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Figure 2.7 Quelques relations définissant le champ et la dimension d'un système
 
stratégique (suite)
 
Source: Allaire et Firsirotu (2004)
 

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

présents de la stratégie de .l'entreprise, la relation entre les revenus, les coûts, le
 

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

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

définissent le marché (Allaire et Firsirotu, 2004).
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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 
du livre physique 19% 

Valeur de la part de marché d'Amazon $4,9 milliards 

Valeur moyenne (hypothétique) d'un livre 
physique sur le site Amazon.com 

15$ 

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 près 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 l'année 2009 (Amazon, 2010). La bonne performance des eBooks vendus par 

Amazon, par rapport à ses ventes de livres physiques, reflète une interrogation 

majeure dans l'industrie du livre, à savoir si ces 80% de ventes supplémentaires 

sont une cannibalisation des ventes physiques ou bien une augmentation du volume 

des ventes de l'industrie du livre, notamment grâce à 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 à 

mains. La compagnie a également consolidé ses partenariats, notamment avec les 

« Majors» de l'industrie 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 l'emphase sur les produits vestimentaires, en achetant en 
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2009, le leader de la vente de vêtements et de chaussures en ligne, Zappas, paur 

près d'un milliard de dollars (Wikipedia, 2010b). Le segment des services aux 

entreprises a également été étendu, avec Amazan Webstare qui permet aux 

entreprises d'avoir rapidement un site transactionnel. Amazon souhaite se 

positionner comme un intermédiaire de choix pour les compagnies qui souhaitent 

étendre leurs services de vente en ligne. Prenant en charge la réalisation du site 

transactionnel, Amazon se charge également de l'emballage des produits et de leur 

livraison au client final (daar ta daar) , concurrençant directement les compagnies tel 

que FedEx ou UPS (Wikipedia, 2010b). Amazon compte désormais plus de 1,5 

millions de « membres partenaires» (Amazon, 2009), dont l'entreprise stocke, vend 

et livre les produits, ce qui représente plus de 27% des produits en inventaire chez 

Amazon (Szkutak, 2009). 

Le KindIe , quant à lui, a connu de nombreuses améliorations depuis sa première 

commercialisation en 2007. La troisième version (3G), commercialisée en juillet 

2010, dispose d'une batterie en polymère de lithium, ce qui lui procure une 

autonomie de lecture de près d'un mois. L'appareil, qui est commercialisé dans près 

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 à 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 à 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 l'étude réalisée par YouGov, 75% des propriétaires du Kindle se disent très 

satisfaits de leur appareil, alors que seulement 64% se disent satisfaits du Nook de 

Bames and Noble. 46% des utilisateurs estiment le Kindle meilleur qu'espéré, alors 

qu'ils sont que 23% à avoir la même 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 à 

recommander le lecteur, 79% d'entre eux, alors que seulement 58% des utilisateurs 

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

Aujourd'hui, Amazon.com n'est pas seulement la plus importante librairie en ligne, 

ou le leader de l'industrie du livre aux États-Unis, c'est le plus grand détaillant en 
, 

ligne au monde, en desservant plus de 200 pays à travers le monde (Amazon.com, 

2010). Tel qu'illustré au tableau 5.4, l'entreprise a cherché à servir des marchés 

étrangers dès ses premières années d'activités. Avec près de trente centres de 

distributions, dont moins de la moitié aux États-Unis, Amazon a souhaité s'assurer 

l'occupation des marchés transatlantiques, tout en gardant sa promesse auprès 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 

à 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 priees, convenience, and a wide selection of 

merchandise ». 
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Tableau 5.4 

Évolution des produits et des marchés desservis par Amazon.com. 

PRODUCT CATEGORIES US UK GERMANY FRANCE JAPAN CHINA CANADA 

Physic3! Medi3 '95 '98 '98 '00 '00 '04 '07, 

Eketronics '99 '01 '01 '05 '03 '04 '08 

Toys '90 '01 '04 '07 '04 '04 

B3by '99 '07 '07 '07 '07 '06 

Tools & Hardware '99 '04 '04 

Home & G3rdcn '00 '04 '04 '07 '03 

App3rd & Accessories .o? '08 08 '07 

Sports & OUldoors '03 '07 '06 '05 '06 

Jewelry & WJtchcs '03 '07 '07 '07 '07 '06 

HC3!th & Person;ll Core '03 '08 '07 '06 '06 

Bc,uty '04 '08 '08 '03 '06 

Shoes '0') '07 '07 '07 

Dry Coods '06 

AllIo Parts & Accessories '06 '08 '09 

Digit31 Mcdi3 '07 'Og '09 

OfflCC Supplies 'Oi> 09 '09 09 

FJbri,' '08 
MotOt'<:yc1,' & ATV Parts &. .Acre<;oriè; '08 

Source: Amazon.com (2009) 

Les piliers de la stratégie commerciale d'Amazon sont: 

•	 Le prix: Amazon cherche à 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), 

Cfü d'Amazon, a déclaré lors d'une conférence: «Our objective is not to 

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

low priees everyday and apply them broadly across our entire product 

range». Voilà 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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•	 La commodité: L'avantage d'acheter en ligne est avant tout le confort pour 

le consommateur, celui de ne pas avoir à se rendre au magasin et à faire la 

queue. Pouvoir acheter n'importe quel produit, payer dans sa devise locale et 

être livré en moins de 48 heures, voilà ce que Jeff Bezoz appelle l'offre client. 

•	 La sélection: Amazon promet aux consommateurs les meilleurs produits, en 

matière 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 l'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 façonner le profil. L'objectif ultime de cette analyse, qu'on appelle data 

mining, est d'offrir au client des produits qui pourraient l'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 

à ses goûts, la compagnie s'assure de transformer un visiteur en 

consommateur, et qui plus est, un consommateur fidèle. Toujours selon 

Weigend, le système de recommandation d'Amazon représente entre 20 et 

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

Tel qu'illustré à la figure 5.11, ce que l'entreprise désigne comme étant son cercle 

vertueux est l'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 

système de distribution et la technologie de son site web. Et ces deux facteurs de 
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succès sont constamment améliorés, entre 2007 et 2009, Amazon a investit plus de 

$382 millions pour l'amélioration de son site web et près d'un milliard de dollars pour 

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

Lower Cost Lower 
Structure 
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Priees 

Selection & 

Co~~~~i:.~~e ~ 

(
/ "

\
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\ \,,~ ../ ) 
~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 l'année 2009 

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

Résultats financiers d'Amazon (en millions $)
 

1 Résultats 2009 ~08 -1 Variation l 
!Revenus (Chiffre d'affaires) 245091 191661 27,9% i 

~apitaux pr~pres 5257 2672[ 96,7% 

Passif à long terme 1192 896: --.i3,--0% 

ICapital investi 6449 35681 80,7% 

Bénéfice avant impôts 1193 960:-- 24,3% 

BAli (incluant les intérêts perçus) 1227 
- ~O% 

Intérêts payés 34 71. -

Taux d'imposition 21% 26% 
-, 

Impôts 253 247'

Bénéfice net -t--- 940 mi31,8% l 
Bénéfice économique 967 7661 26,3% 

~ (Techno_lo_gy and conte_nt) i__ 1240l ) 0331 20,0% 

R&D/Revenus 5% _ 5%1 

I-'-M~a:::..cr.c.:.k-=-e.::.:.ti.:..:.n~g -+ ....:.6.=.80=-i--~~ 41,1% 
Marketing/Revenus 3% 3%1

Marge économique surventes (ROS) Il 3,94% 4,00%1 -1,3% 

Rotation des capitaux investis (AT) 3,80 5,37[ -29,2% 

Rendement des actifs économiques 
14,99% 21,46%! -30,1% 

(HOA)
 

Coût de la dette à lon.& terme ~ -.1!25%~ _ ~89%~_-
Ratio de dette à long terme /
 

0,23 0,341 -32,4%
capitaux propres
1----'---'-----  2,89%~ 5,22%~44,7%-Levier fiancier 

RencJem;nt sur capitaux propres 1 
17,88%1 26,68%1 -33,0%

(ROE) 1 

~Uidités ___1. ~7691 24,4% 

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

Le bénéfice net quant à lui a connu une augmentation de 31,8%, passant de $713 

millions à $940 millions en 2009. Tel que mentionné précédemment, l'entreprise à 

réalisé d'importants investissements en 2009, notamment dans l'acquisition de 
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Zappos et l'amélioration de ses capacités logistiques. Comme nous l'avons souligné, 

l'entreprise intègre ses services verticalement pour pouvoir offrir à ses clients un 

service intégrè de sous-traitance des opérations. Il est également intéressant de 

remarquer l'importance des investissements en marketing, qui ont atteint près 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 économique sur ventes (ROS) de 3,94%, ce qui 

est très 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 l'AT d'Apple est de 1,19. La particularité du modèle de coûts 

d'Amazon, c'est son cycle d'exploitation négatif. Tel que décrit à la figure 5.12, 

Amazon perçoit 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 octobr~ 2010, l'action d'Amazon.com valait 155,55$ (voir figure 5.13), une 

augmentation de 388% par rapport à 2005, et une augmentation de près de 2600% 

par rapport à septembre 2001, où l'action. avait atteint 5,97$ (Yahoo! Finance, 

2010a). 

26 Days 
A. 

r '\ 

Day 0 30 35 61 
1 1 1 1 

\ 1 ~ 1 
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 Évolution du cours de l'action d'Amazon, pour les cinq dernières 
années. 
Source: Yahoo! Finance, 2010a 

C'est en comparant l'action d'Amazon aux indices de référence, tel le Nasdaq ou le 

S&P 500 (voir figure 5.14) qu'on réalise l'impressionnante performance de 

l'entreprise durant les cinq dernières années. 

Si on compare l'évolution de l'action d'Amazon à ses concurrents directs, une fois 

encore les marchés financiers sont extrêmement bien veillant envers le détaillant 

virtuel (voir figure 5.15). Tel qu'indiqué précédemment, la valeur de l'action 

d'Amazon valait 155,55$, le 4 octobre 2010, à la même période celle de Wal-Mart 

valait 54,41 $, celle d'Ebay 24,61 $, alors que les librairies physiques tel que Barnes 

and Noble et Borders valaient à peine 16,71 $ et 1,40$ respectivement. 
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Figure 5.14 Évolution du cours de l'action d'Amazon, versus les principaux indices 
financiers 
Source: Yahoo! Finance, 2010a 

e'il 

:BA~ 

~.~ 
B&N 

1 

\ 

Figure 5.15 Évolution 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 boursière de $93,5 millions et Barnes and 

Noble de $900 millions, la valeur boursière d'Amazon reprèsente 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 

boursière cumulée des deux plus importantes librairies physiques aux États-Unis. 

5.2.3 Gouvernance stratégique 

Tout comme pour la compagnie Apple, nous avons souhaité connaître la 

composition du Conseil d'Administration (CA) d'Amazon, afin d'avoir une image plus 

claire de la gouvernance de l'entreprise et les avantages qu'elle représente pour 

l'entreprise. 

•	 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. 

•	 John Seely Brown, membre du CA d'Amazon depuis 2004, est professeur 

invité et conférencier à l'Université de Caroline du Sud. Depuis 2006, il est 

co-Président du Centre Deloitte. Avant de rejoindre Amazon, Seely Brown 

était Directeur chez Xerox PARC et Directeur Scientifique chez Xerox. 

•	 William Bing Gordon, membre du CA depuis 2003, est Partenaire chez 

Kleiner Perkins Caufield & Byers, une firme de capital risque. Gordon est 

également le cofondateur d'Electronics Arts, l'une des plus importantes 

compagnies de jeux électroniques au monde. 
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•	 Alain lVIonié, 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. 

•	 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 chaîne d'hôtels Starwood Hotels & Resorts Worldwide, 

jusqu'en 2005, et PDG de l'association Reader's Digest, jusqu'en 2006. 

•	 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 

américain 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 Système stratégique d'Amazon 

Tel que nous l'avons mentionné dans la description de l'entreprise, Amazon a été, 

dans un premier temps, un spécialiste dans le segment de la vente en ligne de 

livres. Progressivement, l'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 qu'illustré à la figure 5.16, le système stratégique d'Amazon démontre l'évolution 

de son champ d'offres de produits et services, cette offre étant possible par le 

champ « compétences» de l'entreprise et surtout par son champ 

« marchés/segments». En ce qui concerne les compétences de l'entreprise, 

Amazon dispose d'un capital de marque relativement important, il n'y a peut-être pas 

un même niveau de fanatisme de la part de ses clients que pour la marque Apple, 

néanmoins le site est reconnu et respecté à 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 cinquième site le plus visité aux États-Unis mais 

également l'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 à chaque profil. Quand nous citons le site web, cela 

comprend bien évidement le système 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 à n'importe quel client, dans 

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

Finalement, grâce à son expérience et à son impressionnant réseau de distribution, 

Amazon a réalisé de très nombreuses ententes stratégiques avec ses fournisseurs, 

que ce soit les détaillants physiques, les fabricants eux-mêmes 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 

2008 Produits de bureau 
2007 Kindie 
2007 Nourriture 
2007 Media Digital 
2005 Services aux entreprises 
2005 Chaussures 
2004 Beauté 
2003 Soins personnels 
2003 Bijoux et montres 
2003 Articles de sport 
2002 Vêtements et accessoires 
2000 Maison et jardin 
1999 Médicaments 
1999 Jouets 
1999 Électroniques 
1998 Media 

Marchés/ segments 1995 Livres 

Acheteurs en ligne: de biens durables et non durables 
• Géographie: National et International• Capital de marque 

• Segment des acheteurs du Kindle: • Expérience dans la vente en ligne 
• Circuit de distribution puissant 52% des hommes-

• Site Amazon.com - 66% ont plus de 40 ans 
• Centres de distribution - 57% ont un diplôme universitaire 

• Ententes stratégiques avec les fournisseurs - 28% ont un revenu supérieur à $100K 
- Lecteurs quotidiens de livres 
- Recherchent l'aspect pratique du eReader 

Figure 5.16 Système stratègique d'Amazon.com 
Source: Inspiré d'Allaire et Firsirotu, 2004 

En plus de ses compétences stratégiques, les différents marchés géographiques 

desservis par l'entreprise facilitent la stratégie d'envergure de produits. Tel qu'illustré 

au lableau 5.4, l'évolution des produits et des marchés vont de pair, au fur et à 

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

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

Contrairement à Apple, qui produit ses propres produits et dont le système 

stratégique gravite autour de ses compétences technologiques, le système 
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stratégique d'Amazon gravite autour de l'axe « marchés/segments ». L'entreprise ne 

fait que vendre les produits d'entreprises tiers, à l'exception du Kindle, et capitalise 

sur les visites faites sur son site web pour offrir toujours plus de produits à ses 

clients. Tel un commerce de détail physique qui essaye de mettre le plus de produits 

à disposition de ses consommateurs. 

Tout comme nous l'avons fait pour l'iPad d'Apple, nous avons défini les 

caractéristiques des acheteurs du Kindle. Tel qu'indiqué précédemment dans 

l'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 diplôme universitaire et 28% ont un revenu supérieur à 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 

l'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 coûts de l'entreprise, la stratégie de 

l'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'envergure de produits avec mondialisation (Allaire et Firsirotu, 

2004), ce qui lui donne une configuration de coûts très 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 l'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. 
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Pour le segment de la vente de livres en ligne, par exemple, Books Stacks Unlimited 

proposait, dès 1994, une sélection de 500 000 titres en ligne. Mais grâce à un 

système 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 même scénario se répète aujourd'hui dans le segment des livres 

électroniques. Alors que Sony a commercialisé son Reader en 2006, cela n'a pas 

empêché 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 façon supérieure aux produits et aux services en place ou 
une nouvelle façon de faire qui soit nettement supérieure quant au ratio qualité 
prix à 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 conçu que si des 
investissements importants sont consentis dès le départ pour susciter le niveau 
de demande nécessaire une forte rentabilité future à des prix concurrentiels. 

Allaire et Firsirotu, 2004 

Ces deux aspects sont présents dans le cas de la stratégie 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 où, n'importe quand. Bien que la 

compagnie n'ait pas communiqué les investissements octroyés spécifiquement pour 

le KindIe , les investissements réalisés ces dernières 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), déployer une telle stratégie requiert un 

engagement de longue durée envers le marché et la capacité financière d'investir 

dans quatre types d'activités. Tout d'abord, des installations ou des équipements 

suffisamment importants pour engendrer des coûts très faibles une fois que le 

marché aura atteint son plein potentiel. Il faut également investir dans « des 

systèmes de distribution, dans la promotion et la publicité ainsi que dans une 

politique de prix de pénétration )~ (Allaire et Firsirotu, 2004). Tel qu'illustré à la figure 

5.17, l'entreprise qui emploie une stratégie de domination de marché fixe son prix 

initial en dessous de son coût de production, afin de stimuler la demande (le taux de 

participation) et être bénéficiaire lorsqu'un plus grand volume de vente sera réalisé. 

Et c'est la stratégie employée par Amazon. Afin de stimuler l'adoption de son Kindle, 

l'entreprise a utilisé une fixation de prix pour ses eBooks qui lui est unique, tel que 

nous l'avons vu au chapitre précédent. Alors que Sony et Apple utilisent le modèle 

d'agence et perçoivent 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, même au risque de cannibaliser ses 

produits actuels» et « la modernisation de sa technologie afin de ne pas se faire 

doubler par de nouveaux entrants à la fine pointe de la technologie» (Allaire et 

Firsirotu, 2004). Amazon a aujourd'hui 3 différents modèles de Kindle, avec des 

fonctions et des prix différents. 
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Dynamique associée à la stratégie de création et de 
domination de marché'" (scénario 2) 

Indices des prix 
et des coOts 

% 
(en dollars Émergence . CroisSance Maturité Saturation 
constants) 100 

Taux de 
participation* 

Durée et volume total (échelle logarithmique) 

Figure 5.17 Dynamique associée à la stratégie de création et de domination de 

marché 
Source: Allaire et Firsirotu, 2004 

Interviewé par Charlie Rose, en juillet 2010, si l'entreprise a perdu de l'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 financia/ly". Ce qui 

signifie tout d'abord que l'entreprise ne fait pas de bénéfices les premières années 

avec ses nouveaux produits, mais qu'elle n'est plus à risque financièrement, 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 système 

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 à 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 

J J J J J r J J J
 
Livres Musique Films Vêlements Jouels Elec/roniques Kindle eBooks Chaussures 

Ressources et actifs partages 

Capital de marque
 
Site web Amazon.com
 
Centres de dlSlTJbution
 

Marchés 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 

« 1think 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, ['0'] 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 à aucun 

autre appareil. Quant à 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 très 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 l'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, l'aspect pratique et l'offre multimédia. Nous avons octroyé une 

note à 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. 



161 

Tel qu'illustré la figure 5.19, on remarque que le Kindle et l'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 trés 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 l'iPad, avec son 

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

Tel que nous l'avons mentionné dans l'analyse de l'industrie, le prix est un facteur 

important dans l'acte d'achat d'un livre. 78% des canadiens préfèrent attendre 

plusieurs mois avant d'acheter un livre, dans le but de voir son prix diminuer (MPC, 

2005), alors que le coût d'achat moyen aux États-Unis est à peine de 10,08$ 

(Bawker, 2009). Comme nous l'avons également mentionné dans l'analyse du 

segment du livre électronique, le Kindle est beaucoup plus intéressant 

financièrement pour le consommateur, qui rentabilise son investissement après 

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 1 250$. Avec un budget 

annuel moyen de 147$ (MPC, 2005), il ne fait aucun doute que l'offre d'Amazon est 

beaucoup plus proche des besoins du marché. 
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Comfort de lecture 
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Pratique Choix 

Ecologique 

- - - Kindle - • iPad 

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

Amazon offre également plus de choix à ses clients, avec un inventaire de 630 000 

eBooks (Amazon, 2010), Alors qu'Apple a un inventaire d'à peine 60 000 titres 

(Apple, 2009). Cela s'explique sans doute par l'expérience d'Amazon dans l'industrie 

du livre et les ententes stratégiques avec les éditeurs, réalisées pendant ces 15 

dernières années, alors qu'Apple vend des livres depuis à peine quelques mois. 

Les eReaders émettent quatre fois moins de gaz à effet de serre que les livres 

physiques, ils émettent également de 32 à 140 fois moins de CO2 et consomment de 

26 à 185 moins d'eau que les journaux (Kozak, 2003 et Godelnik, 2010). Ils 

s'avèrent être une bonne alternative aux livres imprimés pour des consommateurs 

de plus en plus soucieux de l'environnement. Néanmoins, l'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 à plusieurs reprises, les livres électroniques et l'iPad se 

distinguent par leur caractère pratique; la capacité de transporter des milliers de 

livres, les acheter n'importe où et n'importe quand, faire des annotations, etc. Le 

facteur qui nous a incité à positionner l'iPad comme étant plus pratique que le 

Kindle, c'est sa compatibilité avec les différents formats d'eBooks, tel l'ePub ou le 

PDF, et les applications provenant des différents détaillants, incluant Barnes and 

Noble et Amazon. Néanmoins, tout comme nous l'avons décrit dans l'analyse du 

livre électronique, les Digital Rights Managements (DRM) empêchent les utilisateurs 

de lire leur eBooks sur différents lecteurs et de se les échanger entre eux. Ce qui 

peut être un frein à l'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 à l'utilisateur. Dans un marché où la consommation de divertissements 

média représente plus de 50% du temps libre des canadiens, contre 14% pour les 

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

L'offre de bénéfices différents ainsi la clientèle visée, très différente, des deux 

lecteurs nous incite à penser que le Kindle et l'iPad s'adressent à des segments 

différents de ce qui sera bientôt le marché du livre électronique. Et Amazon aurait 

dans ce cas là 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 à une clientèle atypique. 
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5.3.2 Deux systèmes stratégiques puissants 

Les deux compagnies ont chacune un système stratégique puissant, ce qui leur a 

permis d'employer une stratégie d'envergure de produits et de bénéficier d'une 

structure de coûts extrêmement efficace. 

Malgré une certaine similitude dans la stratégie employée, les deux compagnies ont 

des systèmes stratégiques différents. Tel qu'illustré à la figure 5.20, le centre de 

gravité d'Apple est basé sur l'axe « compétences» de l'entreprise, notamment les 

compétences technologiques, alors que le centre de gravité du système d'Amazon 

est sur l'axe « marchés/segments ». 
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Figure 5.20 Systèmes stratégiques aux centres de gravité différents. 
Source: Inspiré d'Allaire et Firsirotu, 2004 



165 

Il ne fait aucun doute qu'Apple détient une position privilégiée en matiére de 

capacités technologiques et les futures générations de l'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 matière de 

divertissement, un divertissement qui est maintenant un puissant substitut à la 

lecture. Amazon a quant à lui des millions de consommateurs qui font leurs achats 

sur son site, et la variété de produits disponibles va continuer à s'allonger, ce qui 

créera un achalandage et des achats impulsifs. Amazon est également la référence 

en matière 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 grâce 

à notre définition du marché et à notre analyse de l'industrie que nous sommes en 

mesure de déterminer qui est le mieux positionné. 

Si on reprend la définition du marché focalisé et à court terme, mentionnée au 

chapitre 3, on s'accorde à dire que le besoin est celui de la lecture de livre et qu'il est 

désormais possible de le faire avec un livre physique eUou un livre électronique. Tel 

qu'illustré à la figure 5.21, Amazon est extrêmement bien positionné à court terme 

(quadrant 1), il distribue les livres physiques, aussi bien que les livres électroniques. 

Le Kindle est par ailleurs l'appareille mieux adapté à la lecture et il est privilégié par 

les lecteurs assidus. Apple, quant à lui, répond aux bénéfices hypothétiques 

quadrant 2), dont la recherche d'interactivité et de divertissement, et que l'iPad 

désert merveilleusement. Apple est également présent dans l'offre de substituts, 

avec l'iPhone et l'iPod Touch, qui permettent également de lire des ebooks. 
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DÉFINITION DES BÉNÉFICES RECHERCHÉS POUR LES LECTEURS 

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

Si on fait une projection dans cinq ans, on peut anticiper que le segment du livre 

électronique deviendra un marché en soi, et qu'il sera à 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 l'Internet et que la majorité des 

librairies brick and mortar auront disparu, et avec elles l'édition de livres physiques, 

au profit des ebooks. Tel qu'on a pu le voir au chapitre 4, les ebooks procurent aux 

éditeurs un modèle économique beaucoup plus rentable, ils n'auront plus de réels 

incitatifs à investir (et à perdre) des sommes faramineuses dans l'édition de livres 

physiques. 
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Dans la définition focalisée et concrète à long terme (quadrant 3), Amazon sera un 

acteur important mais principalement dans le segment des consommateurs qui 

privilégient le confort de lecture à toute autre forme de média. La compagnie aura 

également un fort potentiel de croissance dans les autres marchés géographiques, 

tel que l'Europe, l'Amérique du Sud ou l'Asie, où le livre numérique bénéficiera 

fortement de la pénétration de l'Internet et où Amazon pourra capitaliser sur la 

réputation de sa marque. 

Néanmoins, nous pensons que sur le marché de l'Amérique du Nord, Apple sera 

encore mieux positionné qu'Amazon dans le long terme, car il répondra à une 

demande très importante pour les livres interactifs qui intègrent du multimédia. Avec 

le déclin de la lecture, intégrer d'autres formes de divertissement dans un ouvrage 

sera peut-être un moyen de captiver l'attention du "lecteur". Apple est également 

bien positionné dans la dimension élargie et hypothétique à long terme (quadrant 4), 

car il aura réussi sa stratégie de convergence du contenu sur un seul appareil 

électronique. À long terme, les générations qui ont grandi avec l'ère des ordinateurs 

(génération C pour « computer») n'auront pas de difficulté à lire sur un écran rétro

éclairé. Ils privilégieront, sans doute, les appareils intégrant tous les divertissements 

multimédia à toute autre forme de support. 

Avec l'augmentation constante de l'effet de substitution par les autres 

divertissements, qui sont souvent gratuits, le prix deviendra encore plus une barrière 

à 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 très bien préparé 

pour une telle situation, avec l'intégration des applications publicitaires (iAd) dans les 

contenus qu'il distribue. 
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5.4 Conclusion 

Le pari fait par Jeff Bezoz, quant à savoir si les consommateurs préfèrent et 

préféreront utiliser plusieurs appareils portatifs au lieu d'un seul appareil, qui intègre 

tous les contenus multimédia, peut s'avérer risqué à 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 système stratégique lui permet également de réaliser une 

envergure de produits avec mondialisation, cela lui procure des avantages de coûts 

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 l'entreprise souhaite rester 

compétitive à long terme, elle devra répondre à 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 à Apple, l'entreprise dispose d'un système stratégie extrêmement puissant, ce 

qui lui procure non seulement une configuration de coûts efficace mais également 

une capacité d'innovation lui permettant de commercialiser des produits uniques qui 

suscitent l'engouement de millions de consommateurs à travers la planète. Mais, 

malgré la popularité actuelle de l'iPad auprès 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, \'jPad répond aux besoins d'une catégorie de personnes plus jeunes, 

recherchant le choix en matière de divertissement multimédia. Cela signifie que 

l'iPad se positionnera comme l'appareil de choix dans l'avenir. À 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 sûr. 



CHAPITRE VI 

CONCLUSIONS, RECOMMANDATIONS ET PISTES 

Let books be your dining table, and you shall befull ofdelights 

Let them be your mattress, and you shall sleep restful nights. 

Auteur inconnu 

L'objectif de ce mémoire est d'analyser l'état de l'industrie du livre en Amérique du 

Nord, afin de pouvoir déterminer l'impact du livre électronique sur ses acteurs. Nous 

avons également souhaité apporter une importante contribution académique, à 

savoir déterminer l'adéquation entre les quatre perspectives de marché de l'industrie 

du livre et les systèmes stratégiques des deux principaux détaillants de livres 

électroniques et numériques: 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 l'industrie du livre en Amérique du Nord 

Tel que nous l'avons vu au chapitre 3, l'industrie du livre en Amérique du Nord est 

en perte de vitesse, les ventes au Canada chutent de 2% annuellement et elles 

stagnent aux États-Unis, avec à peine 1% de croissance annuelle. Les raisons sont 

diverses, il y a tout d'abord la télévision et l'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 

consacré à la lecture, et le temps passé à regarder la télévision est près de trois fois 

plus important. Cette tendance se confirme aux États-Unis, où 5 heures sont 

consacrées par semaine à la lecture, alors que plus de 13h sont consacrées à la 

télévision et plus de 15 heures à l'Internet. Au Canada, 54% de la population lit 

régulièrement, alors que seulement 45% de la population étatsunienne lit un livre par 

an. 

Paradoxalement, le nombre de nouveaux titres commercialisés est en forte 

augmèntation: plus 40% par an au Canada, alors que la croissance des titres 

vendus est de seulement 11 %. Cette course par les éditeurs à publier un maximum 

de nouveaux titres dérègle la balance entre l'offre et la demande, ce qui a pour effet 

immédiat de faire baisser les prix et d'appauvrir le domaine de l'édition. Au Canada, 

64% des titres vendent moins de 10 000 unités par an, et aux États-Unis, 93% des 

titres vendent moins de 1000 unités par. On estime, qu'aux États-Unis, 78% des 

éditeurs, soit 80 250 firmes, ont un revenu annuel moyen d'à peine 2 600$. Ce qui 

illustre la précarité d'une grande partie des éditeurs de l'industrie, qui prennent 

d'importants risques financiers en commercialisant un ouvrage alors que leur marge 

bénéficiaire représente à peine 9% des ventes. Des ventes qui représentent bien 

souvent moins de 75% des unités produites, l'abondance des ouvrages créant une 

importante quantité d'invendus. Alors que les distributeurs et les librairies ont des 

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

distribution. 

De forts substituts, une population qui lit peu et une offre de titres bien supérieure à 

la demande a un impact direct sur le facteur prix. 78% des canadiens sont très 

sensibles au facteur prix et la dépense moyenne par achat pour un ouvrage est de 

10$ aux États-Unis. On en conclut que la sensibilité au prix des livres est très 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 où 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 chaînes américaines se sont dégradés ces 

dernières années. Selon nous, offrir d'autres produits signifie augmenter encore plus 

la dissonance dans l'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. 

Très abordables, ils sont extrêmement pratiques et permettent à l'utilisateur 

d'acquérir un livre et de le lire à tout moment. Les utilisateurs de livres électroniques 

prétendent lire de trois à quatre fois plus d'ouvrages qu'auparavant. Les livres 

électroniques sont également plus interactifs, ils permettent d'accéder à l'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 à une conscience environnementale très 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 à celui du livre papier. Selon nos estimations, pour une même quantité de 

livres vendus, le livre numérique génère 22% de bénéfice en plus pour l'éditeur. Ces 

« attraits» économiques auront un impact majeur sur les choix stratégiques des 

éditeurs, car même si ceux-ci sont encore réticents à cannibaliser leurs ventes 

physiques, nous sommes persuadés qu'ils choisiront la méthode la plus efficace à 

l'avenir, ce qui signifie la fin de l'impression et de la distribution traditionnelle. Et cela 

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

6.2 Perspectives de marché et enjeux 

Grâce à 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 à répondre au principal bénéfice 

recherché par les consommateurs, à savoir la lecture d'un livre. Mais les lecteurs 

contemporains recherchent d'autres bénéfices, dans une perspective de marché 

plus élargie, à savoir les fonctionnalités multimédia, tel l'accès à Internet et la vidéo. 

À court terme, le livre traditionnel continuera à représenter une part importante de 

l'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 menaçants. 
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Si on prend la dimension à long terme et focalisée, dans une perspective temporelle 

comprise entre 2014 et 2020, on s'attend à 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 à part entiére. Aves des 

générations de lecteurs habitués aux nouvelles technologies et qui deviendront une 

part importante de la clientèle, les ventes de livres numériques finiront sans doute 

par dépasser celles des livres physiques. On assistera dès lors à la disparition des 

librairies généralistes et ne subsisteront que les chaînes spécialisées dédiées à des 

segments particuliers de lecteurs. Les livres électroniques seront beaucoup plus 

interactifs qu'aujourd'hui, et les différents appareils répondront à des bénéfices 

spécifiques, en fonction des différents segments. Pour ce qui est de la dimension 

élargie ou hypothétique des bénéfices recherchés à long terme (quadrant 4), on 

anticipe une forte démocratisation de l'édition et une rédaction d'ouvrages en 

fonction du support de lecture. On assisterait également à 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 bannières 

publicitaires en bas de page. Finalement, on peut supposer qu'avec un haut niveau 

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

En ce qui concerne l'analyse faite des deux concurrents majeurs de l'industrie, au 

chapitre 5, on a constaté qu'Amazon, avec son lecteur KindIe , est très bien 

positionné à court terme, livrant aux lecteurs la meilleure expérience de lecture 

possible. Amazon profite egalement de son puissant système stratégique pour offrir 

aux lecteurs les meilleurs prix en matière 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 qualité de 

lecture réduit le potentiel multimédia du Kindle et le conscrit à desservir 

principalement les lecteurs assidus, donc une population plus âgée. Alors que l'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 l'instant, très élevé et que sa clientèle soit très 

atypique - le iPad est principalement acquis par des fans de la marque Apple et aux 

pouvoirs d'achats très élevés - il ne fait aucun doute qu'avec le temps son prix 

baissera et qu'une majorité de consommateurs l'adopteront. 

Les enjeux dans l'avenir ne sont pas de commercialiser le meilleur appareil de 

lecture numérique mais d'offrir aux consommateurs ce qu'ils souhaitent, à savoir des 

lecteurs aux capacités multimédia. Amazon devra, si la compagnie souhaite 

prospérer dans l'industrie du livre, offrir des appareils différents en fonction des 

bénéfices recherchés par les différents segments. Si l'entreprise ne répond pas aux 

attentes d'une population plus jeune, elle risque de laisser le marché ouvert à des 

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

6.3 Recommandations 

Les éditeurs indépendants devraient embrasser la nouvelle 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 rôles 

dans la chaîne 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 financières et 

techniques pour distribuer numériquement leurs ouvrages. Les intermédiaires auront 

encore un rôle à jouer en offrant, d'une façon 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: premièrement, se spécialiser 

dans un segment de marché précis, par exemple les livres rares ou les bandes 

dessinées dont la valeur perçue par le lecteur réside dans le papier; deuxièmement, 

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; troisièmement, chercher à diversifier ou à modifier leur offre 

de produits/services. 

Quant aux nouveaux détaillants de livres électroniques, l'analyse des perspectives 

de marché illustre l'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 à analyser les détaillants de livres électroniques et 

numériques, les gros titres de journaux scandaient « iPad, the Kindle Ki//er». Les 

fonctionnalités multiples de l'iPad et la notoriété galactique de la marque Apple 

annonçaient les prémices de la fin du succès d'Amazon dans le segment des livres 

électroniques. Mais notre analyse de l'industrie du livre et des deux concurrents 

nous a fait prendre conscience que cela serait une conclusion beaucoup trop 

simpliste. Les deux compagnies ont un système stratégique puissant et configuré 

pour livrer une valeur ajoutée importante aux consommateurs, tout en capturant de 

la valeur pour l'entreprise. A court terme, Amazon est très bien positionné, 

l'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 



177 

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 l'évolution 

de l'industrie sur une échelle temporelle plus grande. Et il serait certainement 

pertinent q'interviewer des cadres des deux compagnies analysées afin d'obtenir 

des informations stratégiques, tel que leur configuration de coûts. 1\ serait dès lors 

possible de réaliser un diagnostic et un pronostic plus précis. En somme, des pistes 

d'étude pour une thèse de doctorat. 

En conclusion, nous pensons que j'Internet est une opportunité pour le livre. " 

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 à captiver 

nos esprits. Irremplaçable, immuable, sa disparition signifierait le déclin de notre 

culture, car nul autre média contemporain est capable de fertiliser la connaissance 

de l'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 (rom one to another mind." 
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