaine : 50 heures

Figure 3.2 Répartition des activités de loisir des canadiens en 2005
Source : turner-riggs, 2007
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¢. Grande quantité de livres a bas prix

Le Ministere du Patrimoine Canadien (2008) et turner-riggs (2008a) font la
constatation d’'une augmentation constante d’exemplaires invendus, et ceux-ci sont
en provenance des Etats-Unis ou de la France. La compagnie canadienne Book
Warehouse, par exemple, vend principalement des livres américains invendus a prix
soldés (turner-riggs, 2008a). Au Québec, la chaine Renaud-Bray se consacre a la
gestion de stock de livres invendus en provenance de France (MPC, 2008). La vente
de livres invendus permet aux librairies d’avoir des marges plus élevés mais crée
deux incidences sur la distribution des livres. Tout d'abord les livres a rabais
réduisent la superficie réservée aux nouveaux ouvrages et deuxiemement cela

donne aux consommateurs la perception d’'une baisse de valeur des livres.

Le colt d'un livre constitue I'obstacle le plus important a franchir pour les canadiens
lorsqu’ils achetent des livres (30%). 78% des canadiens anglophones ont préféré
attendre un délai de trois mois pour acqueérir leur livre a prix réduit et plus de 33%
des canadiens achétent tous leurs livres a prix réduits (turner-riggs, 2008a et MPC,
2008).

Méme s'il n’existe pas de données quant aux ventes de livres usagés au Canada,
aux Etats-Unis, ol leur part de marché est de 15% des ventes, la croissance des
ventes de livres usagés et plus importante que celle des nouveaux ouvrages, 5%

versus -2% pour les nouveaux livres (turner-riggs, 2007).

d. Les habitudes de lecture des canadiens

Selon le Ministére du Patrimoine Canadien, en 2005, 87% des canadiens ont indiqué
avoir lu au moins un livres durant les 12 mois précédent, et 54% d’entre eux lisent

tous les jours ou presque, néanmoins 37% des canadiens avouent lire beaucoup



41

moins qu’il y a cing ans auparavant. Quatre heures et demie par semaine sont
consacrées a la lecture, au Canada, et le nombre moyen de livres lus annuellement
par personne est de 17. Seulement 13% des Canadiens se considérent comme non-
lecteurs. C'est au Québec que le taux de lecture est le plus faible, ou seulement
46% de la population lit régulierement (MPC, 2008),

Les habitudes de lecture des canadiens se différencient fortement de leur voisins du
Sud. Alors que plus de la moitié des canadiens lisent tous les jours, ou presque, plus

de 50% des américains lisent moins d’'un livre par année (turner-riggs, 2007).

Au Canada, la source pour l'acquisition des livres est la librairie (62%), la
bibliotheque publique représente prés de 32% et l'internet 12%. Les canadiens lisent
plus de livres gu’ils n'en achétent, en faite seulement 70% des livres |us sont
achetés. En 2004, les ménages canadiens dépensaient en moyenne 106$ par an
pour l'acquisition de livres, en excluant les manuels scolaires. Cela représente une
augmentation de 25% depuis les années 1980. En 2005, les dépenses pour les
livres étaient estimées entre 853 (turner-riggs, 2007) et 147$ par personne (MPC,
2008).

Ce qui est également intéressant a constater, c'est le comportement des « gros
acheteurs » (plus de 12 livres achetés par an) qui représentent plus de 76% de la
quantité totale des livres vendus. lls consacrent plus de 200%/an pour I'achat de
livres mais seulement 1% ont indiqué payer le plein prix pour tous leurs livres. Pour

eux, le facteur d’incitation d’achat est avant tout I'auteur (turner-riggs, 2007).
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3.1.3 Les acteurs de I'industrie

Tel quillustré a la figure 3.3, I'industrie canadienne du livre compte de nombreux
intermédiaires entre I'auteur du livre et le consommateur. Nous allons décrire chacun

des intermédiaires de la chaine de valeur et les principales compagnies.

Dans le présent chapitre, nous allons uniquement traiter du circuit « traditionnel du
livre » et nous traiterons du circuit de la vente en ligne au chapitre suivant. Etant
donné que nous analysons le secteur de la vente, nous n'aborderons donc pas les

bibliotheques.

| Grossistes | _,Marché du livre — . Chaines de librairies
traditionnels | yadiionnel e

Vente au dtaill——  Consommateurs
enliane "

Clubs-entrepdts

ﬁ”%@ -
Grossistes en Circuitnon | Grandes surfaces/marché de masse

Maison  Distributeur > grande diffusion > yraditionnel = :
d'édition et équipe ) S Epiceries et pharmacies |
des ventes I SR HAf

&cialisés.

Marche

> .l —
|_institutionnels scagigel
biblioth2gues

Figure 3.3 Principaux circuit pour la distribution et la vente de livre au Canada.
Source : turner-riggs, 2008a
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a) Les maisons d’édition

Les éditeurs sont ceux qui acquiérent et préparent les documents & publier. Ceci
sous-entend une série de services a valeur ajoutée en ce qui concerne le contenu
rédactionnel, la conception du livre et la production. lls peuvent assurer eux-mémes
la distribution des livres imprimés ou peuvent la confier a un réseau de distribution
spécialisé. Tel qu'illustré a la figure 3.4, il existe de nombreux avantages a distribuer
soi-méme ses ouvrages, hotamment le controle de la vente et la mise en valeur de
ses titres. Mais ce qui détermine le comportement des éditeurs est avant tout le codt,
notamment les colts fixes. C'est pour cette raison que seuls les éditeurs a gros
budget, dont les ventes sont supérieures a 500 000$ par an, peuvent prendre en
charge la distribution de leurs titres, ont les appelle les éditeurs-distributeurs (turner-
riggs, 2008a).

Avantages Avantages
Accent accru des ventes sur les propres litres Coults fixes convertis en colits variables
Contact direct avec les clients Recouvrement amélioré
Haute main accrue sur le processus et sur les données Accés ou influence accrus auprés des acheteurs
Ventes ou
Ventes ou distribution
. . . o »
distribution de < » ' )
, imparties
I'interne
Désavantages Désavantages
Pression accrue sur la gestion Force de vente répartie entre tous les éditeurs distribués
Colts fixes accrus Contact limité avec les clients

Figure 3.4 Avantages et désavantages de la prise en charge de la distribution pour
un éditeur
Source : turner-riggs, 2008a
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Les éditeurs distributeurs ont leur propre réseau de distribution et de vente. Ces
editeurs se chargent méme de la distribution de titres d'autres éditeurs, car ils ont
crée un réseau avec une capacité plus grande que celle nécessaire pour distribuer
leur seuls titres. Distribuer les titres des concurrents leur permet non seulement
d’augmenter leur volume de ventes mais également leur pouvoir sur le marché.
Cette intégration en aval est si payante que les revenus de la distribution permettent
a ces éditeurs-distributeurs de financer leur programme d’édition (turner-riggs,
2008a). Citons quelques exemples d'éditeurs-distributeurs : Thomas Allen & Son,
HarperCollins, Random House of Canada, Penguin Canada, H.B. Fenn and
Company, University of Toronto Press, McGraw-Hill Ryerson, Nimbus Publishing,

Harbour Publishing, Heritage House, etc.

Les éditeurs a faible envergure, ou faibles ventes, sont appelés eéditeurs
indépendants. Ces derniers rencontrent de nombreuses difficultés pour arriver a
survivre économiquement. Tout d'abord ils doivent investir dans les frais d'édition
d’un livre avant méme que celui-ci ne soit vendu et doivent accorder aux librairies un
delai de paiement variant entre 90 et 120 jours. Mais la encore, I'éditeur devra se

satisfaire de beaucoup moins que le montant de la marchandise qu'il a livré.

Tel quillustré au tableau 3.2, les invendus représentent environ 25% de la
marchandise livrée par les éditeurs, ce qui s’explique par I'importante "sur-quantité”
de titres commercialisés (tuner-riggs, 2008). En diminuant la marge bénéficiaire du
libraire et les frais de distribution, sur un montant de 500 000% de ventes livrées,
I'éditeur peut s’estimer heureux s'il pergoit 125 000$, c'est-a-dire a peine 25% du

montant initialement prévu.
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Tableau 3.2

Sommaire des colts pour un éditeur

Ventes livrées 500 000 $
Invendus a 25% des ventes livrées 125 000 $
Marge du libraire a 40% sur les ventes 150 000 $

Ventes nettes - i 225 000 _

Gestion des commandes a 15% des ventes livrées| 75000 $

Traitement des invendus a 3% des invendus 3750%

Commissions du distributeur a 10% des ventes
nettes 22500 %

Cout de vente et colt de distribution

101 250 $ '

Bénéfice brut our l'éditeur _ 123 750 $

Pourcentage de marge bénéficiaire sur ventes
livrées 25%

Source : turner-riggs, 2008a

Des marges de profit de 25% sur les ventes livrées sont une réalité qui se veut
optimiste pour les éditeurs indépendants, en effet de nombreux autres frais se sont

ajoutés ces derniéres années.

e Frais de transport: Alors que les frais de transport étaient assumeés
traditionnellement par les détaillants, ce sont les distributeurs qui assument
aujourd’hui ces colts, des colts qui sont bien évidement transmis a 'éditeur sous
forme de frais additionnels. Ces colts varient entre 2 et 6% des ventes nettes

(turner-riggs, 2008a).
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e Frais de sur-stockage : Alors que les distributeurs entreposent les stocks de livres
des éditeurs, et cela pour une durée limitée variant entre 6 a 12 mois. Une fois ce
délai dépassé, le colt d’entreposage varie entre 0,01 et 0,03$ par unité (turner-riggs,
2008a).

La figure 3.5, offre un exemple de la ventilation des ventes pour 1$ dépensé par le
consommateur. On s’apercoit que I'éditeur recgoit en réalité a peine 9% de la vente,
alors que le distributeur pergoit 25% et le détaillant jusqu’a 48%. Cela s’explique par
la maniére dont sont fixées les marges de chacun des intermédiaires. Contrairement
a d'autres industries, ou chacun augmente les prix en fonction des ses colts et
moyennant une marge bénéficiaire, dans I'industrie du livre I'éditeur fixe le prix de

vente du livre au consommateur final, c’est ce qu’on appelle le prix de catalogue.

Détaillant
Distributeur 0,255
Imprimeur 0,08%
Editeur 0,095
Auteur 0,105

Figure 3.5 Ventilation des ventes pour 1% regu a la caisse d’une librairie.
Source : Adapté de turner-riggs, 2007.
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Au Canada les ouvrages anglais a couverture rigide sont vendus entre 29,95 et
34,953, les ouvrages a couverture souple entre 19,95 et 22,95% et les livres de
poche entre 9,95 et 12,95%. Les ouvrages frangais sont généralement un peu plus
chers que les ouvrages anglais, un ouvrage francophone régulier a couverture
souple se vend autour de 23,95% et les livres de poche entre 12,95% et 13,95%
(turner-riggs, 2007 et 2008a). Ces prix sont déterminés par la sensibilit¢ des
consommateurs au prix, la concurrence des éditeurs étrangers et, bien évidement, la

pression des détaillants.

Une fois le prix catalogue du livre fixé (prix de vente au consommateur), I'éditeur doit
ensuite offrir des rabais aux autres acteurs du circuit de distribution. Alors que le
rabais était traditionnellement de l'ordre de 40-44% pour les détaillants, il est
aujourd’hui aux alentours de 48%. Car les éditeurs n’ont jamais réussi a
d’augmenter leurs prix catalogue, étant donné leur faible pouvoir et I'importante
concurrence sur le marché. Incapables d’augmenter leurs prix, mais dans I'obligation
de satisfaire toujours plus les détaillants, les éditeurs ont sacrifiés 4% de leur marge

au profit des détaillants (turner-riggs, 2007).

On dénombrait 330 maisons d’'édition au Canada, en 2004, employant pres de 8 000
personnes. Sur les 330 éditeurs, 19 étaient de propriété étrangere, mais malgre leur
nombre restreint, les editeurs étrangers réalisaient 59% des ventes de livres sur le
marché intérieur (turner-riggs, 2007). Ce qui démontre également une autre difficulté
vécues par les éditeurs canadiens, la concurrence étrangere, notamment ameéricaine
qui est devenue trés intense avec la baisse du dollar américain. Selon Statistiques
Canada (2004), en 2001, seulement 53% des éditeurs de livres en langue anglaise

avaient déclaré réaliser un profit!

A la lumiére de la situation précaire des éditeurs indépendants, on réalise I'impact

qgu’aura la vente d'un livre en format électronique directement au consommateur
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et/ou a une libraire numérique, tel le site Amazon.com ou l'application iBook

d’Apple. Pas de frais de stockage, pas de retour, pas de colt d'impression.

b) Les distributeurs

Les distributeurs peuvent étre classés en deux catégories: les distributeurs

traditionnels et les grossistes.

Les distributeurs traditionnels

Les distributeurs ne publient pas d'ouvrages, ils offrent simplement le service de
livraison a leurs clients éditeurs afin de rendre accessible les titres édités aux
détaillants. Les distributeurs offrent des services a forte valeur ajouté au sein de la

chaine de valeur de l'industrie, voici quelque unes de taches qui leur incombent :

¢ Gestion des commandes : ce service inclus toutes les taches qui attraient a la
gestion des titres, a savoir I'entreposage des livres de 'éditeur, le traitement des
commandes en provenance des détaillants, l'exécution des commandes
(emballage, livraison), la gestion des stocks des clients-éditeurs mais également

des autres clients tel les détaillants et finalement la facturation et le recouvrement.

¢ Marketing : le distributeur s’occupe de également de la publicité pour les éditeurs,
cela comprend les catalogues des produits qu’ils vendent, mais également la
représentation des éditeurs aux différents salons commerciaux. Les frais de
marketing sont souvent des budgets a frais partagés, entre I'éditeur et le

distributeur.
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o Autres services: le distributeur se doit de gérer de plus en plus les stocks
excédentaires des éditeurs. lls réalisent également toutes les taches reliés a
I'etiquetage, la promotion et la livraison d’exemplaires « pré-tirages » auprés des

détaillants.

Les principaux distributeurs au Canada sont Raincoast Books (le plus important
distributeur au pays), Publishers Group Canada, Simon&Schuster Canada, Fraser
Direct/Jaguar Book Group, Georgetown Terminal Warehouse, Quebecor au Québec,
etc. Ces distributeurs s’occupent principalement de la lecture générale, les
distributeurs de matériel scolaire sont, principalement, ABC Art Books et Fernwood
Books.

Les grossistes

Les grossistes se distinguent des distributeurs dans la mesure ou ils n’emploient pas
de représentants. Leur approche de vente est donc principalement passive et non
proactive, ils attendent les commandes des détaillants et regroupent les commandes
des bibliothéques et des acheteurs institutionnels. En général les grossistes
desservent principalement les détaillants de livre non traditionnels et les librairies

indépendantes.

L'accent que les grossistes mettent sur les détaillants indépendants fait ressortir
un autre aspect d’ordre pratique de [a distribution du livre au Canada. La plupart
des distributeurs regroupent les commandes selon deux critéres : en fonction
d’une quantité minimum ou en fonction de la destination geographique (livrant
vers une région donnée des jours déterminés de la semaine). Les grossistes
jouent donc un réle clé en réapprovisionnant les petits détaillants dont les
commandes sont plus petites que la quantité minimum et les petits détaillants
qui ne peuvent pas attendre la prochaine date d’expédition des distributeurs.
(turner-riggs, 2008a)
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On compte aujourd’hui deux grossistes importants au Canada, BookExpress et
North 49 books. lls detiennent chacun entre 3 000 et 4 000 titres en stock. Ces livres
sont souvent difficiles a trouver, c'est-a-dire des ouvrages en demande mais en
guantités limitées ce qui signifie que les détaillants pourraient avoir du mal a s’en
procurer aupres des distributeurs traditionnels. Au Canada, la part relative pour le
commerce de gros est estimé a moins de 10% du marché, alors qu'aux Etats-Unis,
ou d'importants joueurs tel que Ingram sont présents, la part de marché des

grossistes est d’environ 25% (turner-riggs, 2008a).

Au Queébec, pour la période 2006-2007, les distributeurs de livres ont eu des
revenus de 260 millions $CAN, ce qui représente une augmentation de 23% face a
la période 2004-2005. Alors que leurs colts n'ont augmenté que de 17% pour la
méme période. La marge nette des distributeurs quéebécois était de 1,4% en 2005,
alors qu’elle a atteint 5,8% en 2007 (Institut de la Statistique Québec, 2010) ! Cela
s’explique par l'importante concentration qui existe dans la distribution de livres, en
2006, les trois principaux distributeurs au Québec (dont Quebecor et
Transcontinental) détenaient prés de 80% des ventes (contre 70% en 2003). Les 10
principaux distributeurs de la province détiennent désormais 97% des ventes
(Edinova, 2008). Avec un tel pouvoir, les distributeurs n’ont pas hésité a transferer

les frais aux éditeurs, tel que nous I'avons mentionné précédemment.

Mais pour combien de temps encore les distributeurs pourront encore profiter de leur
position de force face aux éditeurs? On prend conscience que la distribution
numeérique des livres, ne nécessitant aucune transaction physique, aura un impact
considérable sur les distributeurs. Néanmoins, tel que [I'on expliquera
ultérieurement, ces derniers ne sont pas condamnés a périr a long terme, a

condition d’offrir des services adaptés a la nouvelle réalité de I'édition.
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¢) Les détaillants

Nous avons souhaités traiter des principaux détaillants de livres brick and mortar
(ayant pignon sur rue) au Canada, a savoir les grandes chaines de librairies, tout en
mettant 'emphase sur le marché québécois. Dés lors nous avons répertorié trois

détaillants majeurs : Indigo Books and Music, Renaud Bray et Archambault.
Indigo Books and Music Inc.

Au Canada, le plus important détaillant de livres est sans aucun doute la chaine
Indigo Books and Music Inc. Fondée en 1996, la compagnie a connu une importante
expansion en 2001, grace a sa fusion avec les librairies Chapters. Indigo Books
emploie aujourd’hui plus de 6 500 personnes et compte 249 magasins a travers le
Canada, dont 96 super magasins (100 000 ouvrages) sous les bannieres /ndigo,
Chapters et World’s Biggest Bookstore, 151 petits magasins (20 000 ouvrages) sous
les bannieres Coles, Indigo, Indigospirit, Smithbooks et The Book Company, ainsi
que deux nouveaux concept de magasins écologiques sous la banniere Pistachio.
Indigo Books a également deux sites de ventes en ligne, chapters.indigo.ca et

shortcovers.com. (Indigo, 2010).

Tel qu'indiqué au tableau 3.3, la compagnie Indigo a eu un chiffre d'affaires de
$940,4 millions en 2009, ce qui représente‘une augmentation de 1,9% des ventes
par rapport a 2008. Néanmoins il est surprenant de constater que les ventes des
magasins ont connu une croissance de 2,4 a 4,1% alors que les ventes en ligne ont
diminué de 6,1%! Cette baisse est due, selon le rapport annuel de la compagnie, a
“la maturité de la vente en ligne, a la baisse des prix des livres et au choix de la

compagnie d’éliminer certains produits (Indigo, 2010).
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Tableau 3.3
Ventes du détaillant indigo, 2008-2009

Comparable

store sales

fla:a_! lons of G-’.:_%;Jrs) 09 FY38 % ncrease ) % increase
Superstores 634.7 620.0 24 2.4
Small format stores 166.2 159.7 4.1 4.3
Online (including store kiosks) 5.2 1014 6.1 N/A
Other \ 44.3 41.8 6.0 N/A
94( 9229 1.9 2.8

Source : Indigo, 2010

Alors que les ventes ont augmenté de prés de 2%, principalement grace a la vente
de jouets, de cadeaux et de papeterie, le bénéfice net de la compagnie a connu une
baisse de pres de 42%, passant de $52,81 millions a $30,65 millions. Cela
s’expligue par une importante augmentation des colts opérationnels, di a
'ouverture de nouveaux magasins mais également aux colts de distribution qui ne

cessent d’augmenter avec un volume de titres toujours plus important (Indigo, 2010).

Afin de rattraper son retard dans la vente de livres électroniques, en décembre 2009,
Indigo a investit 5 millions $CAN pour un site offrant des livres numériques,

www. kobobooks.com (Indigo, 2010). Kobo Inc. est une compagnie qui est née d’'un

partenariat stratégique entre Indigo et un autre détaillant de poids, Borders Group
Inc. Nous traiterons du marché des livres électroniques ultérieurement, mais il est
intéressant de constater que l'arrivée de cette nouvelle technologie, qui risque de
substituer le livre physique a long terme, force les concurrents d'aujourd’hui a

devenir les partenaires de demain.
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Renaud -Bray

Renaud-Bray est la plus importante chaine de librairie francophone en-Amérique du
nord et le leader du marché québécois, avec 25 librairies dans la belle province.
Etant donné que I'entreprise est a capital privé, il nest pas possible de connaitre ses
revenus exacts. Mais nous savons qu'en 2006 les ventes de livres au Québec
représentaient $469 millions, manuels scolaires exclus, dont 43,8% ($205 millions)
sont détenus par les chaines comme Renaud-Bray, Archambault et Indigo-Chapters
(MPC, 2008). Etant donné que Renaud-Bray détient le plus de librairies au Québec,
nous pouvons estimer des ventes avoisinant les $100 millions, pour I'année 2006.
Ce qui est confirmé par les prévisions de $110 millions faites par les analystes
(Cloutier, 2010).

Bien que les ventes par internet ne représentent que 2% du chiffre d’affaire de
I'entreprise, Renaud-Bray souhaite s’attaquer avec force au commerce numérique.
L’entreprise vient d'investir pres de $1,5 millions dans un tout nouveau centre de
distribution afin d’augmenter son catalogue sur internet, avec prés de 150 000 titres
en inventaire immédiat (le double de leur librairies) et prés de 600 000 titres en
catalogue (Vallieres, 2010). L'objectif ultime est d’atteindre des ventes sur internet

atteignant 10% de son chiffre d’affaires (Fournier, 2009).

Renaud-Bray cherche également a joindre les consommateurs en dehors de leurs

librairies en ouvrant trois points de ventes dans des épiceries IGA.

Archambault

Le Groupe Archambault est le deuxiéme détaillant de livres au Québec, avec 15
magasins, mais également le plus important disquaire dans la province. Depuis

1995, le Groupe Archambault appartient une I'un des plus importants conglomérats
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de médias au Canada, Quebecor Inc. Le rapport annuel de Quebecor nous permet
de connaitre les revenus des différents secteurs d’exploitation. Le secteur « Loisirs
et divertissements » a eu des revenus de 307,8 millions $CAN en 2009, soit une
augmentation de 2% par rapport a 2008. Le secteur loisirs et divertissement de
Quebecor comprend le Groupe Archambault, ses librairies, ses sites de ventes en
ligne et la librairie Paragraphe. Mais Quebecor détient également 13 maisons
d’édition de livres, dont Editions CEC et Groupe Sogides, ainsi que dimportants
distributeurs quebécois, tel Messageries A.D.P. (Quebecor, 2010). Bien qu'il soit
impossible de connaitre les revenus exacts du Groupe Archambault, on sait que les
revenus du groupe ont connu une augmentation de 2,2% en 2009, par rapport a
2008. Alors que les ventes de livres au détail ont connu une hausse de 0,4%, le
secteur de I'édition et de la distribution de livres a connu une hausse de 6,8%.
Principalement di & 'augmentation des prix des manuels scolaires. Les produits de
musique quant a eux ont connu une augmentation de 2,7% et les ventes de
production de musique et de spectacles ont augmenté de 359% en 2009
(Quebecor, 2010).

Grace a une telle intégration verticale par Quebecor Inc,, le Groupe Archambault
détient un avantage compétitif important sur les librairies indépendantes. Non
seulement les librairies Archambault ont un poids de négociation grace a leur
nombre, mais elles peuvent obtenir des prix compétitifs de la part des éditeurs et des
distributeurs faisant partie du méme groupe. Néanmoins, s’intégrer verticalement est
toujours un pari risqué et Indigo I'a apprit a ses dépens aprés avoir essayé et

échoué en créant sa propre maison de distribution, Pegasus.

En ao(t 2009, le Groupe Archambault a lanceé son propre site de télechargement de
livres électroniques, Jelis.ca, avec pres de 20 000 titres a télécharger (QMI, 2009).
Ce site est en collaboration avec Sony Canada, qui fournit les eReaders pour la

lecture des livres.
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3.2 L’'industrie U.S du livre

3.2.1 Les chiffres clés

Le marché U.S du livre a généré un revenu annuel de 25,7 milliards $US en 2008,
avec une croissance de 2,9% depuis 2004. Le marché U.S représente le deuxiéme
marché mondial en importance, avec une part de marché de 25,9%, derriére
I'Europe avec 47,8% (Datamonitor, 2009).

On anticipe que le marché U.S du livre aura atteint un revenu annuel de 27,5
milliards $US d’ici 2013, ce qui représente une augmentation annuelle de 1,4%
(Datamonitor, 2009). Comparativement au marché européen et asiatique qui
enregistreront une augmentation de 1,8% et 1,6% respectivement. La figure 3.6
illustre I'évolution du chiffre d'affaires. Il est important de signaler que la vente des

livres électroniques n'est pas comptabilisée.

3.2.2 Le paysage compétitif

Les ventes se diluent principalement entre les librairies (sont également
comptabilisées les ventes en ligne de livres physiques, tel qu’Amazon.com) qui
representent 53,4%, les ‘magasins généraux et a rabais (tel Wal-Mart) qui
représentent 22% et les supermarchés qui représentent 13,6% (tel qu'iliustré a la
figure 3.7). On observe une pért de plus en plus importante détenue par les
détaillants de marchandise géenérale, les magasins d’escompte et les supermarchés,
alors qu’ils ne représentaient que 20% du marche en 1996 (Burger, 2001), ils en
détiennent 36% en 2008 (Datamonitor, 2009).
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Evolution du marché U.S: $ millions, 2004-2008
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Figure 3.6 Evolution du marché U.S du livre
Source : Adapté de Datamonitor, 2009
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Aux Etats-Unis, les détaillants du marché de masse, les détaillants spécialisés et les
détaillants d’épicerie comptent parmi les circuits de distribution de livres qui
connaissent la plus forte croissance. « Les ventes des magasins non traditionnels
ont augmenté de 50% de 2002 a 2006 et ont dépassé les ventes totales des

librairies en ligne » (turner-riggs, 2008).

Tout comme au Canada, on assiste aux Etats-Unis & une offre qui est beaucoup
plus importante que la demande. Selon la compagnie Nielsen, en 2004 déja, 1,15
millions d’ouvrages, représentant 93% des ISBN répertoriés, ont engendré moins de
1 000 unités de vente. Les 7% restants de titres (ou ISBN), représentant 90 000
ouvrages, ont genérés 87% des ventes et ont engendré entre 5000 et 50 000
exemplaires vendus durant I'année (turner-riggs, 2007). Alors que la majorité des
ouvrages ont des ventes tres faibles, cela n'empéche par l'augmentation des
publications qui ont eu une croissance de plus de 3% en 20086, alors que les ventes
des unités vendues n'ont augmenté que de 0,4% pour la méme période (Research
and Markets, 2008).

Selon un sondage réalisé en 2009 par la compagnie Bowker, auprés de 36 000
acheteurs de livres, seulement 45% des américains de plus de 13 ans lisent des
livres. La moyenne d’age du lecteur est de 44 ans et 58% des lecteurs sont des
lectrices. Le temps passé a lire des livres est de 52 heures par semaine, en
moyenne, alors que 13,1 heures sont passées a regarder la télévision et 15,3 heures

a surfer sur le net (Bowker, 2009).

Tel qu'illustré a la figure 3.8, ce sont les personnes agées de plus de 32 ans qui
acheétent la majorité des livres (67%). Les baby boomers représentent la catégorie
d'age qui achéte le plus, avec 35% (Bawker, 2009). Cette tendance devrait
s'intensifier dans les dix prochaines années, si on prend en considération la
démographie de la population (voir figure 3.9), ou les personnes de plus de 50 ans

représenteront plus de 34% de la population aux Etats-Unis.
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Figure 3.8 Achats de livres par génération.
Source : Adapté de Bawker 2009
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Le comportement d’achat est egalement différent pour chaque catégorie d’age, tel
qu'illustré a la figure 3.10. Les 13-29 ans préférent majoritairement acheter des livres
dans les chaines de librairies (41%), alors que les 30-54 ans préférent effectuer
leurs achats en ligne (22%), ce qui peut s’expliquer par la recherche d'un meilleur

prix.

Pour le premier semestre de 2009, le colt d’achat moyen par livre était de 10,08%
(Bawker, 2009). Ce qui est surprenant, c’est que c'est chez les larges détaillants de
livres, tel Barnes and Noble, et les sites de vente en ligne, tel Amazon.com, que les
dépenses moyennes par livre sont les plus importantes, 12,71% et 11,923, tel
quiillustré a la figure 3.11). C'est chez les libraires indépendants et les foires de
livres que les dépenses par livre sont les plus faibles, 6,68% et 6,89%. Il est
également intéressant de constater que 31% des achats sont non planifiés, donc
impulsifs et que 28% sont des achats planifiés mais non pour le titre acheté (Bawker,
2009).
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Figure 3.10 Habitudes d’achats par groupe d’age et par type de détaillant.
Source : Bawker, 2009
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Figure 3.11 Dépense moyenne par livre, par catégorie de détaillant.
Source : Adapté de Bawker, 2009

3.2.3 Les acteurs de l'industrie

La chaine de valeur de lindustrie U.S. du livre est identique a celle qui existe au
Canada, trois intermédiaires principaux sont présents, a savoir les

éditeurs/grossistes, les distributeurs et les détaillants.

a) Les éditeurs

Le BISG (Book Industry Study Group) a identifié 411 000 nouveaux titres edités aux
Etats-Unis en 2007 (Healy, 2008). Tel quiillustré a la figure 3.12, la majorité des
titres edités concernent la catégorie adulte (26%) et la catégorie professionnelle
(25%). Les titres s’adressant a de jeunes lecteurs représentent 10% du marché. Le

marché de I'éducation est également intéressant, car il représente 27% des titres
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édites. Les ouvrages destines aux collégiens représentent 13%, autant que pour

I'école secondaire, alors que les ouvrages universitaires ne représentent que 1%.

En 2008, la compagnie américaine de recherche Bowker a répertorié 102 634
éditeurs actifs aux Etats-Unis (voir figure 3.13). 78% d’entre eux réalisant un chiffre
d’affaires inférieur a 50 000 $US. Seulement 186 éditeurs ont des revenus
supérieurs a 50 millions $US (BISG, 2008).
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Figure 3.12. Part de marché de I'édition US, en 2007, par catégorie d'interét.
Source : Adapte de Healy, 2008
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Les éditeurs ayant un revenu inférieur a 50 000 $US sont principalement des
éditeurs indépendants (45,2%) mais également des compagnies d’autoédition
(43,6%). L'autoédition est devenue un marché a tres forte croissance (+16% entre
2006 et 2007), principalement di au segment qui est desservi par ces éditeurs
(BISG, 2008). Contrairement aux editeurs traditionnels, les clients de compagnies
d’autoédition ne sont pas les librairies mais les auteurs. Tout le monde peut
aujourd’hui écrire et éditer son propre livre, il suffit de cela d’employer une maison
d'autoédition et de financer soi-méme [édition, l'impression et les colts de
marketing. On comprend donc pourquoi de plus en plus de firmes se lancent dans le
monde de I'autoédition car il existe de faibles barrieres a I'entrée (il suffit d’avoir un
bureau et d’employer un graphiste) et les auteurs sont préts a payer les frais
d’édition du livre avant méme que ce dernier soit vendu. Mais ce qui a

considérablement réduit les barrieres a 'entrée dans le secteur de I'édition, c'est la
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baisse du plus important codt fixe, limpression. Grace a la technologie de
'impression numérique et la gestion de stock en temps réel (rendue possible grace a
linformation numérique), il s’est crée ce qu'on appelle 'impression a la demande
(Print On Demand ou POD). Contrairement a 'impression traditionnelle ou I'éditeur
doit imprimer des milliers d’exemplaires, en espérant que les prévisions de ventes
soient correctes, I'impression a la demande permet d'imprimer un livre a chaque fois
qgu'un détaillant lachete. Tel quillustre a la figure 3.14, la chaine
d'approvisionnement, ou plutét de commande, d’'une compagnie de POD, tel que

Lightning Source (une filiale du groupe Ingram), fonctionne a contre courant.

DISTRIODUTION DOOK BUYER

CHANKMELS

Figure 3.14 Chaine d’approvisionnement de Lightning Source
Source : Lightning Source, 2010a
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Une fois que I'éditeur soumet un livre @ Lightning Source, ce dernier I'ajoute dans sa
base de données qui est envoyée aux distributeurs de l'industrie, tel qu’lngram ou
Baker&Taonr. Le distributeur, a son tour, soumet le livre a ses clients détaillants.
Les détaillants ont deux choix, soit ils commandent un nombre limité de livres a
Ingram afin de fournir leur magasin, soit ils peuvent attendre qu'un consommateur
commande le livre (ce qu’Amazon fait). Une fois que le détaillant commande le livre
a Ingram, ce dernier transmet I'ordre de production a Lightning Source (Lightning
Source, 2010a). Avant méme que le livre ne soit imprimé, I'éditeur regoit le montant
prévu (prix catalogue — rabais détaillant — rabais distributeur — codt d’'impression).
Lightning imprime et livre I'ouvrage au distributeur en moins de 12 heures (Lightning
Source, 2010b). En résumé I'éditeur ne doit plus payer les colts d’'impression avant
de vendre son livre mais pergoit les bénéfices de la vente avant méme que le livre
ne soit imprimé! Cela permet d'avoir un circuit de distribution plus efficient, sans
stockage et invendus, mais cela diminue les barriéres a I'entrée, augmente ['offre du
nombre d’ouvrages et on se retrouve dans une industrie ol les revenus médians
(figure 3.13), pour 78% des éditeurs, sont a peine de 2 6003US par an (BISG, 2008).

Lightning Source compte plus de 500 000 titres dans sa base de données et recgoit a
chaque jour 500 nouveaux titres. La compagnie regoit 27 000 commandes
d’'impression et imprime 50 000 livres par jour, ce qui représente moins de 2 livres

par titre en moyenne (Lightning Source, 2010a).

[l est également pertinent de mentionner que les éditeurs ayant un revenu inférieur a
50 000 $US utilisent a 89% linternet comme outil de marketing et de vente (BISC,
2008). On comprend que larrivée de livres électroniques va représenter un
important débouché pour les petits éditeurs et abaissera encore plus les barriéres a

I'entrée dans le monde de I'édition, aussi bien au Canada qu'aux Etats-Unis.

En ce qui concerne les éditeurs dits importants, les trois principaux sont Pearson
Plc, Bertelsmann AG et Hachette Book Group.
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Pearson Plc, dont le siége est a Londres, est une société de média présente dans
plus de 60 pays et employant prés de 37 000 personnes. La compagnie est présente
dans trois segments de I'édition : I'éducation avec la maison d'édition Pearson, les
affaires avec des journaux tels que le Financial Times et les livres généraux avec

des maisons d’édition telles que Penguin Group.

En 2008, les revenus du groupe Pearson ont été de 8,8 milliards $US, ce qui
représente une croissance de plus de 15% par rapport a 2007. Néanmoins sa
marge bénéficiaire est passée de 16,9% en 2005 a 6,7% en 2008 (Datamonitor,
2009). Une baisse qui est expliquée par un marché de I'édition qui est arrivé a

maturité, ajouter a cela la baisse des ventes dans le secteur des journaux.

Bertelsmann, dont le sieége est a Gltersloh, est une société de média employant plus
de 100 000 employés a travers le monde, dans des secteurs d’activité tels que la
telediffusion, I'impression et I'édition. La maison d’édition de la compagnie, Random
House, publie plus de 11 000 nouveaux titres par an et cela dans 16 pays, vend plus
de 500 000 livres annuellement et déetient un portefeuille impressionnant d’auteurs a

succeés, tel que Dan Brown ou John Grisham. (Bertelsmann, 2010).

En 2008, les revenus de Bertelsmann ont été de 23,58 milliards $US, soit une baisse
de 1% par rapport a 2007. Plus préoccupant, la marge bénéficiaire de I'entreprise
est passée de 12% en 2006 a moins de 2% en 2008 (Datamonitor, 2008). Pour la
méme période, Random House a eu des revenus de 1,721 milliards d’euros (2,12

milliards $US), une baisse de 7% par rapport a 2007.

Hachette Book Group est une filiale de Hachette Livre, elle-méme une filiale du
conglomérat Lagardere, dont le siege est a Paris. Hachette Book Group est devenu
un acteur important de I'édition aux Etats-Unis aprés avoir acquis Time Warner Book

Group en 2006. Hachette U.S est un éditeur comptant 10 maisons d'édition mais
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c’est également un distributeur important pour d’autres éditeurs, dont Chronicle
Books, Arcade, Octopus Media, Guiness World Records, Marvel, etc. (Hachette
Book Group, 2010).

Hachette Livre compte plus de 7 600 employés a travers le monde et a eu, en 2008,
un chiffre d’affaires annuel de 2,159 milliards d'euros (2,663 milliards $US), une
croissance de 1,4% par rapport a 2007. La filiale américaine représente 20% du
chiffre d’affaire du groupe, soit un chiffre d’affaires de 533 millions $US (Hachette
Livre, 2010).

A la différence du marché Canadien, on s'apercoit qu'il existe un nombre important
d'éditeurs visant le marché de I'autoédition aux Etats-Unis. On constate également
gu’il existe d’'importants éditeurs, ceux-la mémes qui détiennent prés de 60% du
marché de [I'édition au Canada (turner-riggs, 2007). Néanmoins, le paysage
compétitif reste le méme avec des revenus extrémement modestes pour la majorité

des éditeurs.

b) Les distributeurs

Les principaux distributeurs aux Etats-Unis sont /ngram Book Group, Baker&Taylor

et Barnes and Noble, ce dernier étant également un détaillant majeur de livres.

Ingram Book Group distribue plus de 2,6 millions de titres par an, pour le compte de
25 000 éditeurs et désert plus 71 000 détaillants, a travers 100 pays dans le monde
(Ingram, 2009). Tel que nous I'avons mentionné, Ingram est un distributeur qui s’est
intégré verticalement en amont pour prendre en charge I'impression, avec sa filiale
Lightning Source. La compagnie compte 10 différents distributeurs afin de desservir

des segments de détaillants différents.

Nous traiterons de la compagnie Barnes and Noble ultérieurement dans ce mémoire.
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c) Les détaillants

Tel que nous l'avons indiqué précédemment, le secteur du détail est marqué par une
concentration du marché ou les trois principaux détaillants, Barnes and Noble,
Borders Group Inc et Amazon, détiennent 46% du marché (Trachtenberg, 2010a).
Sachant que les détaillants traditionnels de livres détiennent seulement 53% du
marché, au profit de détaillants non traditionnels tel Wal-Mart, cela signifie que
Barnes and Noble, Borders et Amazon.com détiennent 86,8% de la part de marché

des librairies traditionnelles.

La tendance la plus surprenante dans lindustrie, et qui nous concerne
particulierement dans ce mémoire, c’est la part de marché détenue par la vente en
ligne. En 2009, Amazon a dépassé Barnes & Noble en part de marché, 19% vs 18%
(voir figure 3.15). Ce qui signifie qu’une compagnie qui a un seul site électronique a
une part de marché plus importante qu’'une compagnie qui dispose de pres de 800

points de vente.

On peut également remarquer sur la figure 3.15, que Borders, qui dispose
également de prés de 800 magasins, voit sa part de marché chuter de 15% en 2001
a 10% en 2009. Alors qu’Amazon passe d’'une part de marché de 5% en 2000 a
19% en 2009. Une autre tendance, c’est la part toujours plus importante détenue par
les détaillants non traditionnels de livres, tels Wal-Mart et Costco, qui détiennent
47% du marché (Datamonitor, 2009).
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Figure 3.15 Parts de marché des trois principaux distributeurs de livres aux Etats-
Unis.
Source : Trachtenberg, 2010a

Ce qui est réellement marquant, c'est la différence entre la performance financiére
des différents détaillants de livres physiques aux Etats-Unis. Tel quillustré au
tableau 3.4, les détaillants brick and mortar (avec pignon sur rue) font pale figure
auprés du détaillant en ligne Amazon. Comme nous le décrirons ultérieurement, au
chapitre 5, Amazon est devenu bien plus qu'une librairie virtuelle, c'est un
supermarché virtuel, il bénéficie des lors d’une envergure de produits qui lui procure
des ventes supplémentaires et une configuration de colts dont les autres ne

bénéficient pas.
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Tableau 3.4

Comparaison financiére des principaux détaillants
de livres physiques aux Etats-Unis

Borders Barnes&Noble | Books A Million Amazon
Ventes 2791 5122 508 24509
(millions$)
Cap. Boursiere
e 93,5 900 107 75700
(millions$)
ROS -2,68% 1,68% 2,79% 3,94%
AT 5,62 3,38 3,85 3,80
ROA -15,06% 5,68% 10,75% 14,99%
ROE -69,75% 9,23% 12% 17,88%

Sources : Rapports financiers de Borders (2010), Barnes&Noble (2010), Books A
Million (2010), Amazon (2010) et Yahoo! Finance (2010a).

Tel qu'on peut le constater au fableau 3.4, les revenus d’Amazon sont non
seulement beaucoup plus importants que ses concurrents, mais ses ratios financiers
sont également révélateurs. Sa marge économique sur les ventes (ROS) est 3,94%,
alors que celle de Borders est de -2,68%. La faible marge économique de Borders

explique sa rotation des actifs économiques (AT) qui est trés élevée, 5,62.

Le rendement sur capitaux propres (ROE) d’Amazon est également le plus éleve de
l'industrie, 17,88%, performance qui se confirme par une capitalisation boursiere de
plus de $75 milliards, soit prés de 75 fois la capitalisation boursiere des trois

principaux détaillants brick and mortar!

Nous traiterons des informations financiéres d’Amazon plus en détail au chapitre 5.
Voici une description plus exhaustive des trois plus importants brick and mortar, a

savoir Barnes & Noble, Borders Group et Books A Million.
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Barnes and Noble

Barnes&Noble est la plus grande chaine de librairie aux Etats-Unis. En 2009, la
chaine opérait prés de 778 magasins, dont 726 sous la banniere Barnes & Noble et
52 sous la banniére B. Dalton Bookseller. La compagnie dispose également d’un site
de vente en ligne, barnesandnoble.com, et détient une maison d’édition, Sterling
Publishing Co., qui édite plus de 5000 titres annuellement. Employant prés de
37 000 personnes et gérant plus de 18,7 millions de pieds carrés, les ventes de la
compagnie ont été de 5,122 milliards $US pour I'exercice 2008, soit une baisse de
prés de 3,1% par rapport a 'année précédente. Pour la méme période, le bénéfice

net a connu une baisse dramatique de 45% (Barnes&Noble, 2009).

Les librairies Barnes & Noble ont généralement entre 10 000 et 60 000 pieds carrés,
et proposent aux clients entre 60 000 et 200 000 titres, alors que les librairies B.
Dalton Bookseller ont un espace de vente compris entre 2 000 et 6 000 pieds carrés
et proposent un maximum de 60 000 titres. Les librairies Barnes & Noble ont
réalisées de ventes de 4,525 milliards $US, soit 88% des revenus de la compagnie.
En 2008, le site web de la compagnie, barnes&noble.com, a génére plus de 365
millions de visites et a réalisé des ventes de plus de 466 millions $US, soit un peu
plus de 9% des revenus de la compagnie (Barnes&Noble, 2009). On constate que
I'Internet devient un plateforme de distribution de plus en plus importante pour les

détaillants physiques.

Barnes & Noble a été trés lent a offrir des livres électroniques et un eReader a ses
clients. Alors qu’Amazon a lancé sa plateforme de livres électroniques et son Kindle
en 2007, ce n'est que depuis 2009 que le site web de la compagnie,
barnesandnoble.com, offre des eBooks, prés de 1 million de titres. Et c’est en 2010

que B&N a lancé son propre eReader, le nook.



71

Tel quillustré sur la figure 3.16, le systeme stratégique de Barnes&Noble démontre
une offre de produits trés diversifiée. Tel que nous I'avons déja mentionné, la baisse
des ventes de livres a forcé le détaillant d’élargir son offre de produits. Musique,
films logiciels informatiques, papéeterie, cadeaux et jeux sont offerts aux clients, dans
des espaces ou il est possible de prendre un café. La force de B&N repose sur ses
nombreux points de vente mais surtout sur ses compétences, tel que son expérience

de la vente au détail.

A Produits/Services

¢ Livres

* Livres électroniques
+ eReader (Nook)

* Magasines

» Musique/Films

+ Café

* Logiciels

* Jouets/Jeux

* Papéterie/Cadeaux

+ Edition
) Marchés
Compeétences >
Etats-Unis:

* 40ans d’expérience » Superstores: 726 points de vente
+ 37000 employés * Librairies universitaires
* Marketing + Librairies: 52 points de vente B. Dalton
» Négociation et approvisionnement * Site web: 700 000 titres a commander et
» Sélection des produits 1 million de eBooks a télécharger

* Emplacements stratégiques

Figure 3.16 Systéme stratégique de Barnes & Noble.
Source : Adapté des rapports annuels 2008 et 2009 de Barnes & Noble Inc., selon le
modéle de systéme stratégique d’Allaire et Firsirotu, 2004
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Borders Group Inc.

Borders Group Inc. est 'un des plus grands détaillants de livres aux Etats-Unis. Elle
gére plus de 511 superstores (508 aux US et 3 a Puerto Rico), avec une superficie
moyenne par magasin de prés de 25 000 pieds carrés (beaucoup moins que Barnes
& Noble) et proposant entre 53 000 et 141 000 titres. Tel gu'illustré a la figure 3.17,
les magasins Borders proposent également d’autres produits, dont plus de 18 000
titres de musique et 10400 films, ainsi que des services tels qu'un espace de

détente/café, de plus de 1 800 pieds carrés, et la livraison a domicile.

Borders Inc. est également présent dans les galléries marchandes et les aéroports
sous la banniére Borders Express avec 29 points de vente et la banniére
Waldenbooks, avec 175 points de vente. La compagnie détient également 418

magasins Paperchase, spécialisés dans les cadeaux et les cartes de voeux.

Pour l'année fiscale 2009, Borders employait plus de 19 000 employés et avait des
revenus de 2,791 milliards $US, soit une diminution de pres de 14% par rapport a
I'année précédente. Les revenus de la compagnie ont baissé de plus de 22% depuis
'année 2006. Quant au bénéfice net, Borders a enregistré une perte de 109 millions
$US en 2009, ce qui est néanmoins un bien meilleur résultat face a la perte de 186,7

millions $US enregistrée en 2008.

L'année 2008 marque un tournant dans la stratégie de la compagnie qui a décidé
de vendre tous ses points de ventes localisés en Australie, en Nouvelle Zélande et a
Singapour. L’objectif étant de se concentrer sur ses activités domestiques et de
rattraper son retard dans la vente en ligne. Depuis 2010, sur le nouveau site de
vente en ligne, borders.com, il est désormais possible d'acheter des livres
numeériques (eBooks), méme si a peine une centaine de titres sont disponibles. Le
détaillant propose également trois eReaders pour pouvoir les lire : le Kobo, le Libre

eBook et le Reader de Sony). Borders met également 'accent sur une promotion
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plus agressive de ses livres, notamment grace a la promotion par les vidéos (tel
gu'illustré a la figure 3.17). Il est encore trop tét pour savoir si les ventes de livres
électroniques seront concluantes pour I'entreprise, mais cette nouvelle approche de
marché prouve que les détaillants ne peuvent désormais plus se permettre d'ignorer

la demande pour les livres électroniques.

A Produits/Services

* Livres

s Livres électroniques

* 3 eReaders: Kobo ,Libre eBook et Sany eReader
» Magasines

* Musique/Films

* Vidéos en ligne

» Papéterie/Cadeaux

» Café

* Livraison gratuite

, Marchés
Compeétences _ >
Etats-Unis, Puerto Rico, Irlande, Royaume-Uni et
* 77 ans d’expérience Malaysie:
* 19000 employés * Superstores: 511 points de vente Borders
* Marketing ¢ Librairies: 175 points de vente
+ Systémeinformatique . * Libraires aéroportuaires: 29 points de vente
* Chaine d'approvisionnement * Magasins de décoration: 418 points de vente
* Emplacements stratégiques + Siteweb: pres d’ 1 million de titres a

commander et 100 eBooks a télécharger

Figure 3.17. Systéme stratégique de Borders Inc.
Source : Adapté du rapport annuel 2009 de Borders Inc., selon le modéle de
systeme stratégique d’'Allaire et Firsirotu, 2004
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Books A Million

Fondée en 1917, Books A Million est le troisieme détaillant traditionnel de livres en
importance aux Etats-Unis. La compagnie y opére 201 superstores, sous les
bannieres Books A Million et Books and Co., dont les superficies varient entre 8 000
et 36 000 pieds carres, et 22 librairies plus petites, sous les bannieres Books A
Million et Bookland, dont les superficies varient entre 2 000 et 7 000 pieds carrés.
La compagnie a également son site de vente en ligne, Booksamillion.com, et
possede un distributeur de livres, American Wholesale Book Company Inc. (Books A
Million, 2010)

Employant pres de 5 500 personnes, la compagnie a enregistré des revenus de plus
de 508 millions $US pour I'année fiscale 2010. Ce qui représente une baisse de pres
de 1,4% depuis I'année précédente, et une baisse de 5,3% depuis 2008. Les ventes
par magasins comparables sont en baisse de prés de 4% pour 'année 2010, cela
est expliqué par la concurrence croissante a laquelle la compagnie fait face et la
dégradation de I'economie américaine en 2009. Le bénéfice net de la compagnie est
par contre en croissance de 23,6%, passant de 10 millions $US en 2009, a 13,8
millions $US en 2010. Cela s’explique principalement par la réduction du nombre
d'immobilisations/équipements et par la baisse de 3% des colts administratifs.
(Books A Million, 2010)

Tel gu'illustré a la figure 3.18, Books A Million a également da faire face a la
diminution constante des ventes de livres, -3% depuis 2 ans, par une offre variee de
produits dans ses « superstores », tels que les cadeaux ou les cartes de voeux, qui
représentent pres de 9% des ventes realisées pour I'année 2010. La compagnie
vend également des films et de la musique, a hauteur de 6,2% des ventes, ainsi que
du café, sous la banniére Joe Muggs, représentant 4,2% des ventes. Joe Muggs
est un concept de cafés qui s’'intégrent dans les points de ventes de la compagnie

mais peuvent également étre indépendantes. L'objectif est d'offrir aux
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consommateurs du café tout en offrant des magasines et une sélection limitée de
livres (Books A Million, 2010).

Books A Million cherche a s'implanter en dehors des centres urbains, dans les
centres d’achat de préférence ou dans les larges centres commerciaux ou il est
facile de trouver un parking. Stratégie différente de Barnes & Noble et Borders qui
visent principalement des emplacements urbains et proches des rues piétonnes.
(Books A Million, 2010)

Pour ce qui est du marketing, la compagnie cherche a rendre ses magasins tres
attractifs en mettant lemphase sur des espaces treés ouverts, privilégiant les séances

d’autographes et les lectures pour enfants. (Books A Million, 2010)

N
Produits/Services

* Livres

* Livres électroniques
* Magasines

» Musique/Films

+ Café
* Logiciels
* Jouets/Cadeaux
* Book Club
. Marchés
Compétences >
Etats-Unis:
* 93 ans d'expérience » Superstores: 201 points de vente
* 5500 employés * Librairies: 22 points de vente
* Marketing » Site web
» Sélection et distribution + Cafés Joe Muggs

* Emplacements stratégiques

Figure 3.18 Systeme stratégique de Books A Million.
Source : Adapté du rapport annuel 2010 de Books A Million, selon le modele de
systéme strategique d’Allaire et Firsirotu, 2004)
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3.3 Reste du Monde

Les observations qui ont été faites au Canada et aux Etats-Unis sont identiques au

reste du monde.

Au Royaume-Uni, entre 2001 et 2005, la part de marché les librairies indépendantes
a diminué de 16%, alors que celle des chaines a cri de 18%. Les supermarchés et
l'internet sont les circuits a la plus forte croissance a la méme période, +90% et
+183% respectivement. Les qdatre principales chaines de libraires, WH Smith,
Waterstones, Ottakars et Borders, représentaient plus de 41% du marché en 2005

(turner-riggs, 2007).

En Australie, I'industrie du livre représente prés de 1,4 milliards $US, dont 40%
provient de livres importés, ce qui est étonnant pour un pays relativement isole. Le
secteur de la distribution du livre est egalement trés concentré, les trois principales
chaines de librairies, Angus&Robertson, Dymocks et Borders, représentaient, en
2006, 56% des ventes au détail, alors que les librairies indépendantes
représentaient a peine 23%. Les supermarchés, tel Kmart ou Target, deviennent
également d’importants détaillants de livre, avec 21% du marché (turner-riggs,
2007).

En France, plus 50% du marché du livre appartient au détaillant leader, Fnac, qui est
également le plus important site de commerce électronique du marché frangais. Le
deuxiéme distributeur le plus important, avec prés de-10% du marché, est Hachette
Distribution Services, qui appartient au conglomérat Lagardére. Ce dernier dispose
non seulement d’'un nombre important d'éditeurs et de distributeurs, mais également
de plus de 1 000 points de vente a travers le monde sous les bannieres Relay et
Virgin. En 2006, Amazon détenait a peine 6% du marché frangais, plus traditionnel
en matiére d'achat de livres (turner-riggs, 2007), mais cela signifie également de

belles perspectives de croissance.
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3.4 Conclusion

Que ce soit au Canada, aux Etats-Unis, en Europe ou en Australie, |a situation dans

I'industrie du livre est trés similaire.

On constate une diminution importante du temps consacré a la lecture, au profit
d’autres divertissements, tel la télévision ou I'Internet. Cela se traduit bien évidement
par une stagnation ou une baisse des ventes de livres, -2% au Canada et a peine
1% aux Etats-Unis. Cela force les distributeurs a diversifier leur offre de produits,
afin de chercher d’autres sources de revenus tout en baissant le prix des livres, alors
que les éditeurs se lancent dans une course folle pour publier le plus d’ouvrages
possibles, dans l'espoir d’accaparer lintérét des lecteurs et augmenter V'achat
répétitif. Néanmoins, cette « surproduction » de titres résulte finalement par une

importante quantité d'invendus et I'appauvrissement d’'une majorité d'éditeurs.

On constate également que la distribution de livres est un circuit tres concentre, ou
une poignée de chaines de librairies domine le marché, 44% au Canada et 50% aux
Etats-Unis, alors que les librairies indépendantes deviennent de plus en plus
insignifiantes dans le paysage compétitif. Ce qui s'explique par la faible capacité
d’économie d’envergure pour ces dernieres, qui ne peuvent des lors offrir les mémes

prix que les chaines de librairies ou les grandes surfaces.

Finalement, I'industrie du livre est peu efficiente et le pouvoir se déplace en aval de
la chaine de valeur. Les nombreux invendus et 'importance des frais de distribution
rendent 'aventure trés périlleuse pour la majorité des éditeurs, ces derniers ne
vendent en effet que 75% des unités produites et ne pergoivent que 2% de marge
nette sur les ventes. Alors que les distributeurs et les détaillants pergoivent des

marges de 25% et 48% respectivement.



CHAPITRE IV

LE MARCHE DU LIVRE ELECTRONIQUE

The future of publishing is not about technology or widgets or free
samples; the future of publishing is about giving readers what they want.

Kassia Krozser

4.1 Le livre électronique

Avant d’'entreprendre le chapitre 4, il est important de faire la distinction entre les
termes désignant le livre numérique, a savoir le livre en format numérique (formats
dont nous discuterons ulterieurement) que nous désignerons eBook, et le livre
électronique, appareil qui permet de lire les livres en formats numériques, appareil
que nous désignerons eReader, qui est sa terminologie anglaise. Avant de nous

aventurer plus profondément dans le marché du livre électronique, nous allons
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dévoiler quels sont les eReaders sur le marché, les formats numériques existants et

les librairies numériques pour les télécharger.

4.1.1 Les eReaders

Déja en 1989, Ben Bova publia Cyberbooks, un livre de science fiction dans lequel
un scientifique menace de révolutionner lindustrie de I'édition du livre grace un
appareil numérique révolutionnaire, le Cyberbook, qui permettrait de stocker et lire
les livres. En réalité, le premier eReader a plus de 40 ans. C’est dans les années
1970, que Xerox PARC et le MIT mettent au point le Dynabook, une tablette
numérique qui permettait d’écrire, d'éditer et de lire des livres, I'objectif étant de
remplacer les livres scolaires. Néanmoins, la capacité de stockage limitée, une
memoire vive d'a peine 128Ko, un graphisme preéhistorique et 'absence d'un modéle
d'affaires viable (impossible de charger et livrer les livres en format numeérique avant

I'existence d’Internet), ont eu raison du Dynabook, qui n’a jamais été commercialisé.

C’est a la fin des années 1990, avec la promesse du monde virtuel rendu possible
par le miracle Internet, qu’'on a anticipé le fort succes des livres électroniques. En
2001, Bill Gates a déclaré « ebooks promise to revolutionize the way the world
reads » et 'année précédente Stephen King a mié en ligne son nouveau roman,
Riding the Bullet, et en a vendu plus de quatre cent mille copies en un jour! (turner-
riggs, 2008b). On a des lors anticipé la disparition des librairies. Mais 'éclatement de
la bulle informatique a mis a jour les limites et les difficultés de I'époque, a savoir
une pénétration limitée de l'internet et l'inexistence d’'un lecteur numeérique capable

d’offrir un confort de lecture égal a un livre traditionnel.

Aujourd’hui, la pénétration d’Internet est de 77% aux Etats-Unis et au Canada, et de
65% en Europe, comparativement a 40% et 27% en 2000 (Internet World Stats,

2010). La technologie a également évolué, avec des microprocesseurs plus
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puissants, des capacités de stockage plus larges et des technologies de lecture, tel
que I'encre électronique ou E-Ink, qui permet un confort de lecture proche d'un livre

traditionnel.

Tel qu'illustré au tableau 4.1, actuellement, il existe huit eReaders populaires sur le
marché. La compagnie Sony commercialise 3 différents modéles du Reader, dont 2
qui sont des améliorations. Cela s’explique par le fait que Sony est la premiere
compagnie a avoir commercialisé le produit, en 2006. Amazon dispose
présentement de trois modeles, dont les plus populaires sont le Kindle 2 et le Kindle
DX. Le Cooler Reader est commercialisé par Interead, une compagnie britannique.
Le Nook de Barnes&Noble et le iPad d'Apple, sont les derniers produits & avoir été
commercialisés. |l existe d'autres eReaders sur le marche, tel le Cybook ou le

Plastic Logic, mais leur présence est limitée.

[l faut également mentionner I'existence du Kobo, un eReader réalisé par un
consortium réunissant Indigo Books & Music, Borders, REDgroup Retail et Cheung
Kong Holdings. Mais etant donné sa présence inexistante dans la littérature, nous

n’avons pas jugé pertinent d’en approfondir 'analyse.
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Tableau 4.1

Principaux eReaders commercialisés en Amérique du Nord

Sony Reader | Sony Reader
Amazon Amazon Barnes & Cooler Apple IPad Pyocket ¥ouch Sony Reader
Kindle Kindle DX Noble Nook Reader . e Daily Edition
Edition Edition
Année 2007 2009 2009 2009 2010 2006 & 2009 2007 & 2009 2008
Prix 189% 379% 149-199% 249% 499-699 % 199% 299% 399 §
Ecran 6" Ednk 9.7" E-Ink 6" E-Ink 6" E-ink 9.7” LCD 5" E-ink 6" E-dnk 7" Enk
3GUSet
wi
Téléchargement 36 . 3GU.S WiFi chex uss FHet uss uss 3GUSetUss
intemnational 3GUsS
B&N
Mémoire 1500 eBook 3500 eBook 1500 eBook 1000 eBook 32Go—-64 Go 350 eBooks 1000 eBooks
eBooks 630000 en venteset 1,8 1 million sur 1 million sur 60 000 sur 200 000 chez Sony et 1 million
disponibles million gratuits sur Amazon b&n.com coolerbooks iBookStore d’eBooks gratuits sur Google
Format de . AZW, Mobi, ePub, PDF, ePub, PDF,
lecture AZW, Mobi POF OB o8 ePub, PDF ePub, PDF, TxT, LRX, PDB, .doc
. s B&N et Points de Site de Sony, magasins Sony, magasins

Disponibilités Amazon.com seulement B&N.com coolreaders ventes Apple d’électronique et certaines librairies

Source : Adapté et complété de Fowler, 2009.

Les lecteurs se distinguent par différents attributs, principalement la taille de I'écran,
le prix, la capacité de stockage, la maniere dont ont télécharge les livres
numeériques, le bassin de livres numériques auquel on a l'acces et la technologie
d’affichage. Cette derniére est identique pour tous les lecteurs, a savoir la
technologie E-Ink, a part l'ilPad d'Apple, qui est un écran réetro-lumineux. La
différence est de taille, étant donné que les écrans E-Ink permettent le méme confort
de lecture qu'un livre traditionnel car I'écriture reflete la lumiere extérieure et n'a
nullement besoin d'énergie continue pour éclairer I'’écran. Le iPad d’Apple fonctionne
lui comme un écran d’ordinateur, il est rétro-éclairé, ce qui peut fatiguer beaucoup
plus vite les yeux du lecteur, par contre, il a la possibilité d’afficher des images en
couleur, chose que la technologie E-Ink n'est pas capable de faire a ce jour. Cette

différence d’affichage nous permet de constater que I'iPad ne s’adresse pas a un
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public de lecteurs assidus. L'iPad n’est dailleurs pas un livre électronique
« ordinaire », c’est un ordinateur portable qui permet le téléchargement et la lecture
de livres numériques, mais parmi bien d’autres fonctionnalités, tel que la navigation
internet, le visionnement de films ou la pratique de jeux numériques. Selon une
étude réalisée par la compagnie de recherche marketing YouGov, 56% des
utilisateurs du iPad jouent plus de 3 heures par semaines, 36% sont d'importants
cinéphiles (achétent plus de 10 DVD par an) et 29% des utilisateurs sont des
lecteurs qui lisent plus de 25 livres par an (Modal, 2010). Néanmoins, on estime que
seulement 11% des acheteurs de l'iPad 'ont acquis principalement pour la lecture
d’ouvrages (Richmond, 2010), ce qui est loin des 100% des acheteurs d'un Kindle
ou d'un Nook. Mais étant donné que plus de 3 millions d'iPad se sont vendus depuis
sa commercialisation, en avril 2010, et que la compagnie affirme détenir prés de
22% du marché des eBooks, avec plus de 5 millions de livres numériques
téléchargés sur le site d’Apple (Fowler, 2010), le iPad est bien plus qu'un simple

substitut aux eReaders, c’est un concurrent sérieux dans l'industrie du livre.

Plus pratiques que les livres physiques, plus écologiques et plus économiques, les
eReaders offrent une variété d'avantages aux lecteurs contemporains. Il est
désormais possible d'inscrire des notes personnelles dans les chapitres qui nous
intéressent et de partager ces notes avec les autres lecteurs du méme ouvrage. Il
est possible d’écrire directement a l'auteur, de faire des recherches sur le sujet en
question oU méme de chercher la définition d'un mot inconnu. L’eBook peut
également se mettre a jour, avec des nouvelles concernant les derniéres parutions
de l'auteur. La librairie numérique peut vous conseiller en fonction de vos godts et
vos achats antérieurs. Le livre devient un moyen interactif ou il est possible d'aller
au-dela de l'histoire. Avec ces nombreux avantages, il n'est pas étonnant de

constater le succés des eBooks aupres des lecteurs les plus assidus.

Tel quillustré a la figure 4.1, 'étude menée par Bawker (2009) démontre que les

eReaders, notamment le Kindle d’Amazon et le Reader de Sony sont principalement
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privilegiés par les 50-64 ans, tranche d’age qui a la plus forte habitude de lecture
(Bawker, 2009). On remarque également que le moyen privilégié pour la lecture des
eBooks, par les 35-49 ans, sont les ordinateurs ét le téléphone iPhone d’Apple. On
comprend des lors la motivation et la confiance d’Apple d’acquérir un bassin de

lecteurs plus jeunes, qui sont plus habitués a lire sur les écrans d’ordinateurs.

La figure 4.2 confirme le succeés des eReaders auprés des lecteurs de plus de 50 -
ans. Alors que les eReaders ont connu une augmentation de la pénétration de 125%
pour 'année 2009, cette derniére a été de 174% pour les 55-64 ans et 183% pour

les 65 ans et plus.

70%

LY

30% -

20%

10%

P W, e
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Figure 4.1 Moyens privilégiés pour la lecture des eBooks, par tranche d'age, en
2009
Source : Bawker, 2009.
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Figure 4.2 Adoptions des eReaders, excluant I'iPad et le Nook, par tranche d’age,
en 2009.
Source : Bawker, 2009.

En 2010, une étude menée par le BISG révele que le Kindle d’Amazon est devenu
I'appareil de lecture numérique préféré des lecteurs, tous ages confondus, avec 40%
des répondants (BISG). Il est trop tét pour connaitre le pourcentage des lecteurs qui
préferent le iPad, néanmoins, avec le succés commercial qu'il connait, il ne fait
aucun doute qu'il accaparait une importante part de marché mais qu'il est plus

populaire aupres des jeunes que des tranches d’ages plus avancées.

4.1.2 Les formats numériques des eBooks

Le format de lecture est le format du fichier contenant 'eBook. Le format détermine
la mise en page du livre numérique, ses caractéristiques et sa lisibilité par les

appareils de lecture. On répertorie en ce moment plus de 27 formats numériques de
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lecture différents (Wikipedia, 2010a), nous avons choisi de faire mention des cinqg

formats les plus utilisés :

e ePub:

Le ePub est un format standard de mise en forme réalisé par I'International Digital
Publishing Forum (IDPF). L’objectif est d’avoir une mise en page qui s’adapte a
chaque type d’appareil de lecture. La mise en page doit étre du texte courant, ce qui
présente une sérieuse contrainte pour les livres avec une mise en page avancée ou
comprenant des figures. Le ePub est le format qui prédomine dans l'industrie, étant
lisible par la majorité des eReaders et offert par de nombreuses des librairies

numériques.

e Mobi

Le format Mobi est réalisé par Mobipocket, une compagnie frangaise acquise par
Amazon en 2005. Plus ancien que le format AZW, le format mobi utilise le langage
web XHTML, ce qui lui permet d’étre lu par les ordinateurs mais également par les
systémes opérationnels des appareils portables, tel les PDA ou les téléphones
intelligents. Alors que le format mobi adapte la mise en page de l'ouvrage a
l'appareil de lecture, il est difficile de convertir des livres avec une mise en page
avancee. |l differe du format ePub par le fait qu'un logiciel de lecture mobipocket

différent doit étre téléchargé pour chaque appareil de lecture.

e PDF:

Le PDF (Portable Document Format) est un format réalisé par Adobe Systems. Ce
format préserve la mise en forme du document tel qu'elle a été définie par I'auteur.

Ce qui signifie que peu importe l'appareil de lecture, la mise en forme restera
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toujours identique. Le PDF est devenu un standard international en ce qui concerne

'échange et e stockage de documents numériques.

e AZW

Le format AZW est un format prioritaire exécutable uniquement par les lecteurs
Kindle d’Amazon. La mise en page est proche des formats mobi, ce qui signifie qu'il
s’adapte aux differents appareils de lecture d’Amazon, néanmoins il est difficile de

convertir des livres avec une mise en page avancée.

Afin de pouvoir compter les utilisateurs de I'iPad parmi sa clientéle, Amazon a
décidé de créer une application Apple permettant de lire de eBooks en format Kindle
sur l'iPad (Sorrel, 2010). Néanmoins, on ne connait pas le succes de cette
application et il nest pas garanti qu’Apple permette sa commercialisation dans le

futur.

e PDB

Le format eReader ou PDB a été congu par Palm Media. Le format PDB est
semblable au format Mobi, car il permet la lecture d’'un ouvrage sur l'ordinateur et
sur les appareils portables, tel les PDA ou les téléphones intelligents. A linstar du
format Mobi, un logiciel eReader différent doit étre téléchargé pour chaque appareil

ou systéme opérationnel, il nest donc pas standard.
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4.1.3 Les librairies numériques

Nous avons évoqué les plateformes de lecture lorsque nous avons mentionné les
livres électroniques. Les principaux sites sur lesquels il est possible de télécharger
des eBooks sont ceux des manufacturiers d'eReaders, a savoir Amazon.com,
I'eBookStore de Sony, le site de Barnes&Noble et 'application iBooks d'Apple. Mais
de nombreux sites proposent de lire et télécharger des eBooks, et souvent
gratuitement. Il y a tout d’abord le géant du web, Google, qui souhaite rendre toute la
littérature mondiale disponible sur linternet. Il est désormais possible de lire sur le
site Google plus d'un million d’ouvrages dont les droits d’auteurs sont expirés. Ces
livres sont a lire en ligne, donc non téléchargeables sur les appareils portatifs de
lecture. Google met également sa plateforme a disposition des éditeurs qui
souhaitent offrir un apergu de leurs ouvrages. Il est important de signaler que Google
Books ne vend pas directement d’eBook au lecteur, dans le cas ou le lecteur
souhaite acquérir 'ouvrage, il est dirigé vers les plateformes transactidnnelles, tel
Amazon.com. Project Gutenberg est également une librairie numérique qui met a
disposition prés d’'un million de livres qui ne sont plus sous droits d’auteur, donc
gratuits. Project Gutenberg permet néanmoins de télécharger les livres sous

différents formats, tout dépendarnment du lecteur employé par I'utilisateur.

|’autre librairie numérique qui connait un franc succés est Mobipocket. Tout comme
Project Gutenberg, Mobipocket permet au lecteur de télécharger /'ebook sur les
appareils de lecture qui prennent en charge le format .mobi, tel les téléphones
intelligents. Les ouvrages sont généralement payants, les prix variant entre 0% et
10%US. On ne connait pas exactement la quantité de livres dont dispose

Mobipocket, mais le site prétend en détenir plusieurs dizaines de milliers.

Bien que les librairies traditionnelles, tel Chapters-Indigo ou Borders, aient pris un
retard important en ce qui concerne le marché des livres numériques, elles ont

réalisé qu'il était nécessaire d’offrir aux consommateurs le choix en matiére de
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support de lecture. Chapters et Borders vendent des eBooks non seulement
compatibles avec leur lecteur prioritaire, le Kobo, mais également compatibles avec
le Sony Reader, I'iPad, les téléphones intelligents et les ordinateurs. Cela s'explique
par le fait que le Kobo est moins populaire que les autres lecteurs mais également
par une logique commerciale qui permet d’atteindre un nombre plus important de

consommateurs.

Le choix de format de lecture, peu importe le eReader utilisé, voila peut-étre ce qui
déterminera le succes des eBooks dans lindustrie. Dans un monde ou les
technologies convergent, il est dangereux de pousser le consommateur a se
retrancher derriere « un seul formét de lecture = un seul lecteur numérique », a
I'instar d’Amazon. Le consommateur devrait avoir le choix d'aller magasiner sur le
site qui lui plait, sans avoir a se soucier de la compatibilité de son lecteur. A force de
trop vouloir augmenter les colts de substitution, Amazon risque de devenir un choix
qui s'avére trop cher pour les consommateurs. Nous traiterons d’Amazon et d'Apple

plus en profondeur au chapitre V.

4.2 Le marché des livres numériques

4.2.1 Les chiffres clés

Les informations concernant les eBooks sont beaucoup plus limitées que celles
concernant les livres physiques, étant donné la jeunesse du marché. |l est
également difficile de délimiter les informations par zones géographiques car la
nature numérique du eBook rend les frontieres superflues. On estime, par exemple,
que 90% des eBooks vendus au Canada proviennent de I'étranger (Turner-Riggs,
2008b).
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Tel quiillustré a la figure 4.3, on s’apergoit que la vente de livres numériques, aux
Etats-Unis, a connu une importante croissance a partir de 2008, ou elle a presque
triplé par rapport a 2007. Les ventes de livres numériques représentaient a peine $7
millions en 2002, alors gu’elles étaient de plus de $313 millions, pour 2009 (AAP,
2010), avec des prévisions de ventes de plus de $3,2 milliards en 2015 (Halpern,
2010). Les ventes pour le premier trimestre 2010 sont déja de 91 millions $US,
comparativement a 25,8 millions pour la méme année en 2009 (IDPF, 2010) et TAAP
estime qu’elles ont connu une augmentation de prés de 183% pour la premiére
moitié de 'année, comparativement a la méme période de 2009. Si la tendance se
maintient, les ventes seront de plus de 1,2 milliards $US pour I'année 2010 (Fowler
et Baca, 2010).

L’Association des Editeurs Américains (AAP). prévoit que les livres numériques
représenteront un peu plus de 5% de l'industrie du livre a la fin de I'année 2010, ce
qui est fort probable si on sait que prés de 11 millions d’américains devraient détenir
au moins un eReader a la fin septembre 2010, selon le Forrester Research (Fowlera
et Baca, 2010). Et avec une croissance annuelle de plus de 176% des ventes, les
analystes prévoient que le livre numérique représentera plus de 15% de l'industrie
du livre dici 2013 (AAP, 2010). A ce rythme, selon nos prévisions, les livres
numeériques pourraient représenter plus de 50% des revenus de I'industrie du livre

aux Etats-Unis en 2020, soit des revenus de prés de $12 milliards.
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Figure 4.3 Evolution des ventes de livres numériques, par trimestre aux U.S
Source : AAP, 2010 et Halpern, 2010

Amazon, qui est devenu le leader de la distribution de livres physiques aux Etats-
Unis, avec 19% du marché (Trachtenberg, 2010b), a vendu trois fois plus de livres
numeériques que de livres physiques au deuxieme trimestre de I'année 2010
(Nystedt, 2010). Ce qui démontre I'énorme vigueur de la vente numérique versus la

vente physique.

[l n’y a pas d’étude qui traite de la part de marché de chacun des détaillants de livres
numériques, mais en recoupant les informations recueillies et en se basant sur
I'évolution des ventes présentées précédemment, il nous est possible d’effectuer
une supposition approximative de la part de marché des détaillants. Tel qu’iIIustré'é

la figure 4.4, les ventes d’eBooks en 2006 représentaient $54 millions. Les livres
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numeériques étaient alors principalement distribués par des sites internet non affiliés
a des eReaders, tel MobiReader cité précédemment, Sony fut le premier

manufacturier d’'importance sur le marche.

Mais la commercialisation du Reader de Sony n'a pas eu d'impact majeur sur les
ventes de l'industrie, les ventes ayant progressé de seulement 24% (IDPF, 2010).
Nous en déduisons que la part de marché de marché de Sony ne devait pas
dépasser 20%. L’année 2008 voit les ventes de livres numériques augmenter de
plus de 68% (IDPF, 2010), notamment grace a la commercialisation, en 2007, du
Kindle dAmazon. Tel que nous le décrirons au chapitre 5, Amazon a employé une
stratégie de domination de marché (Allaire et Firsirotu, 2004), en vendant a perte
ses eBooks pour favoriser I'adoption de son lecteur, ce qui lui a également permis
de s’accaparer pres de 90% du marché (Maher, 2010). Tel que cité précédemment,
pour 'année 2010, les prévisions de ventes sont de prés de $1,2 milliards (AAP et
IDPF, 2010), mais la part de marché des détaillants est plus difficile a définir. Il ne
fait aucun doute que l'arrivée du iPad d’Apple a modifié quelque peu le paysage
compétitif, ce dernier détenant pres de 22% du marché (Fowler, 2010). Amazon
reste néanmoins leader du marché, avec une part de marché que nous estimons a
65%. Amazon n’a jamais souhaité dévoiler ses ventes de livres électroniques et
numeériques, mais les analystes estiment que la compagnie détient entre 60% et
70% du marché des ebooks (Maher, 2010). Nous avons jugé que 65% serait dés
lors une approximation valable. Ce qui est intéressant, c’'est la part de marche de
Sony, qui doit étre comprise en 6% et 10%, et la part de marché de Barnes and
Noble, variant entre 4% et 6%. Sony n'a pas su attaquer judicieusement le marché
lorsqu’il était seul concurrent, peut-étre la compagnie n'avait-elle pas pensé que la
demande pour les livres numériques serait si importante. Quant a Barnes and Noble,
le libraire traditionnel n'a compris que bien trop tard I'importance grandissante des

livres électroniques et n'a réagi, avec la commercialisation du Nook, qu’en 2009.
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Figure 4.4 Prévision des ventes et part de marché hypothétique des distributeurs
de livres numériques.

Source : Inspiré de AAP (2010); Trachtenberg (2010b); Halpern (2010); Maher
(2010) et Fawler (2010).

En ce qui concerne les habitudes de lecture, il faut également mentionner que les
personnes détenant un eReader lisent plus qu’'auparavant. Amazon prétend que ses
clients achetent 3,3 fois plus de livres lorsqu'ils détiennent un Kindle. Selon le BISG,
51% des propriétaires d’eReaders ont augmenté leurs achats d’eBooks lors de la
derniére année. Selon le Marketing and Research Resources, 51% des propriétaires
d’'eReaders lisent quotidiennement et 86% lisent plus d'une fois par semaine (Fowler
et Baca, 2010). La compagnie d’étude met également 'emphase sur le fait que les
détenteurs d’eReaders lisent en moyenne 2,6 livres par mois, alors que la moyenne

mensuelle de livres physiques lus est de 1,9.

Finalement, les propriétaires d’eReaders prétendent acheter seulement 52% de
leurs eBooks, les 48% restants étant gratuits (Fowler et Baca, 2010). Alors que les

femmes lisent en général plus de livres physiques que les hommes, cette tendance
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s’inverse pour la lecture des eBooks, ol 52% des lecteurs sont des hommes, versus
48% des femmes (Fowler et Baca, 2010).

4.2.2 La nouvelle chaine de distribution

Tel quiillustré a la figure 4.5, la chaine de distribution du livre électronique est
différente de celle du livre physique. Tout d’abord les imprimeurs et les distributeurs
traditionnels sont remplacés par d'autres intermédiaires, tel que les distributeurs
électroniques. Il y a également I'existence de distributeurs électroniques spécialisés
pour desservir les bibliothéques, mais étant donné que ce mémoire traite

principalement des détaillants de livres, nous n’en ferons pas mention.
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Figure 4.5 La chaine de distribution du livre électronique.
Source : Adapté de Turner-Riggs, 2008
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a) Les éditeurs

Ce gu'on peut constater avec la nouvelle chaine de distribution, c’est la possibilité
pour I'éditeur de vendre directement un livre électronique au consommateur, via son
site internet. 1l lui faut pour cela avoir les outils nécessaires pour mettre le livre en un
format qui peut étre compatible avec les lecteurs les plus utilisés par les
consommateurs, tel le format ePub. Néanmoins, méme si la possibilité existe,
I'éditeur n'est pas certain d'obtenir un succés commercial, car tel que nous I'avons
mentionné au chapitre Ill, le consommateur fait son choix de livre en fonction du
sujet ou de lauteur, rarement en fonction de l'éditeur. L'éditeur, surtout s’il est
indépendant avec un inventaire réduit de titres, devra effectuer d’importants
investissement en publicité pour créer de la notoriété et attirer les lecteurs sur son
site. 1l devra également investir dans son site web afin de le rendre transactionnel,
s'assurer que les paiements peuvent étre sécuritaires et finalement gérer le
stockage des données informatiques concernant les consommateurs afin de
personnaliser I'offre de produit (ce qui signifie également la création des algorithmes
nécessaires). Les editeurs de taille importante, tel HarperCollins ou Random House,

ont investi des millions pour batir un systéme digital (turner-riggs, 2008b).

L’éditeur a également le choix de vendre directement au détaillant électronique, sans
passer par un distributeur. Le site Amazon.com, par exemple, prend en charge la
conversion automatique du format texte numérique en format AZW. Si vous étes un
editeur ou un auteur indépendant, vous pouvez vendre votre livre sur le site

d’Amazon, a condition que votre livre soit écrit en format texte accepté par le site.

Nous avons décrit au chapitre 3, la situation financiére précaire des éditeurs
indépendants dans le circuit de distribution traditionnel. Leur marge bénéficiaire
étant a peine de 9%. Cela s’explique par une marge sur les ventes livrées d'a peine

25% et de nombreux frais additionnels, tel que le transport et le sur-stockage, qui
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font augmenter encore plus les marges des distributeurs et des détaillants, au
détriment des éditeurs. Nous avons également traité du probléme des invendus qui
sont supérieurs a 25%, ce qui augmente encore plus la pression sur les éditeurs et

témoigne de la suroffre et d’un circuit de distribution inefficient (tuner-riggs, 2008a).

Tel qu'illustré au tableau 4.2, le circuit numérique est beaucoup plus efficace pour
'éditeur, méme si ce dernier traite avec des distributeurs numériques et des
détaillants virtuels. Alors qu’un éditeur canadien moyen peut avoir des ventes livrées
de l'ordre de 500 000$ dans le circuit traditionnel (turner-riggs, 2008a), on peut
estimer les ventes dans le circuit numérique a 300 0009, étant donné que le prix
d'un livre en librairie est de 24,99% et sur internet de 14,993, donc 40% moins cher.
N’ayant pas d'invendus, I'éditeur paye une marge de 30% au détaillant numérique
(dans le modéle d'agence que nous traiterons ultérieurement), ce qui lui permet de
réaliser des ventes nettes de 210 0009, inférieures au circuit physique. L’éditeur ne
paye pas des frais de traitement des invendus au distributeur et la gestion des
commandes n’est pas calculée sur les ventes mais elle est fixe. On peut I'estimer a
une moyenne de 40000% par an (turner-riggs, 2008b). La commission du
distributeur est également inférieure dans le circuit numérique, 5,6% pour le
distributeur Ingram Digital (Ingram, 2010) alors qu’elle est de 10% pour un circuit
physique (turner-riggs, 2008a). On constate que le colt de vente et de distribution
est bien inférieur dans le circuit numérique et que le bénéfice brut pour I'éditeur est
de 158 2008%, alors qu'il n'est que de 123 750% dans le circuit physique, ou les livres
ont pourtant un prix 40% plus élevé. Le pourcentage de marge bénéficiaire sur les
ventes est également bien supérieur au circuit traditionnel, 75% versus 25%. Sans
oublier que I'éditeur, dans le circuit numérique, n‘aura pas a payer de frais
d'impression et d’autres frais de distribution. La marge réelle pour un éditeur dans
l'industrie numérique est en moyenne de 50% (dépendamment du modele de prix
choisi) alors qu’elle est a peine de 9% dans le circuit traditionnel (Maher, 2010 et
turner-riggs, 2007 et 2008a).
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Sommaire des colts pour un éditeur, en fonction du circuit de distribution

invendus

Colits et bénéfices Circuit physique | Circuit numérique
Ventes livrées 500000 % 300000 %
Invendus a 25% des ventes livrées 125000 $ -
Marge du libraire sur les ventes (40%) 150 000 $ (30%) 90 000 $
Ventes nettes 225000 % 210000 %

. Ao
Gestlon_de§ commandes a 15% des 75000 § (fixe) 40 000 $
ventes livrées
. . s no

Traitement des invendus a 3% des 3750 $ i

Commissions du distributeur (% des
ventes nettes)

(10%) 22 500 $

(5,6%) 11800 $

sur ventes livrées

Colt de vente et colt de distribution 101 250 $ 51800 $
Bénéfice brut pour I'éditeur 123750 $ 158 200 $
Pourcentage de marge bénéficiaire 259 75 9%

Souces: adapté de turner-riggs (2007, 2008a et 2008b), Maher (2010) et Ingram

(2010)
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b) Les distributeurs numériques

Le distributeur numérique a pour mission de transformer, pour le compte de I'éditeur,
le contenu d'un livre physique en format numérique et de le rendre disponible sur la
plateforme du détaillant, tel le site d’Amazon.com ou I'application iBookstore d’Apple.
Tel qu'illustré a la figure 4.6, les distributeurs électroniques, rendent également
d’autres services a valeur ajoutée pour l'éditeur, tel la gestion, le stockage de
linventaire numérique ou la protection du contenu grace a la mise en place de

verrous numériques (DRM).
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Figure 4.6. Services offerts par les distributeurs numériques
Source : OverDrive, 2010
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Parmi les distributeurs numériques les plus populaires, on répertorie Ingram Digital,
qui est le plus important distributeur de contenu numeérique, avec plus de 175 000
titres, en provenance de prés de 1300 éditeurs (turner-riggs, 2008b et Ingram,
2010). Il faut également mentionner OverDrive, qui fournit plus de 10 000 librairies et
écoles a travers le monde et cela pour le compte de plus de mille editeurs, tel
Hachette Book Group, Harlekin, HarperCollins ou Wiley (OverDrive, 2010). Fondé en
1986, Overdrive est un spécialiste dans la digitalisation culturelle, transformant les
livres en formats audio traditionnellement, la compagnie s'est lancée dans la
numérisation des livres en 2002. Ce qui est important de remarquer dans les
services proposés par OverDrive, c'est qu'il est un fournisseur de services en amont,
aux éditeurs, mais également en aval, aux librairies qui souhaitent offrir une librairie

numeérique a leurs usagers (OverDrive, 2010).

Les distributeurs numériques disposent des livres numériques, il leur sera donc
facile de mettre directement leurs bases de données a disposition des
consommateurs finaux. Cela peut marquer une tendance future de la chaine de
distribution, ou l'internet permet une désintermédiation non seulement entre I'éditeur
et le lecteur mais également entre le distributeur et le lecteur. En tant que lecteurs,
on aura donc une profusion de ressources pour le téléchargement de nos eBooks,
mais une telle situation est encore hypothétique étant donné que la majorité des
eReaders sont rattachés aux plateformes numériques, par les formats de lecture que

nous avons cités précédemment.

En ce qui concerne les services de distribution numérique, ils ont un coudt annuel
variant entre 150% et 200$ par titre, pour la premiére année de conversion, et 30-40%
annuellement pour les années ultérieures. Pour un éditeur canadien de taille
moyenne, disposant de 400 titres et publiant prés de 25 nouveaux titres par an, les
colts sont estimés entre 100 000% et 140 000$ sur trois ans, 75% de ces colts étant

imputables la premiére année (turner-riggs, 2008b).
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c) Les plateformes de téléchargement numériques

Les nouveaux détaillants de livres numériques sont des géants de la distribution en
ligne et de l'industrie informatique. Dans la vente en ligne, la notoriété est cruciale
car elle détermine la visibilité et le conditionnement mental du consommateur. Si on
prend les informations fournies par la compagnie d’information Alexa, qui
comptabilise les visites sur internet, Amazon est le cinquieéme site le plus visité aux
Etats-Unis, et le quinziéme site au monde. Quant a Apple, c’est le 25° site le plus
visité aux FEtats-Unis. Ces deux compagnies ont évidement un avantage
concurrentiel important sur les détaillants physiques tel Barnes and Noble, qui,
malgré son site de vente en ligne, occupe la 185° place au rang des sites les plus
visités aux Etats-Unis. Que dire de Google, qui, méme s'il ne permet que la lecture
simple de livres gratuits sur son site, se classe 1%, aussi bien aux Etats-Unis que

dans le reste du monde (Alexa, 2010).

Néanmoins, tel que nous I'avons mentionné, ce qui est également déterminant dans
la chaine de distribution du eBook, c’est le format propriétaire des eReaders, car ce
sont eux qui déterminent en premier la librairie auquel le consommateur va faire ses
achats. Les propriétaires du Kindle vont principalement (voire exclusivement) faire
leurs achats sur le site d’Amazon, alors que les propriétaires d’'un Nook vont

automatiquement étre connectés a la librairie numeérique de Barnes and Noble.

d) Les lecteurs électroniques

Une fois que le livre électronique est disponible sur la plateforme de l'un des
détaillants, tel Amazon.com ou l'application iBook d'Apple, le consommateur peut
télécharger le livre sur son lecteur électronique (nous avons mentionné les
principaux eReaders antérieurement dans ce chapitre). Mais tel qu'illustré a la figure

4.5, il existe également d’autres supports et appareils électroniques dédiés a la
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lecture, le lecteur se voit offrir un vaste choix. S’il ne dispose pas du Kindle
d’Amazon ou du Reader de Sony, il peut visiter certains deétaillants numeériques, tel
MobiReader, et télécharger les livres directement sur son téléphone ou baladeur
numérique. Il a également la possibilité de lire directement sur son ordinateur en
visitant des sites tel Google Books ou Project Gutenberg, ou des milliers de livres
sont offerts gratuitement a la lecture. Ces appareils électroniques, dont la lecture
n'est pas leur principale utilité, peuvent s'avérer étre de puissants substituts aux
eReaders, car ils étaient utilisés pour la lecture bien avant 'arrivée de ces derniers.
Et tel que la figure 4.2 le démontre, ces appareils sont surtout populaires aupres

d'une population jeune, habituée a lire sur un écran d’'ordinateur.

4.2.3 Définition du prix : le modéle d’agence versus le modéle de prix fixe

Tel que nous avons mentionné au chapitre 3, le prix au détail d'un livre traditionnel
est déterminé par I'éditeur, c’est ce qu'on appelle le prix catalogue. Une fois le livre
vendu, l'éditeur accorde des «rabais» a chague acteur de la chaine
d'approvisionnement, en fonction de leurs colts et de leur importance (c'est a dire
leur pouvoir), et garde ce qu’il reste du montant dépensé. Lorsqu’Amazon a
commencé a commercialiser les eBooks, la compagnie a choisi de changer les
régles du jeu et de fixer lui-méme, et non I'éditeur, le prix au détail sur son site. Afin
d’encourager l'achat, et étant donné la disparition des colts d'impression, de
transport et de stockage, I'entreprise a choisi un prix moyen de 9,99% pour tous ses
eBooks. Amazon se targue d’ailleurs, sur son site, que les livres en format Kindle
offrent un rabais variant entre 40% et 70% par rapport au prix d’'un livre physique.
Néanmoins, les éditeurs, quant a eux, n'étaient pas préts a vendre un livre a un prix
si faible, méme s'il est en format numérique, de peur de cannibaliser les ventes de
livres physiques. Amazon s’est donc engagé a « amortir » la difféerence entre le prix
de catalogue de I'éditeur et le prix de détail. Cela force la compagnie a avoir des

marges extrémement faibles sur le prix de vente.
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La compagnie Apple Inc. a choisi une approche de fixation de prix totalement
différente, une approche plus traditionnelle. Le prix des eBooks vendus sur ['iPad
sont déterminés par les éditeurs (en général, le prix moyen est de 14,99%). Apple se

réserve simplement une marge de 30% sur chaque vente.

La figure 4.7 illustre parfaitement la différence entre les deux fixations de prix. Tel
quon le constate, un prix plus élevé permet de plus fortes marges pour I'éditeur et
pour le détaillant. Alors qu’Apple réalise un bénéfice brut de prés de 4,5% par eBook
vendu, Amazon ne réalise que 1% de profit. A force de vouloir privilégier un prix
faible afin d’augmenter les ventes de ses Kindle et eBooks, Amazon érode les

marges de l'industrie.

Modeéle de prix au détail fixe - Modéele d’agence
Selon Amazon | Selon Apple
|
|
I 14,99 $
: (déterminé par I'éditeur)
. Apple
9,99 $ : 4,49%
(déterminé par Amazon) | (30% de 14,995)
|
Amazon l
(10% de 9,995) : Editeur
p | (60% de 14,995)
Editeur I
(50% de 14,995) |
I
Auteur | Auteur
|
1

{(10% de 14,995) {10% de 14,995)

Figure 4.7 Le modele de prix au détail versus le modele d’agence.
Source : Adapté de Maher, 2010
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La stratégie d’Amazon est facilement compréhensible, afin d’augmenter rapidement
'adoption de ses eReaders et ses eBooks, les prix doivent étre attrayants, surtout
dans lindustrie du livre. Car comme nous 'avons mentionné au chapitre 3, le prix est
un facteur de décision important lors de I'achat d’un livre. Le budget moyen annuel
au Canada, en 2005, étant de 147$ par personne et 200$ pour les « gros lecteurs »
(MPC, 2005).

La figure 4.8 illustre les résultats d’'une étude réalisée aupres 13 000 personnes, a
travers 14 pays, par la compagnie de consultation Boston Consulting Group. Selon
I'étude, les consommateurs aux Etats-Unis sont préts a donner un maximum de 10$
pour I'acquisition d’un eBook, alors que les norvégiens sont préts a dépenser prés
de 17% (Field et al. 2010).

% Willingness o pay for a digital taok
20
| 17
TA N ¥ % M 1 it |
Sigm B B B B g g g i » e ke s
‘1;3./ | BB Bl U : a Kindie book beatiellers, §9.99
s j T .
A : fad P - T
| 7 7 4 7 7 | — ' == :
; : v 5 1 6 3 3 1 1
Ci R S — ) —— § 1 : y — ,
Norway Spaln | Finland Frante | 1Unied | Japan India |
| | [ Maes | |
ltaly Austria Germary AUSEEALER Y o o UL Korea China
Kingdom

Figure 4.8 Prix moyen acceptable pour 'acquisition d'un eBook.
Source : Field et al., 2010



103

La possibilité de faire des économies grace a l'acquisition d'un eReader peut
s’avérer un argument commercial de poids. Mais quel est réellement cette économie
et son horizon temporel? En comparant le prix d’un livre physique, qu'on a fixé a
24,95% (prix moyen pour un roman), avec le prix moyen d'un eBook sur Amazon
(9,999) et le prix moyen d’'un eBook pour I'iPad(14,999), il est possible de déterminer
quel est le point d’équilibre auquel le détenteur d'un iPad ou d'un Kindle est

avantagé.

L'achat d’'un Kindle (1893%) équivaut a plus ou moins 8 livres physiques, alors que
'iPad (499%) équivaut a 20 livres physiques. Le détenteur d’'un Kindle est certain de
rendre son appareil « économique » apres le douzieme eBook acheté, et apres avoir -
dépense prés de 3108, c’est le point d’équilibre (A) sur la figure 4.9. Le détenteur
d'un iPad, devra dépenser prés de 1250% et avoir acheté plus de 50 livres

numeériques pour rendre son investissement intéressant, c’est le point d’équilibre (B).

Pour la méme quantité de 50 livres, le consommateur d'un Kindle n’aura dépensé
que 6889, alors que I'utilisateur d’'un iPad aura déboursé 1 250%. Il est donc tres clair
que le modele de prix d’Amazon correspond mieux aux attentes frugales des

lecteurs et a la réalité de l'industrie du livre.

Néanmoins, comme nous I'avons mentionné préecédemment, I'iPad offre différentes
fonctionnalites et seulement 11% des acheteurs l'acquiérent pour la lecture
(Richmond, 2010). Les consommateurs de l'iPad seront donc moins sensibles au

prix que ceux des livres électroniques.
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Prix
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Figure 4.9. Comparaison entre la quantité d’eBooks a acheter pour amortir I'achat
de livres physiques.
Source : Adapté de Maher, 2010

4.2.4 Distribution des revenus de la chaine de distribution numérique

Si nous devons comparer la distribution des revenus de la chaine de distribution
numérique et la distribution physique, nous remarquons que la différence majeure et
la disparition de la marge de I'imprimeur et, dans certains cas, celle du distributeur. Il
est difficile de connaitre les marges octroyées aux distributeurs numériques,
néanmoins elle est trés faible, Ingram Digital qui est distributeur pour le iPad
d’Apple, prend une commission d’a peine 5,6% sur les ventes (Ingram, 2010). En
général, tel que nous I'avons mentionné précédemment, les frais de distribution sont
des frais fixes. Tel qu'illustré a la figure 4.10, le détaillant prend également une

marge plus faible, passant de 48% a un maximum de 30%.
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Barnes & Noble
29,95$

/ 14,485

Amazon

9,995

Figure 4.10. La distribution des revenus dans chaine de distribution numérique
versus la distribution physique.
Source : Adapté de Maher, 2010

La repartition des revenus dans I'industrie du livre numérique déplacent les marges
les plus importantes vers I'éditeur. Quant aux détaillants, des marges plus faibles ne
signifient pas obligatoirement.des revenus plus faibles, étant donné la diminution des
frais dont nous avons fait mention antérieurement. Les distributeurs, quant a eux,
voient leur marge fondre et devront combler cette diminution par I'augmentation de

la quantité d’unités vendues.
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4.3 Considérations technologiques, légales, concurrentielles et commerciales

4.3.1 Le piratage

On estime que plus de neuf millions d’ouvrages ont été téléchargés illégalement
pour le seul quatriéme trimestre de 2009. Ce qui représente de pertes annuelles
estimées entre 2,75 a 3 milliards $US. Soit prés de 10% du chiffre d’affaires annuel
de l'industrie du livre, la méme valeur que le revenu estimé pour la vente de livres

numeriques pour 'année 2010 (Carpenter, 2010).

4.3.2 Les Digital Rights Management

Pour se protéger du piratage, les acteurs de l'industrie ont décidé d'utiliser les Digital
Rights Management (DRM) qui sont des verrous numériques limitant le partage de
contenu digital. Le processus est de « verrouiller » un livre en format numérique pour
qu’il ne puisse étre lu que sous certaines conditions. Un eBook téléchargé sur le site
Amazon ne pourra étre |lu que sur le Kindle de 'acheteur. L'objectif étant que le
client ne puisse pas le rendre disponible gratuitement sur internet ou qu'ii I'offre a
plusieurs autres lecteurs. Ce qui semble étre une solution contre le piratage peut
devenir une source de frustration et d'incompréhension pour les « lecteurs », tel que

I'explique Lisa Gade, éditrice en chef de la revue Mobile TechReview:

« The Sony and Nook can read Epub, of course, but it's the DRMed Epub
books that cause the trouble. The Nook can't read Sony DRM and Sony can't
read Nook DRM and, of course, the Kindle can’t read either and "either” can’t
read Kindle DRM and now Apple is saying it will have its own DRM that Kindle
and Sony and Nook can't read. I'm sure it's all very clear to you now, especially
since they are, almost, all using the new “industry standard” Epub » (Carly,
2010)
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Comment expliquer a un lecteur habitué a échanger des livres avec ses amis qu'il lui
est impossible de le faire avec un eBook protégé par un DRM ? Surtout que I'eBook
gu’il achéte est en format reconnu par plusieurs lecteurs mais qu'il ne peut le lire que
sur un lecteur spécifique. Les DRM ne sont pas nouveaux dans lindustrie du
divertissement. L'industrie de la musique avait essayé de se protéger du piratage en
incorporant des DRM dans les chansons vendues en ligne. L'objectif étant toujours
de limiter le partage de fichiers musicaux entre les consommateurs, étant donné que
les fichiers ne pouvaient étre lus que par des appareils spécifiques. Néanmoins, les
DRM ont d’avantage été une barriere a I'acte d'achat qu'une protection contre le
piratage. En 2007, Apple, leader de la distribution dans I'industrie de la musique
numérique, a décidé d'arréter de vendre des fichiers protégés par les DRM. Des
clients hésitants et furieux de se sentir « enfermés » par les compagnies ainsi que
des colts élevés de mise a jour des logiciels de protection ont convaincus le CEO

d’Apple, Steve Jobs, de déclarer :

[...] les DRM n'ont jamais marché et ne marcherons certainement jamais, du
moins en ce qui concerne l'arrét pur et simple du piratage [...] le probleme, c'est
qu'il y a des gens tres intelligents dans ce monde, avec beaucoup de temps
libre, qui adorent découvrir des secrets (NDLR : ceux lies aux DRM) et publier
ensuite une fagon d'obtenir (et de voler) de la musique gratuitement. C'est
pourquoi une société liée aux DRM comme la ndtre doit mettre a jour souvent
ses protections pour les renforcer. C'est le jeu du chat et de la souris.
(Remarques, 2007)

Bien qu’étant encore bien loin du scénario annoncé par Richard Stallman, dans son
article « The Right to Read », ou, dans un futur éloigné, il deviendra criminel de lire
les livres des autres (Stallman, 1997), les DRM ne font pas lunanimité et
connaissent une opposition croissante. Augmentant considérablement les colts de
substitution pour les consommateurs, ce qui augmente également le risque pergu,
les DRM risquent de devenir un frein dans 'adoption des eReaders et des eBooks. A
moins que l'industrie du livre fasse les mémes choix que celle de la musique et

gu’'elle décide de rendre les livres vendus DRM-free.
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4.3.3 Le ISBN pour les eBooks

* Le International Standard Book Number (ISBN) est un numéro qui permet d'identifier
chaque ouvrage publié, de maniére unique. Cela permet de faciliter la gestion
informatique des ouvrages pour les acteurs de lindustrie du livre, tels les librairies,
les distributeurs, les librairies, etc. Cela permet également de faciliter la recherche

pour les consommateurs.

Mais étant donné I'octroi d’'un ISBN unique pour chaque format d’'un méme ouvrage,
les difféerents formats d'eBook, que nous avons cité antérieurement, compliquent
fortement l'identification. Si nous prenons I'exemple du livre The Great Santini, écrit
par Pat Conroy, le ISBN pour le format physique est 978-0553381559, le ISBN pour
le format ePub est 9781453203941 et le ASIN (ISBN octroyé par Amazon pour le
format Kindle) est BOO3Y3BCRU. Un méme livre pourrait se voir attribuer prés de 78
ISBN différents, en fonctions de ses différents formats (Carpenter, 2010). Voila ce
qui complique fortement la gestion logistique mais aussi la recherche pour les

lecteurs.

Néanmoins, l'industrie propose une solution pour remplacer le ISBN, c’est l'octroi
d’un numéro unique, non pas en fonction du format mais en fonction du contenu
textuel original de 'ouvrage. Tel gqu'illustré a la figure 4.11, I'International Standard
Text Code (ISTC) permet d’octroyer un numéro unique a un ouvrage, permettant de
distinguer son contenu et son format (Carpenter, 2010). Dans I'exemple de la figure
4.11, on s’apercoit que I'ISTC indique 'année (2009 dans notre exemple), 'ouvrage

en question (12B4A105) et le format (7, ce qui désigne le format du Kindle eBook).

Bien que I'lSTC soit un format d’identification encore en négociation entre les
différents acteurs de [industrie, il remplacera, sans doute un jour, [I'ISBN

d’aujourd’hui.
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verified that the record isunique, system

Figure 4.11 Format de I'International Standard Text Code (ISTC)
Source : Carpenter, 2010

4.3.4 L’aspect écologique de I’eBook

La production de papier compte pour 70% de I’émission de carbone dans l'industrie
du livre, qui est d'ailleurs I'une des plus polluantes, avec plus de 12,4 millions de
tonnes de carbone par an. Malgré ['utilisation accrue de papier recyclé, plus de 30
millions d’arbres sont abattus & chaque année aux Etats-Unis pour la création de
livres (Lennihan, 2009). Dans une société de plus en plus soucieuse de

I'environnement, les livres électroniques sont une alternative attrayante.

Emettant quatre fois moins de gaz a effet de serre que les livres physiques (Kozak,
2003), les livres électroniques émettent également de 32 a 140 fois moins de CO2 et
consomment de 26 a 185 moins d’eau que les journaux. Néanmoins, il est difficile de
connaitre le réel impact environnemental des eReaders. En utilisant I'analyse du
cycle de vie (LCA), on détermine 3 facteurs potentiellement négatifs, a savoir les
matériels toxiques utilisés dans le eReaders, tels les batteries, la difficulté de
recyclage, seulement 13% des produits électroniques aux Etats-Unis sont recyclés,
et finalement la consommation d’électricité (Godelnik, 2010). Si on analyse le cycle
de vie de I'iPad d’Apple (seul lecteur dont les informations environnementales sont

publiques), on sait qu’il a une empreinte écologique de 730kg CO, et qu'un livre
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physique a une ernpreinte écologique moyenne de 7,46 kg CO,. Le consommateur
est certain d’étre écologiquement responsable a partir du 18° eBook acheté
(Godelnik, 2010). Ce « seuil de rentabilité écologique » devrait étre inférieur pour
des lecteurs tels que le Kindle ou le Nook, étant donné gu'ils utilisent beaucoup

moins d’énergie grace a leur affichage e-Ink.

L’aspect environnemental peut représenter un excellent argument de vente pour les
consommateurs soucieux de I'environnement. Bien évidement, tel que le souligne
Godelnik (2010), les lecteurs américains ne lisent pas plus de sept livres en
moyenne par an et risquent de vouloir changer leur eReader a tous les ans, ce qui
ne risque pas de faire baisser la pollution. Mais psychologiquement, la différenciation

se joue dans I'esprit du consommateur.

4.4 Conclusion

Aprés avoir analysé le marché du livre électronique, aprés avoir remarqué la
croissance des ventes et le succés de certains eReaders, tel le Kindle d’Amazon, le
Reader de Sony ou la tablette iPad d'Apple, nous sommes en mesure d’affirmer que
le livre électronique n'est plus un mythe, mais bel et bien une réalité a laquelle les

acteurs de I'industrie du livre doivent faire face.

Tel que nous I'avons mentionné dans ce chapitre, le livre électronique a réellement

des impacts sur l'industrie du livre :

e Transformation de la chaine de distribution: Dans le marché du livre
électronique, on assiste a I'élimination de certains acteurs, tels les imprimeurs et
les librairies traditionnelles, mais aussi a la transformation du réle des acteurs
restants, tels les distributeurs traditionnels qui doivent modifier leur offre de

service pour survivre.
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Chaine de distribution plus efficiente : comme que nous I'avons souligné au
chapitre 3, l'industrie du livre physique est inefficiente, étant donné que le taux
d'ouvrages invendus dépasse les 25%, que la gestion des commandes colte
aux éditeurs plus de 15% de la valeur des livres livrés (donc imprimés et payés),
sans oublier les nombreux frais, tels le traitement des commandes, le transport
ou le stockage (turner-riggs, 2008). Le livre numérique, malgré un prix de vente
40% inférieur au livre physique, peut s’avérer beaucoup plus rentable pour les
éditeurs qui auront, pour la méme quantité de livres vendus, un bénéfice brut
20% supérieur et une marge bénéficiaire sur les ventes livrées de 75%,

contrairement au 25% pour les livres physiques.

Renversement du pouvoir dans la chaine de distribution : dans lindustrie du
livre physique, les distributeurs et les détaillants détenaient le pouvoir et se
reservaient la part du « lion », avec des marges de plus de 40%, aux dépens
des éditeurs qui prennent tous les risques (investissements up-front) mais
également la marge la plus faible (9%). Grace au livre numérique, et son
caractére immatériel, les éditeurs ont un choix important de canaux de
distribution pour leurs ouvrages, alors que les librairies numériques ont un fort
besoin d’inventaire pour rester compétitives. Les éditeurs sont donc en position
de force et peuvent négocier des marges supérieures a 50%. Cette tendance va
sans doute se renforcer pour les éditeurs qui publient des auteurs a succes et

octroieront des droits de distribution exclusifs.

Augmentation du nombre d’éditeurs et du pouvoir des acheteurs : Les barriéres
a l'entrée vont étre encore plus faibles qu’avant, car n’importe qui peut écrire,
éditer et mettre en ligne un livre. Dans l'industrie du livre physique, le nombre
des éditeurs est aussi important que leur situation financiére est précaire, et
cette tendance ne va que se renforcer avec la distribution du livre électronique.

Une offre plus importante va également pousser les prix des livres a la baisse.
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D'ailleurs la tendance est vers la gratuité, étant donné que les propriétaires
d’eReaders prétendent acheter seulement 52% de leurs eBooks, les 48%

restants étant téléchargés gratuitement (Fowler et Baca, 2010).

Reprise probable de la lecture : La lecture est devenue, ces dernieres années,
une activité rare pour les américains et les canadiens. A peine 7% du temps
libre des canadiens est consacré a la lecture, alors que 20% et 15% sont
consacrés a la télévision et a linternet. Aux Etats-Unis, ol plus de 50% de la
population lit moins d’un livre par an, la situation est encore plus critique (turner-
riggs, 2007). Le livre électronique, par son cété pratique qui rend la lecture
possible a tout moment, a renversé la tendance, les propriétaires d’'un eReader
lisent de trois a quatre fois plus de livres qu'auparavant et les consommateurs

du Kindle achetérent 3,3 fois plus de livres.

Les indicateurs stratégiques changent: Les librairies traditionnelles doivent
réaliser une rotation des stocks élevee, étant donné les colts de stockage, les
colts de maintenance et la nature « périssable » des ouvrages d'aujourd’hui,
alors que la marge économique sur les ventes (ROS) est faible étant donné la
forte concurrence, la faible demande, des colts élevés et des prix a la baisse.
La distribution numérique du livre connait un faible colt de stockage (stockage
qui est d'ailleurs réalisé par I'éditeur et le distributeur digital et non pas par le
détaillant), la rotation des stocks sera donc moins fondamentale, alors que la
marge économique sur les ventes sera déterminante (le débat sur la fixation des

prix le démontre).

Selon notre opinion, les livres électroniques remplaceront progressivement les
livres physiques a long terme car ils correspondent parfaitement aux besoins
des lecteurs contemporains: ils sont plus écologiques, beaucoup plus pratiques
et les eBooks sont beaucoup plus abordables. Quant aux éditeurs, ils vont

progressivement arréter 'impression d'un produit physique qui est colteux, trés
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peu rentable économiquement et dont la demande s’évanocuit. On peut
facilement comparer le futur du livre physique a I'histoire du disque vinyle dans
l'industrie de la musique. Tout comme la musique numérique, aujourd’hui, le
livre numérique fera partie intégrante de la convergence du digital alors que le

livre physique sera un objet de collection.

Aprés avoir analysé l'industrie du livre et le segment du livre électronique, nous
sommes en mesure de réaliser les quatre perspectives de marche, selon le modele
de définition de marché d’Allaire et Firsirotu (2004). Tel que mentionné au chapitre 2,
cette définition de marché nous permet de schématiser les perspectives du marché
du livre mais également de déterminer quels sont les enjeux actuels pour les

entreprises, et plus important encore, les enjeux de demain.

Grace a l'analyse de l'industrie et aux quatre perspectives de marché, au fableau
4.3, nous avons une vision tres claire de l'industrie du livre et de la direction qu’elie
prend. Nous allons désormais analyser deux concurrents majeurs, Apple et Amazon,
et déterminer si leur systéme stratégique est en adéquation avec ces perspectives

de marchés.
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Les quatre perspectives de marché de I'industrie du livre, en Amérique du Nord.

DEFINITION DES BENEFICES RECHERCHES

Focalisée et concreéte

Elargie et hypothétique

Court terme
(2010-2013)

» Bénéficesrecherchés: se divertir, s'informer...

* 2 choix: le livre physique et/oulle livre
électronique

* Diminution de la lecture au profitd’autres
divertissements

* Diversification de I'offre des librairies brick
and mortor: jeux, café, cadeaux...

« Chaine de distribution traditionnelie peu
efficace, beaucoup d’invendus

1

« Bénéficesrecherchés: divertissements, interaction
aveclesautreslecteurs, information en temps
réel, ...

* Augmentation des supportsde lecture: téléphone
intelligents, consoles vidéo, PC, tablettes PC,
agendas électroniques, ...

* Personnalisation de I'offre grace auxsystéemes
d’analyse de données

* Conscience environnementale devientimportante
dansla décision de I'acte d’achat 2

DIMENSION TEMPORELLE

Long terme
(2014-2020)

* Internetdevient laprincipale plateforme de
ventesde livres (+50% du marché)

* Disparition de la majorité deslibrairies
indépendantes ou généralistes, au profitdes
librairies virtuelles et librairies spécialisées

» Livres électroniques adaptés aux différents
segments, selon les bénéfices recherchés

*» Convergence desformats etdesstandards
de lecture

* Leslivres sontinteractifs (vidéo, musique,
chats, ...)

» Emergence des nouveauxmarchés
géographiques 3

* Profusion de I'offre d’ouvrages grace ala
démocratisation de I'é criture etde I’ édition

< Rédaction des ouvrages en fonction des niches de
lecteurs

* Rédaction des ouvrages en fonction du supportde
lecture

* Disparition de 'édition de livres physique etdes
librairies brick ond martar

* Modelesde revenusversune gratuité deslivres et
financementalternatif de I' édition

* Appareil électronique unique quiintégre tous les
médias ettouteslesformesde divertissement

4

Source : Adapté d’Allaire et Firsirotu (2004)



CHAPITRE IV

ETUDE DE CAS : APPLE VERSUS AMAZON

Change the world by the empowering of individuals through technology.

Steve Jobs

Apres avoir analysé l'industrie du livre, au chapitre 3 et le nouveau segment du livre
électronique, au chapitre 4, nous entamons I'analyse des deux compétiteurs majeurs
dans la distribution de livres électroniques et numériques : Apple Inc (point 5.1) et

Amazon.com (point 5.2).
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5.1 Apple Inc.

« A lot of companies have chosen to downsize, and maybe that was the right
thing for them. We chose a different path. Our belief was that if we kept
putting great products in front of customers, they would continue to open
their wallets. » - Steve Jobs

5.1.1 Présentation de la compagnie

Afin de comprendre la compagnie Apple, il est important de connaitre quelques
étapes importantes de son histoire. Tel qu'illustré a la figure 5.1, Apple fut crée en
1977 par deux mordus d’informatique, Steve Jobs et Steve Wozniak. Dés ses
débuts, la compagnie a connu un succes impressionnant, I'Apple II, muni du logiciel
Visicalc (ancétre du Excel), s’est vendu a plus de 100 000 exemplaires et a permis a
I'entreprise d’engranger plus de $50 millions en ventes en moins d’'un an (Young et
Simon, 2005).

o - iPod
de I'éducation US !
Apple TV
+ 8% du marché Retour de el PP
iTunes

Applell PO Macintosh mondial Steve Jobs iPad
1 . 1 b ' [ !

1 1 ] v ' 1
’ ' : 1

1977 1978 1979 1980 1981 1984 1985 1985-1993 1993-1997 1997 1998 2001 2007 2010
o—0—C0—C0—0——~0—°0 O O O0—O0—0—0—0—>

' 1
| ' |
v
'
|
|
'

IéM Dép.art de + 3% du marché mondial

) iPhone

Création d'Apple

Apple ! Clones Steve Jobs « Pertes de $1,6 milliards
Chiffre d’affaires: PC
50 millions

Figure 5.1 Bref historique de la compagnie Apple et des produits commercialisés
Source : Inspiré de Young et Simon (2005) et Yoffie et Kim (2010)
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Apple, véritable précurseur des ordinateurs personnels, était per¢u, au début des
années 80, comme le leader incontestable de cette nouvelle industrie, et cela aussi
bien par les consommateurs que par les analystes financiers. En 1980, Apple réalise
la plus importante IPO de I'histoire, depuis Ford Motor Company en 1956, et plus de
300 de ses employés sont instantanément devenus millionnaires (Young et Simon,
2005).

Mais voila qu'au début des années 1980, I'entreprise voit apparaitre 'arrivée des
fabricants d’ordinateurs « clones ». A linverse d’Apple, qui fabrique lui-méme les
composants de ses produits ainsi que ses propres logiciels, les entreprises telles
que IBM se fournissent en composants matériels auprés d’autres manufacturiers et
achetent également les logiciels d’exploitations aupres de firmes tiers, tel que
Microsoft. Ces concurrents offrent des produits de qualité comparable mais a des

prix bien inférieurs a Apple (Young et Simon, 2005).

En 1984, cotée a la bourse de New York, employant plus de 5000 employés et
faisant face a une concurrence de plus en plus forte, Steve Jobs souhaite faire appel
a une personne d’expérience afin de permettre a la compagnie de prospérer. ||
choisit John Sculley, PDG de Pepsi Co, comme nouveau PDG d'Apple. Cette méme
année, l'entreprise commercialise son nouveau produit phare, le Macintosh (Young
et Simon, 2005).

Dans l'objectif d’assainir les finances de l'entreprise, Sculley réalise plusieurs
restructurations de la compagnie et finit méme par licencier son propre fondateur,
Steve Jobs. Spécialiste en marketing, Sculley met 'emphase sur la vente, préfére
sous-traiter et délaisse 'innovation, ce qui explique la commercialisation de produits
a trés faible succes, tel le Macintosh « portable », pesant plus de 7 kilogrammes !
(Young et Simon, 2005).
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En 1993, alors que la compagnie a perdu une part de marché importante, Sculley
est congédie. Entre 1993 et 1997, deux dirigeants se succédent a la direction,
Michael Splinder et Gil Amelio, mais cela n'empéche pas la descente aux enfers
d’Apple, dont les profits passent de plus de $400 millions a I'époque de Steve Jobs,
a une perte de pres de $1 milliard sous la direction d’Amelio (Young et Simon, 2005
et Yoffie et Kim, 2010).

En 1997, Steve Jobs retourne chez Apple et veut refaire de la société une « force
culturelle ». Pour cela il veut miser sur une forte différentiation de la marque Apple,
dans un marché ou tous les ordinateurs se ressemblent. Avec des dépenses en
marketing et en R&D presque deux fois plus importantes, Jobs veut faire d’Apple
I'entreprise innovante et unique qu’elle était. En 1998, Apple commercialise le iMac
et obtient une année au profit financier positif, le premier depuis 1993, avec un profit
de plus de $300 millions, comparativement a des pertes de plus d’'un milliard de

dollars pour 'année précédente (Yoffie et Kim, 2010).

L’année 2001, marque un tournant dans la stratégie de la compagnie. Conscient de
la convergence des technologies, Steve Jobs souhaite faire d’Apple la plateforme
incontournable du divertissement. Pour cela, I'entreprise lance un nouveau baladeur
MP3, I'iPod. Vendu a plus de 100 000 millions d’exemplaires a travers le monde,
PiPod a révolutionné I'industrie de la musique, industrie dont Apple détient 70% du
marché aujourd’hui. L’iPod est vite devenu un produit phare pour la compagnie, avec
des marges de plus de 40%, lappareil engrange également de revenus
supplémentaires sur les accessoires; pour chaque 3% dépensé pour P'achat d'un

iPod, les clients dépensent 1$ en accessoires (Yoffie et Kim, 2010).

La composante la plus chere sur l'iPod, plus de 50% du cout de fabrication, est sa
carte mémoire flash (Flash Memory). Conscient de l'importance stratégique de la
composante, en 2005, Apple a payé plus de $500 millions aux fabricants, tel Intel et

Micron, afin d’acquérir une partie de leur production future (Yoffie et Kim, 2010). Ce
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choix stratégique s’avérera crucial pour les produits ultérieurs de la marque, tel

I'iPod Nano, I'iPod touch ou I'iPhone, qui fonctionnent tous avec une mémoire Flash.

Véritable succes commercial, 'ilPod n’était pourtant pas le premier lecteur de
musique numeérique mais ce qui l'a réellement différencié, c'est la plateforme de
téléchargement de musique iTunes. Crée en 2003, iTunes est le premier site
permettant de télécharger légalement de la musique en ligne. Les propriétaires d'un
iPod avaient des lors accés a une librairie de musique digitale ou ils peuvent
télécharger des chansons a la carte, moyennant un prix dérisoire de 0,99% par
chanson. Alors que 70% des revenus d’'une chanson vont aux Majors et 20% aux
compagnies de cartes de crédit, Apple ne retient qu’a peine 10%, c'est-a-dire 0,09%
par chanson (Yoffie et Kim, 2010). Mais I'objectif a toujours été de créer une valeur
marchande perceptible pour lacheteur d'un iPod et de devenir la principale
plateforme du divertissement sur Internet. Stratégie qui finit par payer car en février
2010, iTunes est devenu la plus importante librairie de musique au monde, avec des

ventes dépassant les dix milliards de chansons (Yoffie et Kim, 2010).

Au fil du temps, l'iPod est vite devenu un portail multimédia permettant a Apple de
vendre, grace a sa plateforme iTunes, de la musique mais également des séries
télévisées, des films, des jeux et des livres audio. Ce modele d'affaires basé sur la
synergie entre le portail est la plateforme numérique a permis a Apple de séecuriser
le marché et les produits concurrents de ['iPod, tel le Zune de Microsoft ou le Zen de

Creative, n'ont jamais eu le succes escompté.

Fort de son expérience dans l'industrie du divertissement numérique, Appie fait le
pari, en 2007, de « réinventer le téléphone ». Avec des investissements de $150
millions pour son développement, I'iPhone était un pari risqué dans une industrie
concentré ou trois compagnies, Nokia, Motorola et Samsung, détenaient plus de
60% du marché. Commercialisé a 499% l'unité, I'iPhone s'est vendu a plus de six

millions d'unités en cinqg trimestres et Apple est vite devenu l'un des leaders du
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marché de la téléphonie mobile (Yoffie et Kim, 2010). Le succes s’explique par la
capitalisation de la marque Apple (ses millions d’adeptes) et par son systéme de
« portail-plateforme » a forte valeur ajoutée pour le consommateur. Identique a la
plateforme iTunes qui permet aux utilisateurs d'un iPod de télécharger du contenu,
Apple a mis en place la plateforme App Store, ou les utilisateurs d’'un iPhone
peuvent télécharger des « applications » qui sont des programmes informatiques
riches en contenu. Les applications permettent des milliers de fonction, tel jouer a
des jeux, lire les journaux, consulter la météo ou les cours boursiers. Dix-huit mois
apres son lancement, I'App Store compte plus 200 000 applications, et ces derniéres

ont été téléchargées plus de quatre milliards de fois (Yoffie et Kim, 2010).

Bien gqu’au lancement de l'iPhone, d'autres compagnies, tel Palm, proposent des
applications a leurs utilisateurs, celles-ci coltent au minimum 10%$ chacune et
doivent étre téléchargées sur un ordinateur. Mais I'lPhone était une révolution, car
les applications pouvaient étre directement téléchargées sur le téléphone et ces
derniéres étaient majoritairement gratuites. La popularité du iPhone a fortement
contribué au succes de I'App Store, car les applications sont produites par des
firmes indépendantes qui souhaitent s’assurer que leur applications vont rejoindre le
plus d'utilisateurs possibles. Alors que plus 200 000 applications ont été crées pour
'iPhone d’Apple, a peine 20 000 ont &té déVeloppées pour les téléphones Microsoft
(Yoffie et Kim, 2010).

Avec des ventes de $630 millions en 2007, les ventes de I'iPhone sont, trois ans
plus tard, évalué a plus de $13 milliards. Quant a Apple, il est devenu le troisieme
manufacturier de téléphones portables au monde, avec 16,1% de marché, derniére
Nokia et RIM (Dignan, 2010). Au vu des résultats, on peut prétendre que le pari fait
par Steve Jobs est gagné.
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En 2007, Apple a également commercialisé Apple TV. Un appareil numérique qui
permet de faire la liaison entre un ordinateur et la télévision via un cable Ethernet ou
par Wi-Fi. Cela permet au consommateur de télécharger des films et des séries sur
iTunes, par lintermédiaire de son iPhone, et de les visionner sur son téléviseur.
Apple a désormais de nombreuses alliances avec les studios de production et les
compagnies de location de films, tel Netflix, et essaye de convaincre les chaines de
télevision, tel CBS ou NBC, pour pourvoir diffuser leurs séries et ainsi avoir I'offre la
plus compléte (McCracken, 2010). En plus d’offrir au consommateur une intégration
phénoménale avec les autres appareils de la compagnie, Apple TV a projeté Apple
dans le marché des films, renforgant encore plus son emprise sur lindustrie du

divertissement (Jaroslovsky, 2010).

En avril 2010, fidéle a son habitude, Apple commercialise, a nouveau, un produit
unique, I'iPad, une tablette numérique digitale munie d’'un écran 9,7 pouces. Apple
fait désormais le pari de révolutionner l'industrie des ordinateurs, et du livre par la
méme occasion. L'iPad utilise le méme logiciel d'exploitation (Mac OSX) que
I'iPhone, néanmoins il est différent par son processeur, Apple a préféré créer un
CPU propre a I'iPad, le A4. Ce micro processeur est destiné a la future géneration
d’appareils portatifs, car il requiert beaucoup moins d’énergie mais il est beaucoup
plus performant, ce qui permet le visionnement de films en ligne. La compagnie qui
fabrique 'A4, P.A. Semi, a été acquise par Apple en 2008 pour $278 millions, ce qui
démontre la vision précoce de Steve Jobs en ce qui concerne les besoins du marché

et le futur de la technologie (Yoffie et Kim, 2010).

L'iPad permet a ses utilisateurs de se connecter a Internet grace a une connexion
sans fil (wi-fi) et a télécharger du contenu média sur iTunes et des applications sur
App Store, dont des livres sur iBookstore. La figure 5.2 illustre les différentes
utilisations faites par les utilisateurs, dont la lecture d'imprimés, mais également le
visionnement de films et vidéos ou encore la pratique de jeux vidéos (Mongal, 2010).

Son succes commercial est aussifulgurant que les autres produits Apple, depuis son
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lancement en avril 2010, I'iPad s’est déja vendu a plus de 3 millions d'unités et plus
de 5 millions de livres numeériques ont été téléchargés sur iBookstore, ce qui permet
a Apple de revendiqguer une part de marché de 22% dans l'industrie du livre (Fowler,
2010).

‘«“_ x Read newspapers L et
(5 =l i | or magazines ﬂ
. 162% '
:
Word processing/ N ; -‘Watch movies/TV
spreadhseets ™ -

Surf the web — 6678 "57% - Read books

35%

T 52%

Watch short videos; \Play video games

Youl [T

Figure 5.2. Utilisation faite par les utilisateurs de 'iPad
Source : Mogal, 2010
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Tel qu'illustré a la figure 5.3, la stratégie d’envergure de produit d’Apple et son
passage, de manufacturier d’ordinateurs a fournisseur de divertissement, a non
seulement permit a l'entreprise de s’assurer une diversification du risque mais
également une croissance soutenue des ventes, passant de $5,7 milliards en 2002 a
$42.9 milliards en 2009 (Yoffie et Kim, 2010).

Alors gu’en 2002 le iMac représentait 25% des ventes totales et le iPod 3%, en 2007
le iPod en représente 34% et le iMac a presque disparut des tablettes. Histoire
identique pour 'iPhone qui représente 3% des ventes en 2007 mais 30% en 2009,
alors que I'iPod passe de 34% a 19% (Yoffie et Kim, 2010).

Le tableau 5.1, illustre |la croissance des ventes des nouveaux produits d’Apple, qui
ne représentaient que 21% des ventes de la compagnie en 2002, contre 68% de

ventes en 2009.

Tableau 5.1

Historique des revenus des produits Apple

2002 2004 2006 2007 2008 2009
Power Macintosh 1380 1419 NA NA NA NA
iMac 1448 954 NA NA NA NA
Desktops . NA NA 3319 4023 5622 4324
PowerBook 831 1589 NA NA NA NA
iBook 875 361 NA NA NA NA
Portables NA NA 4056 6313 8732 9535
Total Macintosh Net Sales 4534 4923 7375 10336 14354 13859
iPod 143 1306 7676 8305 9153 8091
Other Music products 4 278 1885 2496 3340 4036
iPhone, products and services NA NA NA 630 6742 13033
Peripherals and other hardware 527 951 1100 1303 1694 1475
Software 307 502 NA NA NA NA
Service and other net sales 227 319 NA NA NA NA
Software, service and other sales NA NA 1278 1508 2208 2411
Total new products 1208 3356 11940 14242 23137 29046
Total Net Sales 5742 8279 19315 24578 37491 42905

Source : Yoffie et Kim, 2010
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Figure 5.3. Evolution de la part des revenus par produits, pour 2002, 2007 et 2009

Source : Yoffie et Kim, 2010
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5.1.2 Résultats financiers

Tel quillustré au tableau 5.2, les ventes de la compagnie sont de prés de $43
milliards, pour 'année 2009, et plus de $37 milliards pour I'année 2008. Ce qui
représente une augmentation de 14,4%. Quant aux bénéfices nets, ils ont

augmentés de 23,5%, passant de $6,6 milliards a $8,2 milliards en 2009.

Tel que nous l'avons décrit précédemment, les produits d'Apple offrent a la
compagnie d’excellentes marges bénéficiaires, la marge économique sur les ventes
(ROS) étant de 19,19%, pour 'année 2009, en est la preuve. La rotation des actifs
economiques (AT) est par contre faible, 1,19. En général, le rendement des actifs
économiques (ROA) est de 22,88%.

Il faut également souligner Pexcellent rendement sur les capitaux propre (ROE), qui
est de 26% pour 2009, le faible ratio d’endettement sur les capitaux propres, a peine

1,14, et une réserve de liquidités atteignant les $11,8 milliards (Apple Inc, 2009).
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Tableau 5.2
Résultats Financiers d’Apple Inc pour 2009 et 2008 (en millions $)

Résultats 2009 ‘ 2008 Variation |
Revenus (Chiffre d'affaires) | 42905 37491 14,4%
|Autres revenus 326! 6201 -47,4%
Revenus totaux 43 231 38111  13,4%
Capitaux propres 31 640! 22 2”977} 41,9%
Passif a long terme 4 355| 2513 73,3%
Capital investi J 35995, 24 810 45,1%
Bénéfice avant impbts ' 12 066! 8947  34,9%
Intéréts payés 0l 0 -
BAII _ 12 066 8947 34,9%
Impots 3 831 2280 -
'Taux d'imposition 32%| 25% -
‘Bénéfice net | 8235 6667  23,5%
'Bénéfice économique 8235| 6667  23,5%
—— e — =~ ——
R&D ' 1 333| 1109 20,2%
R&D/Revenus 3%| 3% -
Marketing 359 329 9,1%
'Marketing/Revenus | 1% 1%, -

Marge économique sur ventes '
(ROS)

Rotation des capitaux investis
(AT)

Rendement des actifs
économiques (ROA)

Colt de la dette a long terme 0,00% 0,00% -
Ratio de dette a long terme /

capitaux propres f

Levier fiancier | 3,15%| 3,03% 4,0%
Rendement sur capitaux

|propres (ROE)
.

Cash Flow | 11 875| 9352/  27,0%

19,19%| 17,78% 7,9%
1,19l 1,51 -21,1%

22,88%! 26,87% -14,9%
0,14 0,11  22,1%

26,03% | 29,90%  -13,0%

Source : Rapports annuels de la compagnie (Apple, 2009 et 2008)
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En ce qui concerne le cours de I'action d’Apple, tel qu'illustré a la figure 5.4, elle vaut
prés de 300% au début d'octobre 2010, alors qu’elle valait 3,56% en 1997, lorsque

Steve Jobs est retourné chez Apple.
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Figure 5.4 Evolution du prix de I'action d’Apple Inc
Source : Yahoo Finance, 2010b

Tel qulillustré a la figure 5.5, I'action d’Apple a connu une croissance de plus de
400% depuis 5 ans. Battant largement les indices tels que le S&P 500 ou le Nasdagq.
Si on compare le cours d’Apple, de ces cing derniéres années, a celui de ses
principaux concurrents, tel qu'illustré a la figure 5.6, on s’apergoit que la encore, la
compagnie est pergue d'un tres bon ceil par les marchés financiers. Alors que
l'action d’Apple se transigeait a 294,07%, le 4 octobre 2010, celle de HP valait
41,15%, celle de Microsoft 24,57% et celle de Dell valait 13,69% (Yahoo Finance,
2010b). '
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Figure 5.5 Evolution du cours de l'action d’Apple Inc., versus le Nasdaq (IXIC) et le
S&P 500 (GSPC).
Source : Yahoo Finance, 2010b
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concurrents.
Source : Yahoo Finance, 2010b
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5.1.3 Gouvernance stratégique

L’analyse du Conseil d' Administration d'Apple Inc. nous fait prendre conscience de
la gouvernance stratégique dont s’est dotée I'entreprise. Parmi les six membres, on

dénombre ;

¢ Bill Campbell, président du conseil d’administration et ancien PDG d’Intuit
Corp. Spécialisée dans les logiciels informatiques destinés aux entreprises et
aux particuliers, Intuit Corp. est la société informatique la plus admirée aux
Etats-Unis (Intuit, 2010). Bill Cambell avait rejoint Apple en 1983, en tant que
VP marketing, il etait auparavant Directeur Général chez Kodak. Ayant quitte
lui-méme la compagnie sous I'ere Sculley, il revient en 1997, quand Steve

Jobs lui demande de faire partie du conseil d’administration d’Apple.

e Millard Drexler, président du conseil d’'administration et PDG de J.Crew, un
deétaillant américain de vétements. Avant de rejoindre J.Crew en 2003,
« Mickey » a été le PDG de GAP. |l est réputé pour avoir révolutionné le
secteur du détail en segmentant les produits de GAP, en créant Banana
Republic et Old Navy, entre autres. Entre 1987 et 2002, il a fait passer les
ventes de la compagnie GAP de $400 millions a $14 milliards et a ouvert plus
de 450 magasins (Gaudoin, 2010).

e Albert Gore Jr., ancien Vice Président des Etats-Unis. Il a rejoint le conseil

d’administration d'Apple depuis 2001.

¢ Andrea Jung, présidente du conseil d’administration et PDG d’Avon Products
depuis 1999. Elle sert sur le CA d’Apple depuis 2008. Elue comme étant la
cinquiéme femme la plus influente au monde par le magasine Forbes (2010),
Andrea Jung sert également sur le conseil d’administration de General
Electric depuis 1998.
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e Arthur D. Levinson, président du CA et ancien PDG de Genentech, I'une des
plus importantes compagnies de biotechnologies au monde (récemment
acheté par Roche). Levinson a également servi sur le CA de Google entre
2004 et 2009.

Finalement, Steve Jobs, PDG d'Apple Inc depuis 1997. On constate que le CA
d'Apple regroupe des personnages qui excellent dans les domaines clés de la
compagnie, qui sont les technologies, la distribution et le marketing. On comprend

également 'emphase mise sur la R&D et le marketing.

5.1.4 Systéme étratégique d’Apple Inc.

Tel quillustré a la figure 5.7, la configuration du systéeme stratégique d'Apple
démontre la stratégie d’envergure de produits déployée par la compagnie. Tel que
nous l'avons mentionné précédemment, cette envergure est possible grace a son
large champ de compétence. Son savoir faire dans le domaine du hardware (design
des produits) aussi bien que dans celui du software (logiciel d’exploitation), et cultivé
par dimportants investissements en recherche et développement, lui permet de
commercialiser des produits de qualité et toujours plus innovants. Sans oublier son
puissant réseau de distribution. Les magasins physiques tout d'abord, avec les 273
Apple Stores, mais surtout son réseau virtuel, avec I'iTunes et 'App Store, qui
permet d'offrir aux consommateurs une forte valeur ajoutée a leurs produits.
Finalement, il faut mentionner les ententes stratégiques qu’Apple a réalisé avec les
différents acteurs. Dans le cas de I'industrie du livre, ces derniers sont les éditeurs,

qui créent le contenu, et les distributeurs numeériques, tel Ingram Digital.

En ce qui concerne le champ « marchés/segments », nous avons décrit les

caractéristigues des acheteurs de l'iPad. Tel que mentionné précédemment au
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chapitre 1V, une étude a été menée par la firme marketing YouGov, en mai 2010,
auprés de 1600 adultes américains et 500 propriétaires d’'un iPad. Ces derniers sont
majoritairement des hommes (a 65%), 63% ont moins de 35 ans mais ils ont un
pouvoir d'achat élevé, étant donné que plus de 56% ont un revenu annuel supérieur
a cent mille dollars. Ce qui caractérise particulierement ces acheteurs, c'est leur
forte appartenance a la marque Apple, plus de 91% détiennent déja un produit de la
marque et 45% en détiennent plus de trois (Mogal, 2010). Il faut également
mentionner qu’ils sont férus de jeux vidéos, 56% d'entre eux jouent plus de trois
heures par semaine, 78% sont abonnés a des magasines et 50% sont des lecteurs
modérés, avec entre 5 et 24 livres lus par an. lls sont également catégorisés comme
« innovateurs ou adopteurs précoces » (15% de la population), 36% d'entre eux

passent a I'achat suite au visionnement d’'une publicité (Mogal, 2010).

M Produits/Services

2010 p iPad
2008 ¢ Ipod Touch
2008 p MacBook Air

2007 } iPhone
2007 p Apple TV
2001 } iPod
1998 } iMac Marchés/
. segments
Compétences —>
Description des acheteurs de I'iPad
. * Majoritairement des hommes (65%}
+ Capital de marque + Relativement Jeune (63% <35 ans)
* Expertise technologique (software/harware) *+ Revenu élevé (56% > $100K)
+ Circuitde distribution puissant * Fans de produits Apple (91%)
» Physique: Apple Stores, Best Buy, ... * Aiment les jeux virtuels

* Lecteurs importants de magasines

* Lecteurs modérés de livres

* Recherchent les caractéristiques d’interactivité
* Prennent du plaisir a regarder les publicités

* Réceptifs aux publicités (36% passent a I'achat)

* Virtuel: iTunes, App Store, Apple.com
+ Ententes stratégiques avec les fournisseurs
de contenus (éditeurs, distributeurs)

Figure 5.7 Systéme stratégique d’Apple
Source : Inspiré du modéle Allaire et Firsirotu (2004)
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Les utilisateurs de I'iPad sont atypiques de la majorité des lecteurs et des
consommateurs, et savoir si I''lPad sera adopté par la majorité avancée (34% de la
population) est une question qui déterminera le succes du produit. Il est encore trop
tot pour réaliser des projections, toujours selon I'étude de la firme YouGov, sur les
1600 personnes interrogées, seulement 7% ont l'intention d’acquérir un iPad et 79%
ne.pensent pas en acheter car ils n’en voient pas I'utilité (Mogal, 2010). Mais la force
marketing d'Apple, la convergence numérique et les bénéfices supplémentaires
gu’offre 'ilPad aux lecteurs de livres numériques sont des arguments qui nous

laissent penser qu’Apple sera une force majeure dans I'industrie du livre.

Le systeme stratégique d’Apple a son centre de gravité autour des compétences de
la compagnie, notamment sa maitrise des innovations technologiques, ces derniéres
permettant a I'entreprise de commercialiser un nombre toujours plus important de
produits. Ce systeme stratégique procure également une puissante configuration de
colts. Tel que nous l'avons cité précédemment, la passion des consommateurs pour
les produits d’Apple permet a I'entreprise d’adopter une stratégie d’écrémage, des

prix élevés avec des marges bénéficiaires de plus de 40% (Apple, 2010).

5.1.5 La stratégie d’envergure de produits d’Apple

La mission d’Apple Inc., tel que mentionné dans son dernier rapport annuel (2009),
est « bringing the best personal computing, mobile communication and portable
digital music and video experience to customers ». La stratégie de la compagnie y
est également mentionnée . «[...] the Company continues to capitalize on the
convergence of the personal computer, mobile communications and digital consumer
electronics by creating and refining innovations, such as iPhone, iPod and iTunes
Store» (Apple, 2009).
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L’historique de I'entreprise et sa mission actuelle nous permet de mieux comprendre
la stratégie de marché d’Apple, qui commercialise une série de produits, destinés a
des marchés différents mais qui sont reliés entre eux par une technologie commune,
les méme réseaux de distribution et par la réputation de la marque Apple. Une telle
stratégie de marche est définie par Allaire et Firsirotu comme étant « une stratégie

d’envergure de produits ».

Tel qu'illustré a la figure 5.8, la dynamique de la stratégie d’envergure de produits,
selon Allaire et Firsirotu (2004), s'appuie sur « un potentiel élevé d’économies
d’envergure par la mise au point, la production, la distribution ou le soutien de
plusieurs produits appartenant & des marchés différents ». Comme nous 'avons déja
mentionné, Apple utilise les mémes technologies pour ses différents produits, a
savoir des composantes informatiques communes, tel la mémoire Flash qui est
utilisée dans les différents modéles d'iPod, dans 'Apple TV et dans 'iPhone. Apple
utilise également les mémes systéemes d’exploitation iOS ou OSX dans la majorité

de ses produits (Thomke et Feinberg, 2009).

«[...] firms that follow platform strategies envision a family of products at the
earliest stages of product concept and planning. At this point they think ahead to
not only what would be'needed for the initial product’s release, but also what
would be required subsequently and when that should happen. [...] companies
than design the initial product as a platform, with an architecture that will
accommodate the development and production of the derivative products
envisioned » )
Thomke et Feinberg, 2009

« A platform strategy offers big advantages and benefits to a company, its
suppliers, and its customers. For companies, like Apple, who put a premium on
design, resources and time invested into the initial product is leveraged across
derivative products; these can be developed and ramped up more quickly
because they build on and make use of existing design elements in the platform.
[...] the result is greater reliability and lower costs, benefiting company and
suppliers alike. » '

Thomke et Feinberg, 2009
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Figure 5.8 Dynamique de la stratégie d’envergure de produits
Source : Allaire et Firsirotu, 2004

Les produits Apple sont vendus dans les mémes circuits de distribution, a savoir les
273 Apple Stores a travers le monde et les détaillants officiels, tel Best Buy (Apple,
2010). Ces produits capitalisent également sur la forte notoriété de la marque Apple,
notoriété qui pousse des millions de fans de la marque a faire la queue pendant de
longues heures, voire des jours, a chaque fois que la compagnie commercialise un
nouveau produit. Pour illustrer nos propos, lors du lancement de I'liPad a New York,
certains ont commencé & faire la queue le mardi 30 mars, alors que la
commercialisation n’était prévue que le samedi 3 avril (CNET, 2010). Histoire
identique pour la quatrieme version de I'iPhone, commercialisée cette année, qui a
enregistré plus de 600 000 réservations les semaines précédent sa vente et des
queues de plusieurs milliers de consommateurs le jour de sa sortie (Tweney,
2010a). Cela s’explique par une importante compagne marketing et surtout par un
incroyable Buzz. Peu d'organisations instaurent 'omerta, la loi du silence, comme
Apple le fait. Chague nouveau produit que la compagnie commercialise est précédé

d'une période de mysteére et d’excitation, jusqu'a ce que Steve Jobs présente la
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nouvelle « émotion » devant le monde entier lors d'un événement annuel unique.
Cela force les fans jusqu’a aller installer des webcams prés des usines des
fournisseurs, avec l'espoir d'apercevoir la nouvelle révolution technologique du logo
a la pomme (Thomke et Feinberg, 2009). La marque Apple a un symbolisme énorme
et insuffle dans chacun de ses produits les termes « cool », « fashion » et promet

aux consommateurs une expérience élevée grace au design.

En plus de ces « actifs » partagés, les produits d'’Apple partagent les mémes
plateformes de divertissement, iTunes et App Store. Cette stratégie d’envergure de
produits est illustrée a la figure 5.9. On peut remarquer les principaux produits

commercialisés par I'entreprise ainsi que les ressources et actifs partagés.

Stratégie d’envergure de produits

A l ! ! | !

r

Contenus

snusjuon

Musique

Divers

Livres

Réseaux Sociaux Journaux

L

Ressources et actifs partagés

Systéme de distribution (Apple Store)
Systémes d’exploitation (OS, iOS)
Composantes techniques et lignes d'assemblages (Mémoire Flash})
Fournisseurs de divertissements (contenu média et applications)
Capital de marque

Figure 5.9 La stratégie d’envergure de produits d’Apple
Source : Adapté d’Allaire et Firsirotu, 2004
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La figure 5.9 illustre également le contenu médiatique des plateformes iTunes et App
Store. Ces services a valeur ajoutée pour les consommateurs sont partagés par tous

les produits de la compagnie.

La mise en place d’un tel systeme intégré permet « un puissant systeme stratégique
permettant d’exploiter efficacement plusieurs marchés ou produits distincts » (Allaire
et Firsirotu, 2004).

Ce qu'il faut également mentionner concernant la stratégie d’envergure de produit
d'Apple, c'est qu'elle va désormais bien au-dela de I'offre de contenus partagés, les
informations que la compagnie détient, quant a ses clients, valent de l'or. En avril
2010, Apple a lancé le iAd, une application qui s’exécute sur le iPod touch, I'iPhone
et 'iPad, et qui s’adresse non pas aux consommateurs mais aux publicitaires. Pour
un minimum de $1 million, les annonceurs vont pouvoir cibler les consommateurs en
fonctions des applications qu’ils utilisent et de leur géolocalisation. Pour chaque
banniere vue, Apple déduira 0,01$ du montant de la campagne et 2% a chaque fois
qu'un utilisateur cliquera sur la banniére. Etant donne que plus de 85 millions
d’'iPhone sont commercialisés, avec une utilisation moyenne de trente minutes par
jour, on estime qu’un utilisateur verrait 10 publicités par jour. Ce qui représente plus
de $85 millions par jour de revenus publicitaires, et cela sans méme que I'utilisateur
ait cliqué sur la publicité! Apple se réserve 40% des revenus et le reste est distribué
aux developpeurs d’applications, qui peuvent desormais rentabiliser leurs produits
(Van Buskirk, 2010).

Cette capacité de rejoindre un bassin de consommateurs toujours plus important, et
avec une facilité ahurissante grace a l'integration des ses produits, permet a Apple

d’offrir aux annonceurs une alternative sérieuse aux médias actuels.
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5.2 Amazon.com Inc.

« There are two kinds of companies, those that work to try to charge more and
those that work to charge less. We will be the second. »
Jeff Bezoz

5.2.1 Présentation de la compagnie

La figure 5.10 permet d’observer I'évolution de la stratégie d’Amazon, qui est passé
du libraire spécialiste en ligne au centre commercial virtuel (Allaire et Firsirotu,
2004). Fondée en 1995, par Jeff Bezoz, le site Amazon.com s’était spécialisé a
vendre de livres en ligne, proposant aux internautes prés de 2000 titres en
inventaire. Le succés commercial a été tel, qua peine deux ans plus tard, la
compagnie engendrait $147 millions, disposait d’'un inventaire atteignant les 1,5
millions de titres, recevait des commandes des 50 Etats américains et de prés de
160 pays. En cette méme année, Amazon est coté en bourse (IDCH, 2004). On peut
s’émerveiller devant une croissance si exceptionnelle (et beaucoup I'ont sans doute
fait). Mais ce qu’il faut souligner, c'est que pendant la période 1995-1997,
Amazon.com était une librairie virtuelle qui était un simple intermédiaire entre les
acheteurs et les distributeurs de livres, ce derniers ayant la charge de stocker et
d’'expédier les livres. Laissant a Amazon des colts d’exploitation extrémement
faibles (Allaire et Firsirotu, 2004).

Entre 1998 et 1999, prenant conscience de la popularité, donc du pouvoir, de sa
plateforme électronique, Amazon décide d'élargir sa gamme de produits, en vendant
des films, de la musique, mais également des jouets, de [I'électronique, des
médicaments et mémes de articles pour animaux. Mais cette popularité devient
également un probléme, Ingram, le distributeur d’ouvrages de la compagnie, ne
pouvant plus faire face a la demande. Amazon doit. dés lors investir massivement

pour répondre a la demande et s'assurer une domination dans le segment de la
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vente en ligne de livres. Des investissements de plus de $300 millions sont faits
dans la technologie (banques de données, moteurs de recherche, ...), le marketing
et la publicité (sur les sites d’AOL, Yahoo!, ...) et finalement le systéme de
distribution, «[...] Amazon décide d’intégrer verticalement ses opérations
d’entreposage et de distribution; elle investit dans sept centres de distribution aux
Etats-Unis [...]» (Allaire et Firsirotu, 2004). Pour répondre a la demande et
consolider son offre, Amazon doit également faire des acquisitions, notamment des
distributeurs étrangers, tel que Bookpages ou Telebook, ou bien des firmes
expérimentées dans les produits proposés, tel Drugstore.com ou Internet Movie
Database (Allaire et Firsirotu, et IDCH, 2004 Wikipedia, 2010b et Burger, 2001).
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Figure 5.10 Historique, produits et évolution stratégique d’Amazon.com
Sources : Amazon.com (2010), IDCH (2004), Allaire et Firsirotu (2004), Burger
(2001) et Wikipedia (2010b).
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La période suivant I'éclatement de la bulle « point com », en 2000, fut une période
charniére pour l'entreprise. Alors que la valeur de l'action valait 106,69%, en
décembre 1999, elle a chuté pour atteindre 5,97% en septembre 2001 (Yahoo!
Finance, 2010a). Jeff Bezoz se devait donc de trouver une nouvelle stratégie pour
rassurer les investisseurs. Il assainit tout d'abord I'entreprise en fermant des centres
de distribution et en se séparant de 1300 employés. Bezoz a également pris

conscience de I'importance d’avoir des partenaires solides :

Pour dominer le nouveau marché du commerce en ligne, Amazon.com devait
mettre son portail, sa notoriété, ses systémes informatiques et sa logistique au
service d’autres grands distributeurs qui verraient ainsi un moyen d’affirmer leur
présence sur ce segment de marché sans risquer les échecs et commettre les
bévues qui ont marqué les tentatives de commerce virtuel de plusieurs grands
distributeurs

Allaire et Firsirotu, 2004

Amazon s’est des lors associé a d'importants distributeurs tel Toys“R”us, Circuit
City, Target, Borders, ... (Allaire et Firsirotu et IDCH, 2004). La compagnie a
également ajouté le facteur prix a sa stratégie corporative, qui s’articulait autour d’'un
vaste choix de produits et de la facilité d’achat. L’objectif n’était plus d'offrir le plus
grand de choix de produits aux clients, mais également s’assurer que le prix est

beaucoup plus avantageux que dans les magasins physiques (IDCH, 2004).

A partir de 'année 2002, Amazon a continué & offrir de nouveaux produits sur son
site, notamment des vétements, en s’associant a des détaillants tel que GAP, des
chaussures, en créant le site de vente Endless.com, et des bijoux (IDCH, 2004 et
Wikipedia, 2010b). Mais Bezoz a compris qu'Amazon avait non seulement des
centres de distribution qu’il pouvait utiliser pour distribuer une variété de produits a
ses clients, Amazon avait également de puissants serveurs informatiques qu'il
pouvait mieux rentabiliser en proposant 'hébergement a des unités d’affaires tiers.
Amazon Web Services fut dés lors créé pour proposer une variété de services aux

entreprises, tel que « Amazon Elastic Cloud », qui permet de louer de [espace
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serveur a I'heure (service élastique), ou « Amazon S3 », qui offre des services en
fonction de la bande passante. Ces services sont destinés aux entreprises qui n’ont
pas les moyens d'acquérir les serveurs et batir les systémes informatiques
nécessaires (Wikipedia, 2010b). Autre fait intéressant, en 2005, I'entreprise fait
I'acquisition de BookSurge, un des plus importants distributeurs de livre « imprimé
sur demande » (POD), et de CustomFlix, une compagnie de « DVD sur demande »
(Anderson, 2008). Ce qui permet a la compagnie d'imprimer ou de graver une
importante quantité de livres ou de films en fonction de la demande, ce qui a pour

résultat de réduire considérablement ses irnmobilisations.

En 2007, Amazon commercialise le Kindle, un livre électronique qui permet
d’acheter des livres numériques, sur la plateforme d’Amazon.com, en moins de 60
secondes, grace au réseau de téléphonie mobile, de stocker des milliers de livres
numériques et de pouvoir les emmener partout avec soi. Finalement, le Kindle
permet de lire ces eBooks avec le méme confort de lecture qu'un livre physique,

grace a 'elnk dont nous avons fait mention précédemment.

Aujourd’hui,. aprés trois ans et trois « générations » d’'appareils différents,
Amazon.com vend plus d’eBooks, grace a son Kindle, que de livres physiques, 180
eBooks vendus pour 100 livres physiques (Tweney, 2010b). La compagnie a
toujours été réticente a communiquer les unités d’eBooks vendues. Mais en sachant
sa part de marché dans lindustrie du livre, on peut néanmoins émettre des

hypothéses (voir tableau 5.3).
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Tableau 5.3

Quantité hypothétique du nombre d'eBooks vendus par Amazon.com

—
Valeur de l'industrie du livre physique (US) $25,7 milliards
Part de marché d’Amazon dans l'industrie

) ) 19%
du livre physique
Valeur de la part de marché d’Amazon $4,9 milliards
Valeur moyenne (hypothétique) d’'un livre 158

physique sur le site Amazon.com

Nombre de livres physique vendus par

Amazon 326 millions d'unités/an

Nombre d’eBooks vendus (hypothétique)

(326 millions * 1,8) 586 millions d'unités/an

Sources : Adapté de Datamonitor (2009), Tweney (2010) et Trachtenberg (2010b)

Si prés de 586 millions d’eBooks sont vendus par Amazon, cela signifie un revenu
moyen de $5,8 milliards (si on prend le prix moyen de 9,99%), soit 23% des ventes
de I'année 2009 (Amazon, 2010). La bonne performance des eBooks vendus par
Amazon, par rapport a ses ventes de livres physiques, reflete une interrogation
majeure dans l'industrie du livre, a savoir si ces 80% de ventes supplémentaires
sont une cannibalisation des ventes physiques ou bien une augmentation du volume
des ventes de lindustrie du livre, notamment grace a une lecture plus importante

pour les propriétaires d’eReaders.

Depuis 2007, Amazon a augmenté son offre de produits, notamment avec de la
nourriture, des films en demande (VOD) et des accessoires, tel que les sacs a
mains. La compagnie a également consolidé ses partenariats, notamment avec les
« Majors » de lindustrie de la musique et des films, les éditeurs de livres, les
fabricants de jouets ou les compagnies de technologie, tel Microsoft. Jeff Bezoz a

surtout souhaité mettre 'emphase sur les produits vestimentaires, en achetant en
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2009, le leader de la vente de vétements et de chaussures en ligne, Zappos, pour
pres d'un milliard de dollars (Wikipedia, 2010b). Le segment des services aux
entreprises a également été étendu, avec Amazon Webstore qui permet aux
entreprises d'avoir rapidement un site transactionnel. Amazon souhaite se
positionner comme un intermédiaire de choix pour les compagnies qui souhaitent
etendre leurs services de vente en ligne. Prenant en charge la réalisation du site
transactionnel, Amazon se charge également de I'emballage des produits et de leur
livraison au client final (door to door), concurrengant directement les compagries tel
que FedEx ou UPS (Wikipedia, 2010b). Amazon compte désormais plus de 1,5
millions de « membres partenaires » (Amazon, 2009), dont I'entreprise stocke, vend
et livre les produits, ce qui représente plus de 27% des produits en inventaire chez
Amazon (Szkutak, 2009).

Le Kindle, quant a lui, a connu de nombreuses améliorations depuis sa premiere
commercialisation en 2007. La troisieme version (3G), commercialisée en juillet
2010, dispose d'une batterie en polymere de lithium, ce qui lui procure une
autonomie de lecture de prés d’'un mois. L'appareil, qui est commercialisé dans pres
de 100 pays, a également un contraste 50% plus performant, une capacité mémoire
de 4GB et permet d’acheter son livre directement sur le réseau de téléphonie mobile
ou par Wifi. Son prix est de 189$. Amazon propose également deux autres versions,
le Kindle Wi-Fi, qui est se connecte uniquement par wi-fi et vendu a 139%. Et le
Kindle DX, qui vise dispose d’'un écran plus large (9,7 pouces au lieu de 6 pouces) et
qui a la capacité de lire le format PDF. Le Kindle DX se vend a 379% (Wikipedia,
2010b). Il ne fait aucun doute que le Kindle est le livre électronique avec le meilleur

ratio qualité/prix sur le marché.

Selon I'étude réalisée par YouGov, 75% des propriétaires du Kindle se disent trés
satisfaits de leur appareil, alors que seulement 64% se disent satisfaits du Nook de
Barnes and Noble. 46% des utilisateurs estiment le Kindle meilleur qu’'espéré, alors

gu'ils sont que 23% a avoir la méme opinion en ce qui concerne le Nook et 45%
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pour l'iPad. Les utilisateurs du Kindle sont également les plus nombreux a
recommander le lecteur, 79% d’entre eux, alors que seulement 58% des utilisateurs

du Nook recommandent son achat et 69% pour 'iPad (Mogal, 2010).

Aujourd’hui, Amazon.com n’est pas seulement la plus importante librairie en ligne,
ou le leader de I'industrie du livre aux Etats-Unis, c’est le plus grand détaillant en
ligne au monde, en desservant plus de 200 pays a travers le monde (Amazon.com,
2010). Tel qu'illustré au fableau 5.4, 'entreprise a cherché a servir des marches
étrangers dés ses premieres années d'activiteés. Avec pres de trente centres de
distributions, dont moins de la moitié aux Etats-Unis, Amazon a souhaité s’assurer
l'occupation des marchés transatlantiques, tout en gardant sa promesse auprés du
consommateur, peu importe leur localisation autour du globe, 90% des livraisons en
moins de 48h (Wikipedia, 2010b).

Les centres de distribution étrangers, qui ont une certaine indépendance d’opération
a acheter et vendre des produits locaux, en plus de leur importance stratégique, sont
en adéquation avec la logique commerciale d'/Amazon, qui repose sur les trois piliers
qui déterminent son positionnement depuis plus d'une décennie et qui représente la
vision de son fondateur Jeff Bezoz « Relentlessly focus on customer experience by
offering our customers low prices, convenience, and a wide selection of

merchandise ».
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Evolution des produits et des marchés desservis par Amazon.com.

Source : Amazon.com (2009)

Les piliers de la stratégie commerciale d’/Amazon sont :

Tableau 5.4
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Le prix : Amazon cherche a ce que ses prix soient plus avantageux que ceux

des produits en magasins. La promesse faite au consommateur est d’avoir

« les prix les plus bas, tous les jours » (Amazon, 2009). Tom Szkutak (2009),

CFO d’Amazon, a déclaré lors d’'une conférence : «Qur objective is not to

discount a small number of products for a limited period of time, but to offer

low prices everyday and apply them broadly across our entire product

range». Voila ce qui n'est pas sans nous rappeler le slogan d’'un autre titan

de la distribution, Wal-Mart. Pour Jeff Bezoz, Wal-Mart est d'ailleurs le

principal concurrent d’Amazon, et non pas Apple (Rose, 2010).
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e La commodité : L’avantage d’acheter en ligne est avant tout le confort pour
le consommateur, celui de ne pas avoir a se rendre au magasin et a faire la
gueue. Pouvoir acheter n’importe quel produit, payer dans sa devise locale et

étre livré en moins de 48 heures, voila ce que Jeff Bezoz appelle I'offre client.

e La sélection : Amazon promet aux consommateurs les meilleurs produits, en
matiére de qualité, le plus grand choix, ainsi des produits originaux et
uniques. Plus de 30% des produits présents sur la plateforme Amazon ne
sont pas disponibles en magasin (Anderson, 2008). Mais la stratégie
commerciale la plus intéressante réalisée par la compagnie, c'est son offre
personnalisée de produits. En fonction de I'historique des achats du client, de
son activité sur le site (produits visités, temps passé par page, etc.), du
recoupement avec les autres utilisateurs (habitudes d’achats identiques et
préférences similaires) et des questionnaires d'inscription, Amazon est
capable de récolter une importante quantité d’information sur son client afin
d’'en fagonner le profil. L'objectif ultime de cette analyse, qu'on appelle data
mining, est d’offrir au client des produits qui pourraient I'intéresser. Selon
Andreas Weigend, ancien Directeur Scientifique chez Amazon, seulement
16% des visiteurs vont sur le site d’Amazon.com avec l'intention d’acheter
quelque chose (Segaran, 2008). En offrant au visiteur des produits pertinents
a ses golts, la compagnie s’assure de transformer un visiteur en
consommateur, et qui plus est, un consommateur fidéle. Toujours selon
Weigend, le systeme de recommandation d’Amazon représente entre 20 et

30% du chiffre d’affaires de la compagnie (Segaran, 2008).

Tel qu'illustré a la figure 5.11, ce que I'entreprise désigne comme étant son cercle
vertueux est I'axe du développement stratégique d'’Amazon, qui lui permet de livrer
une stratégie d’envergure de produits au niveau corporatif. Cet axe repose sur son

systéme de distribution et la technologie de son site web. Et ces deux facteurs de
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succés sont constamment améliorés, entre 2007 et 2009, Amazon a investit plus de
$382 millions pour I'amélioration de son site web et pres d’un milliard de dollars pour

I'optimisation de ses centres de distribution (Amazon, 2010).

Lower Cost Lower

Selection &
Convenience
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Sell " .
elers i Growth /' Experience

Traffic

Figure 5.11 Le « cercle vertueux » d’Amazon.com.

Source : Szkutak, 2009.

5.2.2 Résultats financiers

Tel qu'il est indiqué au tableau 5.5, les ventes de la compagnie pour I'année 2009

sont de $24,5 milliards, soit une augmentation de prés de 28%.
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Tableau 5.5

Résultats financiers d’/Amazon (en millions $)

Résultats ;2009 2008 | Variation
Revenus (Chiffre d'affaires) 24 509\ 19166/ 27,9%
Capitaux propres 5257 2672, 96,7%
Passif a long terme 1192 896, 33,0%
Capital investi 6449 3568, 80,7%
Bénéfice avant impdts 1193 960!  24,3%
BAIl {incluant les intéréts pergus) 1227 1031 19,0%
\Intéréts payés _ 34 71, -
‘Taux d'imposition 21% 26% -
Impodts 253 247 -
Bénéfice net 940 713]  31,8%
Bénéfice économique 967 766|  26,3%
'R&D (Technology and content) ‘ 1240 1033  20,0%
R&D/Revenus 5% 5% -
Marketing B 680 4821  41,1%
\Marketing/Revenus | 3%, 3%]| -
] R
Marge économique sur ventes (ROS) ]\ 3,94% 4,00%: -1,3%
Rotation des capitaux investis (AT) 3,80 5,371 -29,2%
Rendement des actifs économiques 14,99% 21,46%  -30,1%
(ROA)
Coltde |la dette along terme 2,25% 5,89%! =
Rat|'o de dette along terme / 0,23 034 -32.4%
|capitaux propres _
Levier fiancier 2,89% 522%  -44,7%
Rendement sur capitaux propres 17,88% 26,68%  -33,0%
|(ROE) | , ;
Liquidités ‘ 3444/ 2769 24,4%

Source : Rapport annuel d’Amazon, 2009 (Amazon, 2010)

Le bénéfice net quant a Iui a connu une augmentation de 31,8%, passant de $713
millions a $940 millions en 2009. Tel que mentionné précédemment, I'entreprise a

réalisé d'importants investissements en 2009, notamment dans l'acquisition de
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Zappos et 'amélioration de ses capacités logistiques. Comme nous I'avons souligné,
I'entreprise intégre ses services verticalement pour pouvoir offrir a ses clients un
service integré de sous-traitance des opérations. Il est également intéressant de
remarquer l'importance des investissements en marketing, qui ont atteint prés de
$680 millions en 2009, soit 3% des revenus. Les investissements en R&D sont de
plus de $1,2 milliards, soit 5% des revenus. En ce qui concerne les rations
stratégiques, Amazon a une marge economique sur ventes (ROS) de 3,94%, ce qui
est trés faible par rapport au 19% d’Apple, mais qui est en adéquation avec la
stratégie commerciale de la compagnie qui prend une faible marge bénéficiaire sur
chacun des produits vendus, l'objectif étant d’avoir le meilleur prix pour le
consommateur et d’avoir une rotation plus importante'du stock. Ce qui se traduit
bien évidemment par une rotation des actifs économiques (AT) de 3,80 pour
Amazon, alors que I'AT d’Apple est de 1,19. La particularité du modele de colts
d’Amazon, c'est son cycle d'exploitation négatif. Tel que décrit a la figure 5.12,
Amazon percoit le payement du consornmateur plus de 26 jours avant de devoir

payer le fournisseur, ce qui lui offre des liquidités libres de frais financiers.

Le 4 octobre 2010, I'action d’Amazon.com valait 155,55% (voir figure 5.13), une
augmentation de 388% par rapport a 2005, et une augmentation de prés de 2600%
par rapport a septembre 2001, ou l'action. avait atteint 5,97% (Yahoo! Finance,
2010a).

26 Days
A

4 Y
Day 0 30 35 61

1 } ] i

I I T ]

\ PN !

Product Product Customer Supplier

Received Shipped Payment Paid

Figure 5.12 Cycle d'exploitation négatif d’Amazon.com
Source : Szkutak, 2009
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Figure 5.13 Evolution du cours de l'action d’Amazon, pour les cinq derniéres
années.
Source : Yahoo! Finance, 2010a

C’est en comparant I'action d’/Amazon aux indices de référence, tel le Nasdaq ou le
S&P 500 (voir figure 5.14) qu'on réalise limpressionnante performance de

I'entreprise durant les cing derniéres années.

Si on compare I'évolution de I'action d’Amazon a ses concurrents directs, une fois
encore les marchés financiers sont extrémement bien veillant envers le détaillant
virtuel (voir figure 5.15). Tel qu'indiqué précédemment, la valeur de [laction
d’Amazon valait 155,55%, le 4 octobre 2010, a la méme période celle de Wal-Mart
valait 54,419, celle d’Ebay 24,613$, alors que les librairies physiques tel que Barnes

and Noble et Borders valaient a peine 16,71$ et 1,40% respectivement.
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Figure 5.14 Evolution du cours de Paction d’Amazon, versus les principaux indices
financiers
Source : Yahoo! Finance, 2010a
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Figure 5.15 Evolution du cours de l'action d’Amazon, versus ses principaux
concurrents
Source : Yahoo! Finance, 2010a
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Alors que Borders a une capitalisation boursiére de $93,5 millions et Barnes and
Noble de $900 millions, la valeur boursiere d’Amazon représente désormais plus de
$75,7 milliards (Yahoo! Finance, 2010a). Ce qui était une librairie virtuelle dans le
garage de Jeff Bezoz, il y a quinze ans, vaut désormais plus de 75 fois la valeur

boursiére cumulée des deux plus importantes librairies physiques aux Etats-Unis.

5.2.3 Gouvernance stratégique

Tout comme pour la compagnie Apple, nous avons souhaité connaitre la
composition du Conseil d’Administration (CA) d’Amazon, afin d’avoir une image plus
claire de la gouvernance de I'entreprise et les avantages qu’elle représente pour

I'entreprise.

e Tom Alberg, membre du CA d’Amazon depuis 1996, est le Directeur Général
et cofondateur de Madrona Venture Group, depuis 1995, une compagnie de
capital risque qui investit dans les start-up technologiques. Alberg était
auparavant Vice Président de McCaw Cellular Communication et Partenaire

de la firme d’avocats Perkins Coie.

e John Seely Brown, membre du CA d’Amazon depuis 2004, est professeur
invité et conférencier a I'Université de Caroline du Sud. Depuis 20086, il est
co-Président du Centre Deloitte. Avant de rejoindre Amazon, Seely Brown

était Directeur chez Xerox PARC et Directeur Scientifique chez Xerox.

o William Bing Gordon, membre du CA depuis 2003, est Partenaire chez
Kleiner Perkins Caufield & Byers, une firme de capital risque. Gordon est
eégalement le cofondateur d’Electronics Arts, I'une des plus importantes

compagnies de jeux électroniques au monde.
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e Alain Monié, membre du CA depuis 2008, est PDG d’April Pte. Ltd., une
compagnie de papier asiatique. Monié a également été Chief Operating
Officer chez Ingram Micro Inc., le plus important distributeur au monde de

produits technologiques.

e Thomas O. Ryder, membre du CA depuis 2002, était, jusqu’en 2009,
Président du conseil d’administration de Virgin Mobile USA. Il a également
été directeur de la chaine d’hétels Starwood Hotels & Resorts Worldwide,

jusqu’en 2005, et PDG de l'association Reader’s Digest, jusqu’en 20086.

o Patricia Stonesifer, membre du CA depuis 1997, est Présidente du conseil
d'administration du Smithsonian institution. Elle a également été PDG de la
fondation Bill and Melinda Gates, Vice Présidente de la division Interactive
Media de Microsoft et directrice chez Viacom, un important conglomérat

ameéricain de médias.

Finalement, il y a Jeff Bezoz, qui n'est pas seulement le PDG d’Amazon mais
également son Président du conseil d’administration. Tout comme pour Apple, on
observe que le conseil d'administration d’/Amazon est constitué de personnes dont le
champ d’expertise gravite autour des nouvelles technologies ‘et de la distribution en
ligne.

5.2.4 Systeme stratégique d’Amazon

Tel que nous I'avons mentionné dans la description de I'entreprise, Amazon a été,
dans un premier temps, un spécialiste dans le segment de la vente en ligne de
livres. Progressivement, I'entreprise a augmenté la gamme de produits offerts sur le

site internet et a fini par devenir un supermarché en ligne (Allaire et Firsirotu, 2004).
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Tel qulillustré a la figure 5.16, le systeme stratégique d’Amazon démontre 'évolution
de son champ d'offres de produits et services, cette offre étant possible par le
champ « compétences » de [Ientreprise et surtout par son champ
« marchés/segments ». En ce qui concerne les compétences de I'entreprise,
Amazon dispose d’un capital de marque relativement important, il n’y a peut-étre pas
un méme niveau de fanatisme de la part de ses clients que pour la marque Apple,
neanmoins le site est reconnu et respecté a travers le monde. L'entreprise a
également acquis plus de 15 ans d'expérience dans la vente en ligne, sachant

sélectionner les bons produits et offrir le prix juste.

L’entreprise dispose également d’un circuit de distribution efficace, son site web tout
d’abord, qui n'est pas seulement le cinquiéme site le plus visité aux Etats-Unis mais
egalement 'un des plus populaires au monde (Alexa, 2010). Comme nous l'avons
mentionné précédemment, le site d’Amazon est un outil commercial puissant, c’est
le support stratégique de la compagnie, il transforme le visiteur en acheteur en
proposant des produits adaptés a chaque profil. Quand nous citons le site web, cela
comprend bien évidement le systeme informatique et les puissants serveurs de la
compagnie. Les centres de distributions sont complémentaires au site web, ils
permettent en effet de livrer plus de 90% des produits a n’importe quel client, dans

prés de 200 pays et cela en moins de 48 heures (Amazon et Wikipedia, 2010b).

Finalement, grace a son expérience et a son impressionnant réseau de distribution,
Amazon a réalisé de trés nombreuses ententes stratégiques avec ses fournisseurs,
que ce soit les détaillants physiques, les fabricants eux-mémes ou les particuliers.
Voir figurer son inventaire sur le site du plus grand détaillant en ligne au monde est

un gage d’'une vente certaine et la satisfaction du client.
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Produits/Services

Produits de bureau
Kindle

Nourriture

Media Digital

Services aux entreprises
Chaussures

Beauté

Soins personnels

Bijoux et montres
Articles de sport
Vétements et accessoires
Maison et jardin
Médicaments

Jouets

Electroniques

Media

Livres Marchés/ segments

~

Compétences

* Capital de marque
* Expérience dans la vente en ligne
» Circuit de distribution puissant
» Site Amazon.com
» Centres de distribution
* Ententes stratégiques avec les fournisseurs

Acheteurs en ligne: de biens durables et non durables
+ Géographie: National et International
+ Segmentdes acheteurs du Kindle:

- 52% des hommes

66% ont plus de 40 ans

57% ont un dipldme_universitaire

28% ont un revenu supérieur a $100K
Lecteurs quotidiens de livres

Recherchent I'aspect pratique du eReader

Figure 5.16 Systéme stratégique d’Amazon.com
Source : Inspiré d’Allaire et Firsirotu, 2004

En plus de ses compétences stratégiques, les différents marchés geographiques

desservis par I'entreprise facilitent la strategie d’envergure de produits. Tel gu'illustré

au tableau 5.4, 'évolution des produits et des marchés vont de pair, au fur et a

mesure que l'entreprise ouvre des centres de distribution dans des marchés

géographiques, elle s'assure de pouvoir y écouler ses produits.

Contrairement a Apple, qui produit ses propres produits et dont le systéme

stratégique gravite autour de ses compétences technologiques,

le systéme
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stratégique d’Amazon gravite autour de I'axe « marchés/segments ». L'entreprise ne
fait que vendre les produits d’entreprises tiers, a I'exception du Kindle, et capitalise
sur les visites faites sur son site web pour offrir toujours plus de produits a ses
clients. Tel un commerce de détail physique qui essaye de mettre le plus de produits

a disposition de ses consommateurs.

Tout comme nous l'avons fait pour [iPad d'Apple, nous avons défini les
caractéristiques des acheteurs du Kindle. Tel quindiqué précédemment dans
'analyse du segment du livre électronique, les utilisateurs du Kindle sont
principalement des lecteurs assidus de livres. Plus de 66% ont plus de 40 ans, 57%
on un dipldme universitaire et 28% ont un revenu supérieur a 100 mille dollars
(Nielsen, 2010). Ce qui est en adéquation avec le profil des lecteurs que nous avons
décrit au chapitre 3. Ces lecteurs représentent plus de 76% des revenus de
I'industrie du livre, choisissent principalement en fonction de l'auteur et sont peu

sensibles au prix (turner-riggs, 2007 et 2008).

En ce qui concerne la configuration de colts de I'entreprise, la stratégie de
I'entreprise a toujours été de sacrifier les marges afin d’augmenter les ventes : « Our
princing Strategy does not attempt to maximize margin percentages, but instead
seeks to drive maximum value for customers » (Szkutak, 2009). Cela est possible
par sa stratégie d’enverqure de produits avec mondialisation (Allaire et Firsirotu,
2004), ce qui lui donne une configuration de colts trés faible et la capacité de
concurrencer au niveau de chaque marché/produit avec des concurrents qui eux se
spécialisent avec un seul produit. Amazon obtient ainsi une « subvention » dont ses
concurrents, que ce soit les librairies physiques comme Barnes and Noble ou les

spécialistes en ligne, ne bénéficient pas.

Ce qu'il faut comprendre c’est que I'entreprise a toujours déployé une stratégie de
création et de domination de marché dans les segments de la vente en ligne qu'elle

cible, avec pour objectif de dominer le segment et d’éliminer la concurrence.



156

Pour le segment de la vente de livres en ligne, par exemple, Books Stacks Unlimited
proposait, dés 1994, une sélection de 500 000 titres en ligne. Mais grace a un
systéme plus puissant et une meilleure offre pour le client, Amazon.com s’est vite
approprié le marché et a finis par faire disparaitre Books Stacks Unlimited (Allaire et
Firsirotu, 2004). Le méme scénario se répete aujourd’hui dans le segment des livres
électroniques. Alors que Sony a commercialisé son Reader en 2006, cela n'a pas
empéché Amazon de lancer son Kindle un an plus tard et de s'accaparer plus de

70% du marché des livres numériques.

Selon Allaire et Firsirotu (2004), la stratégie de création et de domination de marché

comporte deux aspects essentiels :

Une nouvelle conception du produit ou du service qui peut satisfaire certains
besoins ciblés de fagon supérieure aux produits et aux services en place ou
une nouvelle fagon de faire qui soit nettement supérieure quant au ratio qualité
prix a tout ce que les firmes en place peuvent offrir. Et la conviction que le
nouveau produit, service ou concept ne pourra dominer et remplacer les autres
moyens de satisfaire le besoin pour lequel il a été congu que si des
investissements importants sont consentis des le déepart pour susciter le niveau
de demande nécessaire une forte rentabilité future a des prix concurrentiels.

Allaire et Firsirotu, 2004

Ces deux aspects sont présents dans le cas de la strategie déployée par Amazon
pour le segment du livre électronique. Tout d’abord le Kindle offre un ratio
qualité/prix supérieur aux autres livres électroniques sur le marché. Non seulement
son prix est attractif mais il permet aux utilisateurs de télécharger leur livre
directement par le réseau téléphonique, sur le site d’Amazon, et cela en moins de
60 secondes, dans plus de 100 pays. Nul besoin d’ordinateur, nul besoin d’attendre,
on peut acquérir le livre de son choix n’importe ou, n'importe quand. Bien que la
compagnie n’ait pas communiqué les investissements octroyés spécifiquement pour

le Kindle, les investissements réalisés ces derniéres années, notamment 3% des
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revenus en marketing, démontrent l'effort fait par Amazon pour s’accaparer le

marché du livre numérique.

Toujours selon Allaire et Firsirotu (2004), deployer une telle stratégie requiert un
engagement de longue durée envers le marché et la capacité financiére d'investir
dans quatre types d’activités. Tout d’abord, des installations ou des équipements
suffisamment importants pour engendrer des colts trés faibles une fois que le
marché aura atteint son plein potentiel. Il faut également investir dans « des
systemes de distribution, dans la promotion et la publicité ainsi que dans une
politique de prix de pénétration » (Allaire et Firsirotu, 2004). Tel qu'illustre a la figure
5.17, I'entreprise qui emploie une stratégie de domination de marché fixe son prix
initial en dessous de son co(t de production, afin de stimuler la demande (le taux de
participation) et étre bénéficiaire lorsqu’un plus grand volume de vente sera réalisé.
Et c’est |a stratégie employée par Amazon. Afin de stimuler I'adoption de son Kindle,
I'entreprise a utilisé une fixation de prix pour ses eBooks qui lui est unique, tel que
nous I'avons vu au chapitre précédent. Alors que Sony et Apple utilisent le modeéle
d’agence et pergoivent 30% du prix de vente final d’'un eBook, Amazon se contente
de 10% d'un prix de vente, ce dernier étant bien inférieur aux prix de ses

concurrents.

Les deux autres activités sont les investissements stratégiques afin « d’étendre sa
gamme et occuper tout l'espace de marché, méme au risque de cannibaliser ses
produits actuels » et « la modernisation de sa technologie afin de ne pas se faire
doubler par de nouveaux enfrants a la fine pointe de la technologie » (Allaire et
Firsirotu, 2004). Amazon a aujourd’hui 3 différents modeles de Kindle, avec des

fonctions et des prix différents.
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Dynamique associée a la stratégie de création et de
domination de marché* (scénario 2)
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Figure 517 Dynamique associée a la stratégie de création et de domination de
marché
Source : Allaire et Firsirotu, 2004

Interviewé par Charlie Rose, en juillet 2010, si I'entreprise a perdu de 'argent avec le
Kindle Jeff Bezos a répondu : "Every new business that we ever invested in has
taken years, [...] most business have no impact on our financials for the first 5 to 7
years and we do a lot of new things, but the company is healthy financially’. Ce qui
signifie tout d’abord que I'entreprise ne fait pas de bénéfices les premiéres années
avec ses nouveaux produits, mais qu'elle n’est plus a risque financierement, étant
donné qu'elle bénéficie des subventions des autres produits que nous avons cité

précédemment.

5.2.5 La stratégie d’envergure d’Amazon.com

Tel que décrit dans l'historique de la compagnie et dans l'analyse du systéme
stratégique, Amazon exécute une stratégie d’envergure de produits. Cette stratégie

implique le partage d’actifs tangibles et intangibles sous-utilisés, par des produits
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desservants des marchés différents (Allaire et Firsirotu, 2004). Comme indiqué a la
figure 5.18, les ressources partagées par les produits de la compagnie Amazon
sont : le capital de marque, le site web de la compagnie, les centres de distribution

et les différents marchés desservis.

Bien que Jeff Bezoz souhaite que le Kindle reste exclusivement un livre
électronique, on réalise qu’Amazon aurait le potentiel de créer une synergie entre
ses différents produits numériques, tel que la musique, les films et les ebooks, et
réaliserait ainsi une convergence sur le Kindle qui serait proche de celle déployée

par Apple.

Stratégie d'envergure de produits

N

Livres Musique  Films  Vélemeanls  Jousls  Elgclroniques Kindle 8Bo0oks Chaussures

it

Capnal de marque
Site web Amazon.com
Centres de distnbution

Marches géographiques

Figure 5.18 La stratégie d'envergure de produits d’Amazon.com
Source : Adapté d’Allaire et Firsirotu, 2004
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5.3 Comparaison des deux concurrents

« | think we live in a multi-device world, where you gonna have a tablet
computer, like an iPad, you gonna have a smartphone, you gonna have
a laptop, [...] and, likewise, if you want to sit down and read a three
hundred page book, the Kindle is the perfect device ».

Jeff Bezoz (Rose, 2010)

5.3.1 Des appareils aux vecteurs de bénéfices différents

Selon Jeff Bezoz, les avantages qu'offre le Kindle ne sont comparables a aucun
autre appareil. Quant a savoir pourquoi Amazon ne souhaite pas commercialiser un
produit plus interactif, multimédia, avec des couleurs, bref, un produit plus semblable

au iPad d’Apple, la position d’Amazon est trés claire :

« [...] We want to build a device that's uncompromised for reading. We
are not a “we too company”. We are not trying to create an experience,
that's not our job, our job is to design the perfect device for reading [...]
we want the author to create the experience ».

Jeff Bezoz (Rose, 2010)

La déclaration de Bezoz souligne un élément clé de notre analyse, le Kindle
d’Amazon et I'iPad d’Apple tentent d’offrir des vecteurs de bénéfices différents. Afin
de départager les deux appareils de lecture, nous avons définis six bénéfices
recherchés par les lecteurs: le confort de lecture, le prix, le choix, le facteur
environnemental, aspect pratique et I'offre multimédia. Nous avons octroyé une
note a chacun des deux concurrents pour ces six bénéfices, la note 5 étant la plus
forte. Cette note est basée sur notre compréhension\ des caractéristiques des

appareils et elle se veut purement subjective.
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Tel quillustré la figure 5.19, on remarque que le Kindle et I'iPad se positionnent
différemment en ce qui attrait aux bénéfices les plus recherchés. Tout d’abord en ce
qui concerne le confort de lecture, le Kindle est tres proche du livre physique. “We
wanted to imitate the book and its ability to get out of the way, to disappear, so you
can enter the author's world — Jeff Bezoz" (Rose, 2010). Alors que I'iPad, avec son

écran retro-éclairé, peut s’avérer fatiguant pour les yeux apres un certain temps.

Tel que nous I'avons mentionné dans I'analyse de l'industrie, le prix est un facteur
important dans l'acte d’achat d'un livre. 78% des canadiens préférent attendre
plusieurs mois avant d'acheter un livre, dans le but de voir son prix diminuer (MPC,
2005), alors que le colt d’achat moyen aux Etats-Unis est a peine de 10,08%
(Bawker, 2009). Comme nous I'avons également mentionné dans lanalyse du
segment du livre électronique, le Kindle est beaucoup plus intéressant
financiérement pour le consommateur, qui rentabilise son investissement aprés
seulement 12 eBooks achetés, ou 310$ dépensés. Alors que l'utilisateur d'un iPad
devra avoir acheté plus de 50 eBooks, ou dépenser plus de 1 2503. Avec un budget
annuel moyen de 147% (MPC, 2005), il ne fait aucun doute que I'offre d’Amazon est

beaucoup plus proche des besoins du marché.
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Comfort de lecture

Multimédia

Pratique Choix

Ecologique

=== Kindle = -iPad

Figure 5.19 Vecteurs de bénéfices offerts par le Kindle et I'iPad
Source : Inspiré et adapté de l'analyse des deux concurrents (Amazon, 2010 et
Apple, 2009)

Amazon offre également plus de choix a ses clients, avec un inventaire de 630 000
eBooks (Amazon, 2010), Alors qu'Apple a un inventaire d’a peine 60 000 titres
(Apple, 2009). Cela s’explique sans doute par 'expérience d’Amazon dans l'industrie
du livre et les ententes stratégiques avec les éditeurs, réalisées pendant ces 15

derniéres années, alors qu'Apple vend des livres depuis a peine quelques mois.

Les eReaders émettent quatre fois moins de gaz a effet de serre que les livres
physiques, ils émettent €galement de 32 a 140 fois moins de CO, et consomment de
26 a 185 moins d'eau que les journaux (Kozak, 2003 et Godelnik, 2010). lIs
s’averent étre une bonne alternative aux livres imprimés pour des consommateurs
de plus en plus soucieux de I'environnement. Néanmoins, I'iPad est par définition
beaucoup plus polluant que le Kindle, ce premier utilisant plus d'énergie pour faire

fonctionner son écran rétrolumineux.
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Tel que nous avons souligné a plusieurs reprises, les livres électroniques et I'iPad se
distinguent par leur caractere pratique; la capacité de transporter des milliers de
livres, les acheter n’importe ou et n'importe quand, faire des annotations, etc. Le
facteur qui nous a incité a positionner I'iPad comme étant plus pratique que le
Kindle, c’est sa compatibilité avec les differents formats d'eBooks, tel I'ePub ou le
PDF, et les applications provenant des differents détaillants, incluant Barnes and
Noble et Amazon. Neanmoins, tout comme nous l'avons décrit dans l'analyse du
livre électronique, les Digital Rights Managements (DRM) empéchent les utilisateurs
de lire leur eBooks sur différents lecteurs et de se les échanger entre eux. Ce qui

peut étre un frein a 'adoption de la technologie pour certains.

Amazon n’a voulu faire aucun compromis, le Kindle est un livre est rien d’autre, le
seul média différent qu’il offre, c’est le format audio du livre. Alors que l'iPad est
avant tout un ordinateur portatif, ce qui lui permet d’offrir une forte expérience
multimédia a l'utilisateur. Dans un marché ou la consommation de divertissements
media représente plus de 50% du temps: libre des canadiens, contre 14% pour les

livres et autres imprimés (turner-riggs, 2007), I'ilPad est idéalement positionné.

L'offre de bénéfices différents ainsi la clientele visée, trés différente, des deux
lecteurs nous incite a penser que le Kindle et 'iPad s’adressent a des segments
différents de ce qui sera bientdt le marche du livre électronique. Et Amazon aurait
dans ce cas la un avantage considérable, étant donné qu'il répond aux bénéfices
recherchés par un segment plus important d’acheteurs de livres, alors que [l'iPad

d’Apple s’adresse a une clientele atypique.
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5.3.2 Deux systémes stratégiques puissants

Les deux compagnies ont chacune un systéme stratégique puissant, ce qui leur a
permis d'employer une stratégie d'envergure de produits et de bénéficier d'une

structure de colts extrémement efficace.

Malgré une certaine similitude dans la stratégie employée, les deux compagnies ont
des systemes stratégiques différents. Tel gqu'illustré a la figure 5.20, le centre de
gravité d'Apple est basé sur 'axe « compétences » de I'entreprise, notamment les
compétences technologiques, alors que le centre de gravité du systéme d’Amazon

est sur I'axe « marchés/segments ».

Produits/Services

T Amazon

.-/ N

Marchés/segments

Compétences

Figure 5.20 Systemes stratégiques aux centres de gravité différents.
Source : Inspiré d'Allaire et Firsirotu, 2004
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[l ne fait aucun doute qu’Apple détient une position privilegiée en matiére de
capacités technologiques et les futures générations de I'iPad offriront, sans doute,
encore plus de fonctionnalités aux utilisateurs, ainsi qu’'une meilleure expérience
multimédia. Sans oublier qu’Apple est devenu la référence en matiére de
divertissement, un divertissement qui est maintenant un puissant substitut a la
lecture. Amazon a quant a lui des millions de consommateurs qui font leurs achats
sur son site, et la variété de produits disponibles va continuer a s’allonger, ce qui
créera un achalandage et des achats impulsifs. Amazon est également la référence

en matiere d’achat de livres, et offre pour le moment le meilleur ratio qualité/prix.

Mais quel sera le prochain leader dans le marché du livre électronique ? C’est grace
a notre définition du marché et a notre analyse de l'industrie que nous sommes en

mesure de déterminer qui est le mieux positionné.

Sioon reprend la définition du marché focalisé et a court terme, mentionnée au
chapitre 3, on s’accorde a dire que le besoin est celui de la lecture de livre et qu’il est
désormais possible de le faire avec un livre physique et/ou un livre électronique. Tel
quiillustré a la figure 5.21, Amazon est extrémement bien positionné a court terme
(quadrant 1), il distribue les livres physiques, aussi bien que les livres électroniques.
Le Kindle est par ailleurs I'appareil le mieux adapté a la lecture et il est privilégié par
les lecteurs assidus. Apple, quant a lui, répond aux bénéfices hypothétiques
quadrant 2), dont la recherche dinteractivité et de divertissement, et que l'iPad
désert merveilleusement. Apple est également présent dans l'offre de substituts,

avec l'iPhone et I'iPod Touch, qui permettent également de lire des ebooks.
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DEFINITION DES BENEFICES RECHERCHES POUR LES LECTEURS

Focalisée et concréte Elargie et hypothétique
Amazon.com
Courtterme _ _ ______
(2010-2012) ! : I
| : Appleinc. 1
w 1 : |
= :
w | : 1
4 :
g ' : !
s I : I
= ! l
z | : 1
= | : 1
[72] H
Z | H 1
wl H
§ : ! : 1
Q Longterme ................................. | .................... - I
(2013-2017) I [
I 1
| |
I |
3 4

Figure 5.21 Quatre perspectives de marché : Amazon versus Apple
Source : Inspiré d'Allaire et Firsirotu, 2004

Si on fait une projection dans cing ans, on peut anticiper que le segment du livre
électronique deviendra un marché en soi, et qu'il sera a son tour segmenté, en
fonction des bénéfices recherchés par les consommateurs. On anticipe aussi que
plus de 50% des ventes de livres se feront sur I'lnternet et que la majorité des
librairies brick and mortar auront disparu, et avec elles I'édition de livres physiques,
au profit des ebooks. Tel qu'on a pu le voir au chapitre 4, les ebooks procurent aux
editeurs un modele économique beaucoup plus rentable, ils n’auront plus de réels
incitatifs a investir (et a perdre) des sommes faramineuses dans I'édition de livres

physiques.
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Dans la définition focalisée et concrete a long terme (quadrant 3), Amazon sera un
acteur important mais principalement dans le segment des consommateurs qui
privilegient le confort de lecture a toute autre forme de média. La compagnie aura
également un fort potentiel de croissance dans les autres marchés géographiques,
tel que I'Europe, 'Amériqgue du Sud ou l'Asie, ou le livre numérique bénéficiera
fortement de la pénétration de I'Internet et ou Amazon pourra capitaliser sur la

réputation de sa marque.

Néanmoins, nous pensons que sur le marché de '’Amérique du Nord, Apple sera
encore mieux positionné qu’Amazon dans le long terme, car il répondra a une
demande trés importante pour les livres interactifs qui integrent du multimédia. Avec
le déclin de la lecture, intégrer d’autres formes de divertissement dans un ouvrage
sera peut-étre un moyen de captiver 'attention du “lecteur’. Apple est eégalement
bien positionné dans la dimension élargie et hypothétique a long terme (quadrant 4),
car il aura réussi sa stratégie de convergence du contenu sur un seul apparell
électronique. A long terme, les générations qui ont grandi avec I'ére des ordinateurs
(génération C pour « computer ») n‘auront pas de difficulté a lire sur un écran rétro-
éclairé. lls privilégieront, sans doute, les appareils intégrant tous les divertissements

multimédia a toute autre forme de support.

Avec [augmentation constante de [l'effet de substitution par les autres
divertissements, qui sont souvent gratuits, le prix deviendra encore plus une barriére
a l'achat d’un livre. Et avec la baisse constante du prix des livres, la quasi gratuité
des ouvrages deviendra une réalité. Il faudra trouver des revenus alternatifs, tel que
la publicité. Comme nous l'avons cité précédemment, Apple est trés bien préparé
pour une telle situation, avec l'intégration des applications publicitaires (/Ad) dans les

contenus qu’il distribue.
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5.4 Conclusion

Le pari fait par Jeff Bezoz, quant a savoir si les consommateurs préférent et
préféreront utiliser plusieurs appareils portatifs au lieu d’'un seul appareil, qui integre

tous les contenus multimédia, peut s’avérer risqué a long terme.

Amazon détient une place de choix dans l'industrie du livre électronique, avec plus
de 65% du marché et le Kindle offre actuellement le meilleur ratio qualité/prix aux
consommateurs. Son systeme stratégique Iui permet également de réaliser une
envergure de produits avec mondialisation, cela lui procure des avantages de codts
considérables sur ses concurrents directs, qui sont les librairies brick and mortar.
Ces derniers sont aux prises avec des immobilisations importantes, un espace
disponible limité et un achalandage qui décroit. Amazon a également un avantage
majeur sur ses concurrents spécialistes dans le segment du livre électronique, tel
que MobiReader ou Interead, qui ne bénéficient d'aucune synergie, d'aucune
subvention, et qui sont dépendants des seules ventes d'ebooks. Néanmoins,
Amazon devra composer avec les besoins du marché, qui sont en train d’évoluer
vers la recherche active de divertissement multimédia. Si I'entreprise souhaite rester
compétitive a long terme, elle devra répondre a la demande des segments de
consommateurs plus jeunes, ce qui signifie développer sa technologie afin d’offrir

tous ses produits numériques (ebooks, musique et films) sur un seul appareil.

Quant a Apple, I'entreprise dispose d’un systéme stratégie extrémement puissant, ce
qui lui procure non seulement une configuration de colts efficace mais également
une capacité d'innovation lui permettant de commercialiser des produits uniques qui
suscitent 'engouement de millions de consommateurs a travers la planéte. Mais,
malgré la popularité actuelle de IPad auprés des fans de la marque, le produit n'est
pas certain de rejoindre les lecteurs assidus, surtout ceux qui ont, depuis des

années, pour habitude d’acheter leurs livres en ligne sur le site d’Amazon.
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Néanmoins, I'iPad répond aux besoins d’'une catégorie de personnes plus jeunes,
recherchant le choix en matiére de divertissement multimédia. Cela signifie que
liPad se positionnera comme I'appareil de choix dans I'avenir. A moins bien
évidemment, qu’Amazon décide de concurrencer directement Apple sur son propre
marché, celui du divertissement. Mais avec les déclarations faites par Jeff Bezoz,

rien n'est moins sir.



CHAPITRE VI

CONCLUSIONS, RECOMMANDATIONS ET PISTES

Let books be your dining table, and you shall be full of delights
Let them be your mattress, and you shall sleep restful nights.

Auteur inconnu

L'objectif de ce mémoire est d’analyser I'état de I'industrie du livre en Amérique du
Nord, afin de pouvoir déterminer I'impact du livre électronique sur ses acteurs. Nous
avons également souhaité apporter une importante contribution académique, a
savoir déterminer I'adéquation entre les quatre perspectives de marché de l'industrie
du livre et les systemes stratégiques des deux principaux détaillants de livres
électroniques et numeériques : Amazon.com et Apple Inc. Nous traiterons dans ce

dernier chapitre de nos principales conclusions.
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6.1 Le livre électronique, espoir pour I'industrie du livre en Amérique du Nord

Tel que nous l'avons vu au chapitre 3, 'industrie du livre en Amérique du Nord est
en perte de vitesse, les ventes au Canada chutent de 2% annuellement et elles
stagnent aux Etats-Unis, avec a peine 1% de croissance annuelle. Les raisons sont
diverses, il y a tout d’abord la télévision et I'Internet qui accaparent une part
importante du temps consacré aux loisirs par les ménages. Au Canada, rien qu’en
2005, le temps consacré au surf sur le web est deux fois plus important que le temps
consacre a la lecture, et le temps passé a regarder la télévision est prés de trois fois
plus important. Cette tendance se confirme aux Etats-Unis, ol 5 heures sont
consacrées par semaine a la lecture, alors que plus de 13h sont consacrées a la
‘télévision et plus de 15 heures a llnternet. Au Canada, 54% de la population lit
régulierement, alors que seulement 45% de la population étatsunienne lit un livre par

an.

Paradoxalement, le nombre de nouveaux titres commercialisés est en forte
augmentation : plus 40% par an au Canada, alors que la croissance des titres
vendus est de seulement 11%. Cette course par les éditeurs a publier un maximum
de nouveaux titres déregle la balance entre I'offre et la demande, ce qui a pour effet
immeédiat de faire baisser les prix et d’appauvrir le domaine de I'édition. Au Canada,
64% des titres vendent moins de 10 000 unités par an, et aux Etats-Unis, 93% des
titres vendent moins de 1000 unités par. On estime, qu'aux Etats-Unis, 78% des
éditeurs, soit 80 250 firmes, ont un revenu annuel moyen d’a peine 2 600%$. Ce qui
illustre la précarité d'une grande partie des éditeurs de lindustrie, qui prennent
d'importants risques financiers en commercialisant un ouvrage alors que leur marge
bénéficiaire représente a peine 9% des ventes. Des ventes qui représentent bien
souvent moins de 75% des unités produites, I'abondance des ouvrages créant une
importante quantité d’invendus. Alors que les distributeurs et les librairies ont des

marges de 40 a 48% sur les ventes, les éditeurs et les auteurs, les véritables
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créateurs de l'ouvrage, voient leurs marges fondre sous leffet des frais de

distribution.

De forts substituts, une population qui lit peu et une offre de titres bien supérieure a
la demande a un impact direct sur le facteur prix. 78% des canadiens sont trés
sensibles au facteur prix et la dépense moyenne par achat pour un ouvrage est de
10$ aux Etats-Unis. On en conclut que |a sensibilité au prix des livres est trés élevée
pour les consommateurs. D'ailleurs, au Canada, les dépenses annuelles moyennes

par lecteur ne dépassent pas 147$.

Les librairies traditionnelles ont essayé de s’adapter aux changements décrits ci-
dessus, notamment en diversifiant leur offre de produits. Les librairies deviennent
désormais des lieux de rencontre ou il est possible de prendre un café entre amis,
acheter des cadeaux, des jeux ou autre papeterie. Il n'y a aucun élément qui prouve
que ces produits « accessoires » compensent la baisse des ventes de livres, tant les
résultats financiers des grandes chalnes américaines se sont dégradés ces
derniéres années. Selon nous, offrir d’autres produits signifie augmenter encore plus
la dissonance dans I'esprit. du consommateur et diminue sa dépense discrétionnaire

réservée aux livres.

Mais il y a également un espoir pour le livre en tant que vecteur de divertissement.
Au chapitre 4, nous avons traité des livres électroniques et numériques, longtemps
rechignés par l'industrie du livre mais qui sont désormais une espérance pour sa
propre survie, tant ils répondent aux bénéfices recherchés par les consommateurs.
Tres abordables, ils sont extrémement pratiques et permettent a ['utilisateur
d’acquérir un livre et de le lire a tout moment. Les utilisateurs de livres électroniques
prétendent lire de trois a quatre fois plus d'ouvrages qu'auparavant. Les livres
électroniques sont également plus interactifs, ils permettent d’accéder a I'Internet,
prendre des notes et échanger ses opinions, ce qui peut s’avérer attrayant pour une

génération plus jeune et friande d’électronique et de multimédia. Sans oublier que
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les eReaders répondent a une conscience environnementale tres contemporaine,

polluant beaucoup moins qu’un livre de papier traditionnel.

Le livre numérique est également intéressant pour les acteurs de l'industrie du livre,
dont les éditeurs en particulier, bien que le prix de vente d'un livre numérique soit
inférieur a celui du livre papier. Selon nos estimations, pour une méme quantité de
livres vendus, le livre numérique génére 22% de bénéfice en plus pour I'éditeur. Ces
« attraits » économiques auront un impact majeur sur les choix stratégiques des
éditeurs, car méme si ceux-ci sont encore réticents a cannibaliser leurs ventes
physigues, nous sommes persuadés qu'ils choisiront la méthode la plus efficace a
I'avenir, ce qui signifie 1a fin de I'impression et de la distribution traditionnelle. Et cela

se concrétisera avec 'augmentation de I'adoption massive des eReaders.

6.2 Perspectives de marché et enjeux

Grace a l'analyse de l'industrie et selon les quatre perspectives de marché d'Allaire
et Firsirotu (2004), nous avons été en mesure de définir le marché des livres en

Amérique du Nord et ses principaux enjeux.

Dans un premier temps le livre traditionnel continue a répondre au principal bénéfice
recherché par les consommateurs, a savoir la lecture d’'un livre. Mais les lecteurs
contemporains recherchent d’autres bénéfices, dans une perspective de marché
plus élargie, a savoir les fonctionnalités multimédia, tel I'acces a Internet et la vidéo.
A court terme, le livre traditionnel continuera a représenter une part importante de
industrie du livre, alors que le livre électronique prendra une part de plus en plus
importante. On constate également que les substituts comme les téléphones

intelligents et les tablettes électroniques deviennent de plus en plus menagants.
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Si on prend la dimension a long terme et focalisée, dans une perspective temporelle
comprise entre 2014 et 2020, on s’attend a ce que les livres numériques finissent
par devenir une part importante de l'industrie du livre. Ce qui est actuellement un
segment encore assez faible deviendra un marché a part entiére. Aves des
générations de lecteurs habitués aux nouvelles technologies et qui deviendront une
part importante de la clientéle, les ventes de livres numériques finiront sans doute
par dépasser celles des livres physiques. On assistera dés lors a la disparition des
librairies généralistes et ne subsisteront que les chaines spécialisées dédiées a des
segments particuliers de lecteurs. Les livres électroniques seront beaucoup plus
interactifs qu’aujourd’hui, et les différents appareils répondront a des bénéfices
spécifiques, en fonction des différents segments. Pour ce qui est de la dimension
élargie ou hypothétique des bénéfices recherchés a long terme (quadrant 4), on
anticipe une forte démocratisation de I'édition et une rédaction d'ouvrages en
fonction du support de lecture. On assisterait également a une gratuité des
ouvrages, ceux-ci seraient financés par des revenus publicitaires ou autres. Ce qui
signifie également une expérience de lecture différente, avec des bannieres
publicitaires en bas de page. Finalement, on peut supposer gu’avec un haut niveau

de convergence, un seul appareil regroupera tous les médias disponibles.

En ce qui concerne I'analyse faite des deux concurrents majeurs de l'industrie, au
chapitre 5, on a constaté qu’Amazon, avec son lecteur Kindle, est trés bien
positionné a court terme, livrant aux lecteurs la meilleure expérience de lecture
possible. Amazon profite également de son puissant systéme stratégique pour offrir
aux lecteurs les meilleurs prix en matiere de livre électronique et livre numérique, ce

qui lui assure une adoption importante du Kindle.

Néanmoins, le choix par Amazon de ne faire aucun compromis sur la qualite de
lecture réduit le potentiel multimédia du Kindle et le conscrit a desservir
principalement les lecteurs assidus, donc une population plus agée. Alors que I'iPad

d’Apple est un appareil qui offre une large gamme de divertissements multimédias et
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répond parfaitement aux bénéfices recherchés par une population plus jeune. Bien
que le prix de l'iPad soit, pour linstant, trés élevé et que sa clientéle soit trés
atypique - le iPad est principalement acquis par des fans de la marque Apple et aux
pouvoirs d’'achats trés élevés - il ne fait aucun doute qu'avec le temps son prix

baissera et qu’'une majorité de consommateurs I'adopteront.

Les enjeux dans l'avenir ne sont pas de commercialiser le meilleur appareil de
lecture numérique mais d’offrir aux consommateurs ce gu'ils souhaitent, a savoir des
lecteurs aux capacités multimédia. Amazon devra, si la compagnie souhaite
prospéerer dans l'industrie du livre, offrir des appareils différents en fonction des
bénéfices recherchés par les différents segments. Si I'entreprise ne répond pas aux
attentes d’'une population plus jeune, elle risque de laisser le marché ouvert a des

compétiteurs tels qu'Apple, Sony et autres futurs nouveaux entrants.

6.3 Recommandations

Les éditeurs indépendants devraient embrasser la nouvelie technologie et publier les
nouveaux ouvrages en fonction des caractéristiques techniques requises par les
livres électroniques. Distribuer électroniquement leurs ouvrages leur garantit une

distribution plus efficiente et des revenus plus importants.

Les imprimeurs et les distributeurs traditionnels doivent absolument revoir leurs réles
dans la chaine de valeur de l'industrie, au risque de disparaitre. Tel que nous l'avons
décrit au chapitre 4, la majorité des éditeurs n'ont pas les capacités financiéres et
techniques pour distribuer numériquement leurs ouvrages. Les intermédiaires auront
encore un rdle a jouer en offrant, d’'une fagon rentable, des services de conversion,

de distribution et de stockage, aussi bien aux éditeurs qu’aux détaillants numériques.
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Les détaillants traditionnels doivent prendre conscience que le lien affectif des
lecteurs avec le livre papier est temporaire pour la jeune génération. En effet, les
nouvelles générations de lecteurs recherchent des bénéfices différents et sont
principalement enthousiastes par les nouvelles technologies et le divertissement
multimédia. Les librairies traditionnelles ont trois choix : premiérement, se spécialiser
dans un segment de marché précis, par exemple les livres rares ou les bandes
dessinées dont la valeur percue par le lecteur réside dans le papier; deuxiémement,
capitaliser sur leur marque de commerce pour vendre des livres en ligne tout en
soutenant les ouvrages imprimés dans leurs points de vente avec des séances de
dédicace par exemple; troisiemement, chercher a diversifier ou a modifier leur offre

de produits/services.

Quant aux nouveaux détaillants de livres électroniques, I'analyse des perspectives
de marché illustre 'importance de comprendre les futurs segments de marchés et

quels sont et seront les bénéfices recherchés par les consommateurs.

6.4 Conclusions et pistes de recherche

Lorsque nous avons commencé a analyser les détaillants de livres électroniques et
numériques, les gros titres de journaux scandaient « iPad, the Kindle Killer ». Les
fonctionnalités multiples de l'iPad et la notoriété galactique de la marque Apple
annongcaient les prémices de la fin du succés d’Amazon dans le segment des livres
électroniques. Mais notre analyse de lindustrie du livre et des deux concurrents
nous a fait prendre conscience que cela serait une conclusion beaucoup trop
simpliste. Les deux compagnies ont un systéeme stratégique puissant et configuré
pour livrer une valeur ajoutée importante aux consommateurs, tout en capturant de
la valeur pour I'entreprise. A court terme, Amazon est trés bien positionné,
I'entreprise offre le meilleur ratio qualité/prix, ses actifs et sa part de marché lui

assurent une domination pour quelques années encore. Néanmoins, les bénéfices
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recherchés par les lecteurs évoluent et il nous semble qu'Apple détiendra un

avantage important dans l'avenir.

En ce qui concerne les pistes de recherche, il serait intéressant de suivre 'évolution
de lindustrie sur une échelle temporelle plus grande. Et il serait certainement
pertinent d'interviewer des cadres des deux compagnies analysées afin d’obtenir
des informations stratégiques, tel que leur configuration de colts. Il serait dés lors
possible de réaliser un diagnostic et un pronostic plus précis. En somme, des pistes

d’étude pour une thése de doctorat.

En conclusion, nous pensons que lInternet est une opportunité pour le livre. Il
permet de le rendre accessible, pratique et plus moderne que jamais. Mais qu'il soit
physique ou numérique, ce qui importe vraiment c’est que le livre continue a captiver
nos esprits. Irremplagable, immuable, sa disparition signifierait le déclin de notre
culture, car nul autre média contemporain est capable de fertiliser la connaissance

de 'humanité comme la lecture le fait.

Nous aimerions terminer ce présent mémoire en laissant le lecteur méditer sur la

citation de James Russell :

"Books are the bees which carry the quickening pollen from one to another mind.”
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