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STRATEGIES DE “L’OCEAN BLEU”
PERMETTRONT-ELLES

DE RETROUVER LES VOIES
DE LA CROISSANCE?

Depuis quelques années, les
grands groupes industriels
s’intéressent a de nouveaux
concepts de marketing
fondés sur I’approche
innovation-valeur, a la
recherche de “I’océan
bleu”, méthode proposée
aux entreprises se trouvant
dans un environnement
concurrentiel saturé. C’est
actuellement le cas dans le
secteur des banques et des
sociétés d’assurances.

pres la crise des subprimes, les

banques sont contraintes,

pour survivre de retrouver

rapidement les chemins de
la croissance. Soumises a une com-
pétition exacerbée venant d’horizons
divers, les sociétés d’assurances sont
égalementobligées de faire preuve de
dynamisme et d’originalité pour ne
pas succomber a la pression concur-
rentielle des autres réseaux finan-
ciers. Dans ce nouveau contexte,
I'innovation au niveau des produits,
services, marques, canaux de distri-
bution... constitue un atout maitre

de la réussite. Longtemps réservée
aux inventions des financiers et des
actuaires, elle doit désormais, pour
étre efficace, faire appel aux appro-
ches et techniques les plus modernes
de la stratégie et du marketing.
Depuis quelques années, les grandes
sociétés industrielles outre-Atlan-
tique et européennes font évoluer
leurs stratégies d’innovation. Délais-
santles approches classiques mises
en place par les grands cabinets de
conseil, elles s’intéressent a de nou-
veaux concepts fondés sur I'innova-
tion-valeur. Les banques et sociétés
d’assurances désirantaméliorer leur
créativité commencent a emboiter le
pas. Aujourd’hui, les approches d’in-
novation-valeur baptisées “I’océan
bleu” font une entrée timide dans ces
deux professions. Elles sont appe-
lées a devenir demain d’incontour-
nables outils sur lesquels reposera
un management créatif.

Le management traditionnel fait lar-
gement appel a ’emploi des matri-
ces stratégiques pour préparer ses
décisions. Issues de cabinets ou
d’experts (tels que McKinsey, A.D.
Little, BGC, Ansoft...), elles consti-
tuentencore la base de cours exposant
cette matiere aupres des étudiants a
Puniversité et dans les écoles de ges-
tion. Elles connaissent une applica-

tion dans un nombre non négligea-
ble d’entreprises. Les théories de
P’analyse concurrentielle mises en
lumiére par Michael Porter et celles du
benchmarking proposées par RC Camp
sont également fréquemment utili-
sées. Elles aident le management des
entreprises a regarder dans le détail
ce que fait la concurrence, a com-
prendre ce qui la rend performante
afin de pouvoir améliorer sa propre
gestion etaugmenter son efficacité.
Une chasse intensive aux gaspis per-
met d’accroitre la productivité et
devenir plus performant. Lorsque
cette amélioration se traduit par une
baisse des prix, un véritable avantage
concurrentiel se crée. Ces appro-
ches se complétent habituellement
par une étude marketing approfondie
et segmentée des gofits, besoins et
attentes des clients.

A partir des années 1995, quelques
auteurs aux Etats-Unis ont commencé
a penser que si de telles approches
sont valables pour gérer I’existant,
trop centrées sur le présent, elles
permettent difficilement d’inno-
ver. Se référant a la célebre citation
de Bernard Shaw [1] “Certains hom-
mes voient les choses comme elles sont et
se demandent pourquoi? Je réve de cho-
ses qui n’ont jamais existé et me demande
pourquoi pas?”, ils conseillent de se

[1] George Bernard Shaw (1856-1950), dramaturge
et critique irlandais, prix Nobel de littérature 1925.
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détacher des démarches tradition-
nelles en matiere de créativité. Ils
pensent que seule la recherche de
nouveaux espaces stratégiques peut
conduire a des réelles innovations
pour les entreprises.

Gary Hammel, CK. Pralahad etJames
Moore insistent sur ’obligation
de créer de nouveaux marchés, de
ne plus se contenter de définir des
stratégies en tenant compte de la
concurrence. Charles Handy [2]
dépeint notre époque “comme celle ol
I'unique prédiction qui va se réveler exacte
est I'incertitude de toutes les prédictions.
Le changement, ¢'était la méme chose en
mieux. Cette époque est révolue. Désor-
mais, le changement c'est la discontinuite”.
RobertJ. Thomas [3] pense que “le
degré de discontinuité se mesure a la facon
dont une entreprise apprend a s'écarter des
besoins déclarés du marché”. Edward de
Bono [4] présente la “pensée laté-
rale” comme un moyen d’échapper
au chemin emprunté par tous. L'en-
semble de ces auteurs converge pour
inciter les entreprises a abandonner
la pensée traditionnelle, faire appel
aladiscontinuité, suivre ce que Tom
Peters [5] appelle le Chaos Manage-
ment. Pour ces auteurs, 1’élabora-
tion d’une politique de marketing de
Pinnovation fait davantage appel a
des théories de discontinuité qu’aux
théories classiques de la stratégie et
du marketing.

Leurs écrits seraient demeurés au
niveau de I’histoire de la théorie stra-
tégique si de nouveaux dirigeants, sur-
tout dans les start-up n’avaient tenté
de mettre en application ces principes
conduisanta la création d’innovations
significatives dans leurs entreprises.
Pour Barry Diller [6], président de

[2] “L’age de Raison”, Handy Charles, Village
Mondial, Paris.

[31 “New Product Success Stories: Lessons from
Leading Innovator”, Nathan Thomas, John Willey

& Sons. NY.

[4] “Serious Creativity”, Edward de Bono, Harper
Collins - NY.

[5] “Le chaos management”, Tom Peters, Dunod, Paris.
[6] Diller Barry, cité dans I’ouvrage de Jean-Marie
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Fox Télévision, la plupart des entre-
prises sontrestées “esclaves des études”.
“Si vous demandez a un consommateur
ce qu’il faut faire, les réponses sont bana-
les ou convenues. Le respect incondition-
nel du consommateur cache un manque
d’inspiration et plus grave une excuse au
conservatisme.”

Le téléphone mobile n’auraitjamais
vu le jour dans certains pays euro-
péens si les sociétés de téléphonie
avaient suivi les résultats des étu-
des de marché. Bien souvent elles
montraient sa parfaite inutilité aux
regards de consommateurs inter-
viewés. Enfin, Richard D’Aveni [7]
stigmatise ceux qui croient pouvoir
camper indéfiniment sur les avanta-
ges acquis. Tom Peters mentionne
Steve Ross qui avance “qu’il faut licen-
cier des collaborateurs pour le simple motif
qu'ils ne commettent pas d’erreurs”.

Akiro Morita, président de Sony pense
que “les marchés ne sont pas faits pour étre
¢tudiés mais pour étre créés”. Les succes
remportés par les sociétés dirigées
par ces entrepreneurs peu conven-
tionnels vont peu a peu entrainer
I’ensemble du management de sociétés
dynamiques, d’abord aux USA puis
en Asie et en Europe, a repenser en
profondeur leurs stratégies d’inno-
vation. Le changement commence a
étre considéré comme un véritable
allié de 'innovation. Les entreprises
performantes souhaitent désormais
accorder une priorité a la création de
marchés et osent davantage s’aven-
turer dans des stratégies de rupture.
Parmi ces dirigeants Seth Godin [8],
vice-président de Yahoo et auteur
de best-sellers mondiaux, s’intéresse
a créer des innovations majeures,
des “vaches pourpres” en matiere de

Dru. Op cit.

[71 “Hyper Competition”, Richard D’Aveni,
Vuibert, Paris.

[8] “Permission Marketing” et “La vache pourpre”,
Seth Godin, Maxima.

€€ ’approche
océan bleu
pourrait
permettre de
retrouver la voie
de la croissance
en favorisant
P’innovation

au niveau

des produits,
services, canaux
de distribution
ou image de
marque.99

communication. Il en est de méme
pour Jean-Marie Dru [g], président
d’une grande agence de communi-
cation mondiale BDDP, qui propose
une approche originale de création a
partir de ’application de sa méthode
de disruption. Plus récemment, deux
professeurs, W. Chan Kim, profes-
seur titulaire de la chaire Henderson
du Boston Consulting Group a 'IN-
SEAD, et Renée Mauborgne, égale-
ment professeur dans cette école,
présententune stratégie d’innovation-
valeur ou “stratégie de 'océan bleu” qui
commence a perturber les modes de
réflexion des grandes sociétés mon-
diales au niveau de leurs inventions.
Des entreprises aussi importantes
que Nintendo, Samsung, Norwich-
Union... semblenttirer un large pro-
fit de ’application de leur méthode
etaméliorer leur capacité a créer. Si
certaines grandes institutions ban-
caires et d’assurances européennes
s’intéressent a ce nouveau concept,
peu d’entre elles paraissent I’avoir
intégré dans leur processus de ges-
tion. Pourtant, I’approche océan bleu
pourrait permettre de retrouver la
voie de la croissance en favorisant
Pinnovation au niveau des produits,
services, canaux de distribution ou
image de marque.

A travers de nombreuses recher-
ches, dans leur livre “Stratégie
océan bleu” [10], W. Chan Kim
et Renée Mauborgne ont proposé
une méthode, “I'innovation-valeur”
(en anglais value-innovation) aux entre-
prises qui se trouvent dans un envi-
ronnement concurrentiel saturé,

[9] “Disruption: briser les conventions et
redessiner le marché”, Jean-Marie Dru, Village
Mondial.

[10] “Stratégie Océan Bleu: comment créer de
nouveaux espaces stratégiques”, W. Chan Kim et
Renée Mauborgne, Village Mondial. En anglais, “Blue
Ocean Strategy”, Harvard Business School Press.



ou les produits se ressemblent, ou
la guerre des prix fait rage. C’est
actuellement le cas dans le secteur
des banques et des sociétés d’as-
surances.

Pour se désenclaver de ces contraintes
etsortir de ce que les auteurs appel-
lent “I'océan rouge” les entreprises
doivent réaliser “un saut de valeur”,
véritable déplacement stratégique
quiaboutitala création d’un espace
de marché entiérement nouveau, un
“océan bleu”, en anglais blue ocean. Plu-
sieurs sociétés américaines et euro-
péennes citées par les auteurs — The
Body Shop, Le Cirque du Soleil, Ebay,
Swatch, Formule 1... — ont connu
une réussite étonnante parce qu’el-
les ont su ouvrir des espaces marke-
ting entierementvierges et créer une
demande nouvelle. Les réflexions de
W. Chan Kim et Renée Mauborgne,
peuvent contribuer a créer dans les
banques et sociétés d’assurances un
business model intéressant fondé sur
I'innovation-valeur. L'intérét de cette
méthode consiste a rechercher une
innovation “disruptive” par rapport
aux pratiques traditionnelles, renta-
ble pour ’entreprise et valorisante
pour la clientele.

“Le seul moyen pour écraser la concurrence est
de ne pas essayer de I'écraser”. Pour illus-
trer le sens de cette phrase, W. Chan
Kim et Renée Mauborgne imaginent
que I'univers des marchés ressemble
a deux sortes d’océans. Les océans
rouges sont constitués des entrepri-
ses existantes d’un secteur d’activités :
C’estl’espace stratégique connu. Les
océans bleus représentent toutes les
entreprises qui n’existent pas encore:
c’est I’espace stratégique inconnu.
Dans locéan rouge, les regles du
jeu compétitif sont largement répan-
dues et acceptées. Lespace de mar-
ché étant de plus en plus encombré,
les perspectives de croissance ren-
table s’amenuisent. Le benchmarking

€ClLes
entreprises
doivent
réinventer

la plupart

des théories
stratégiques et
de management
qui ont été
élaborées au
cours du siécle
dernier, qui
deviennent
obsoletes. Pour
survivre, il leur
faut se créer de
nouveadux espaces
stratégiques non
disputés.99

des concurrents proches constitue
la grande préoccupation des études
stratégiques. La principale réponse
opérationnelle se traduit par une
recherche de gains de productivité
afin d’engager une guerre des prix.
Les produits se banalisent a force de
copier les voisins. Sous I’effet d’une
concurrence féroce, “l'océan devient
rouge de sang”.

La recherche d’un océan bleu se
caractérise par la quéte d’espaces
stratégiques non exploités, la créa-
tion d’une demande nouvelle. Le
regard marketing se porte moins sur
les concurrents voisins. Il recherche
d’autres secteurs et d’autres marchés
pouvant inspirer un modele straté-
gique ou business model différent. Les
océans bleus sont des terres incon-
nues. La concurrence n’a plus d’im-
portance puisque les regles du jeu
sont encore a définir.

Depuis de nombreuses années, la
recherche en matiére de stratégie se
concentre prioritairement sur I’étude
des océans rouges de la concurrence,
sur les avantages compétitifs des
voisins. Face aux importantes et
rapides mutations de I’environne-
ment, dont’accélération du progres
technologique, la mondialisation,
I’évolution des comportements des
consommateurs... les chasses gar-
dées des monopoles ont tendance a
disparaitre. Les entreprises doivent
réinventer la plupart des théories
stratégiques et de management qui
ont été élaborées au cours du siecle
dernier, qui deviennent obsolétes.
Pour survivre, il leur faut se créer de
nouveaux espaces stratégiques non
disputés. De tels espaces font le lit
du marketing de 'innovation.

Les services financiers sont,
aujourd’hui, dans un univers d’océan
rouge ot la pression concurrentielle
estforte, ol la bataille fait rage : une
agence bancaire ressemble a une

autre, les cartes de crédit offrent les
mémes services, les banques a réseau
apparaissent semblables aux clients,
les contrats d’assurance automo-
bile sont similaires et impossibles a
déchiffrer... Il ya tout intéréta se pré-
occuper de créer de nouveaux espaces
de marché ou océans bleus.

Le corps méthodologique de la stra-
tégie océan bleu est construit pour
développer un mode de réflexion
radicalement diftérent des appro-
ches classiques de I’industrie. C’est
le seul moyen pour accéder a une
divergence positive.

Cette approche s’applique aux sec-
teurs des services financiers. Elle a
déja été utilisée dans le domaine de
la banque privée, des cartes de cré-
dit, de la banque d’investissement,
des opérations de change, de la ban-
que de développement, dans ’as-
surance des particuliers a travers
le monde.

Elle ne contredit pas la nécessité
d’appliquer les outils classiques du
marketing stratégique afin de réussir
sa focalisation client, d’obtenir un
taux de rétention élevé et d’étre en
téte de Pindustrie pour la qualité de
service. La stratégie océan bleu pré-
tend seulement que les outils conven-
tionnels sont inaptes pour créer de
nouveaux espaces de marché.

Premiere incartade aux grands prin-
cipes du marketing stratégique, la
stratégie océan bleu ne s’intéresse
pas aux clients qui acceptent I’of-
fre proposée sur le marché. Elle va
plutét tenter de déchiffrer pourquoi
les non-clients la refusent ou I’ont
abandonnée.

Le domaine de I’océan rouge est celui
ou le client est capable de définir
son besoin et 'industrie capable de
I’écouter, a’'inverse I’océan bleu est,
par essence, la zone des non-clients
etdelanon-écoute des opérateurs du
secteur (figure 1). Dans certains cas,
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INDUSTRIE

Connait
les besoins
clients

Ignore
les besoins
clients

Connaissent leurs besoins

CLIENTS
Ignorent leurs besoins

Connaissent leurs besoins

NON CLIENTS
Ignorent leurs besoins

Y

Champ des études habituelles menant
a des réflexions du type Océan Rouge

Champ des explorations qualitatives ol
la concurrence devient hors de propos

comme la carte de crédit, ou les non-
utilisateurs sont relativement rares,
il faut alors analyser les raisons de
la défiance des faibles utilisateurs
(médecins, taxis...) pour un tel moyen
de paiement arrivé a maturité. Dans
le cas du crédit immobilier ce sont
rarement les emprunteurs qui sont
sources d’idées nouvelles mais plu-
tot les locataires, ceux qui ne se sont
pas encore décidés a franchir le pas
de P’achat.

Dans tous les cas, I’étude de marché
estde nature qualitative. Il n’yaaucun
intérét a savoir que x % des locatai-
res ne pensent pas acheter de bien
immobilier dans les trois prochaines
années. Cela n’aide en aucune fagon
a créer un nouvel espace de marché.
Adieu les enquétes de satisfaction
client! Les responsables marketing
a travers des entretiens qualitatifs
ouverts qu’ils réalisent eux-mémes
vontanalyser chaque étape du cycle
d’expérience. Mieux vaut connaitre
intimement quelques non-clients
ou des clients déviants plutot que
d’observer sur des études papier les
réponses de ses propres clients a des
questions fermées.

1l faut déterminer ’'ensemble du cycle
d’expérience parce qu’en général les
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acteurs de 'industrie concentrent leur
recherche sur I’étape qui les concerne
etils n’embrassent pas I’expérience
dans sa globalité. Le clientachete une
résidence principale, il ne recherche
pas seulement un créditadapté a ses
flux de trésorerie (figure 2). Son cycle
d’expérience débute a la définition
de son besoin présent, il se poursuit
jusqu’a la revente éventuelle du bien.
Lindustrie automobile ’a compris
depuis longtemps. Elle gére le mar-
ché de la revente, propose des loca-
tions avec option d’achat, offre des
contrats de maintenance. Nous avons
pu découvrir que la principale pré-
occupation de ’acheteur d’une rési-
dence principale n’était pas I’obten-
tion du prét mais ’assurance de bien
évaluer la valeur du bien convoité.
Pourquoi devrait-il se préoccuper du
prét alors que des banques offrent
des montages couvrant 110 % du
prix d’achat et que les courtiers en
ligne l’aident a trouver le meilleur
compromis financier?

Une fois récoltées les informations
qualitatives, ’approche océan bleu
recommande d’explorer six pistes.
M Les alternatives : toute entreprise
se trouve en concurrence avec les
acteurs de son marché, mais il existe
également des alternatives dont le

contenu, la forme etla fonction sont
différentes, mais I’objectif semblable.
Ainsi, les tontines sont une alterna-
tive au crédit. Pour les cartes de cré-
dit, elles seront:

—especes, chéques de voyage ;

— troc/échange;

—colliers de perles;

— crédit rechargeable;
—chequevacances, Cesu, ticket res-
taurant...

Il est possible d’aller plus loin. Ainsi
lors d’une intervention pour aider un
pétrolier a redéfinir son réseau de
stations-service, il estapparu que les
consommateurs associaient’acte de
faire le plein d’essence de sa voiture
a celui de remplir son portefeuille
devant un DAB!

Une fois la liste des alternatives éta-
blie, la question a se poser est de
déterminer quelle caractéristique de
chaque alternative peut nous mener
a modifier profondément I’offre
actuelle en éliminant certains élé-
ments clés, en réduisant ou renfor-
cant la valeur qu’ils apportent et en
en créant de nouveaux espaces.

B Les groupes stratégiques: une
analyse plus classique est celle de
la concurrence réalisée a travers des
entreprises de secteurs qui suiventune
stratégie similaire appelées groupe
stratégiques. Une fois la cartographie
des groupes stratégiques réalisée, la
question a se poser estla suivante : en
mixant les caractéristiques de plusieurs
groupes stratégiques, est-il possible
d’en définir un nouveau?

M La chaine des acheteurs-utilisa-
teurs: les entreprises d’un méme sec-
teur se retrouvent largement sur une
définition commune de ’acheteur a
cibler en oubliant systématiquement
les prescripteurs et les utilisateurs.
C’esten se focalisant sur les besoins
des traders alors que I'industrie dis-
cutait avec les directeurs informati-
ques que Bloomberga réussi a domi-
ner le monde des équipements et du
contenu d’informations financieres.
La chaine des acheteurs/utilisateurs/



prescripteurs pour un achat immo-
bilier comporte les parties prenan-
tes suivantes :

—enfants, parents, voisinage;
—architecte, promoteur;
—annonces gratuites, agent immo-
bilier, mensuel spécialisé;
—notaire, banquier, assureur...
Une fois identifiés les différents
intervenants, la question a se poser
est: quel nouvel élément clé peut-
on ajouter pour générer une valeur
inconnue aujourd’hui pour un inter-
venant oublié par I'industrie. Quels
éléments clés lui sont inutiles ?

M Les produits et les services com-
plémentaires: souvent les produits
et services complémentaires sont
ajoutés sur le principe du cross-selling
afin d’augmenter le panier d’achat
du client. Ils sont rarement utilisés
comme un tremplin pour modifier
profondément la valeur apportée au
marché. Prenons I’assurance habi-
tation. Il est possible de penser a un
audit de risque, une évaluation des
biens meublant, une base de données
personnelle des objets de valeur, une
alerte météo par SMS, une labellisation
des appareils de chauffage, un pack
de gestion des sinistres avec la liste
des intervenants locaux... Cette liste
peut s’allonger mais en fait la ques-
tion a se poser est: dans le contexte
del’usage de notre offre, quel élément
déterminant de I'offre complémen-
taire doit-on valoriser?

M Les aspects fonctionnels et émo-
tionnels : chaque secteur d’activités
équilibre de maniere systématique les
aspects fonctionnels et émotionnels
de I’oftre. Si I’on refait I’historique
des cartes de crédit, I’aspect fonc-
tionnel est avancé dans la phase de
lancement. Leur praticité est oubliée
aujourd’hui car elle fait partie de la
valeur attendue ; 'ensemble des opé-
rateurs se tourne vers des aspects plus
émotionnels comme le prestige pour
vendre des cartes plus cheres bien
que leurs clients ne fassent quasi-
ment aucun usage des services liés.

Décision ou besoin d’achat

d’une résidence principale

Aménagement

Analyse du marché
de I'immobilier

Emménagement

Choix du type de bien
et de la fourchette de prix

Recherche
et évaluation
du bien

Recherche
et évaluation
du bien

Achat du terrain
et obtention

du permis
de construire

€€ la stratégie
océan bleu sera
d’autant plus
efficace que les
sociétés désirant
I’appliquer seront
des précurseurs
dans des secteurs
ol la tendance
vise davantage

la copie que la
différenciation 99

La question est: comment modifier
radicalement I’équilibre fonction-
nel-émotionnel accepté comme le
standard du secteur?

B Les grandes tendances: toutes
les entreprises sont menées, qu’el-
les ’admettent ou pas, par le court
terme. La plupart construisent des
scénarios prospectifs de maniere a
s’assurer qu’elles sont a méme de
répondre aux grandes tendances.
Les intervenants dans le secteur des
comptes courants bancaires mettent
en avant les tendances suivantes :
— concentration et avénement des
low-costs ;

— dématérialisation ;

—éthique, transparence, rejet relatif
des marques;

—multiplicité des vies personnelles
et professionnelles ;

—allongement de la durée du travail
et de la durée de vie...

Rien d’extraordinaire a cette liste,
mais la vraie question a se poser est

de savoir a quoi ressemblera le mar-
ché si telle tendance est poussée a
son ultime conséquence, comment
étre acteur plutot que suiveur de la
tendance?

Encore peut connue dans la banque
etles sociétés d’assurances, la stra-
tégie océan bleu peut se révéler d’un
incontournable appui dans le cadre
de leur politique d’innovation. Elle
sera d’autant plus efficace que les
sociétés désirant ’appliquer seront
des précurseurs dans des secteurs ou
la tendance vise davantage la copie
que la diftérenciation. m
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PEXEMPLE THOMAS COOK

COMMENT CHANGER LES REGLES DU JEU?

Précurseur, Thomas Cook a
utilisé la stratégie de I’'océan
bleu dans chacune des activités
de son péle services financiers :
change pour les PME, boutiques
de change et centre d’appel
international pour les voyageurs
internationaux (perte de travel-
ler’s, de carte de crédit...), puis
dans ses activités de voyage et
de tourisme.

M Pour les PME, Thomas Cook a un service
qui permet de réduire le temps de transfert
de moitié et de diminuer de fagon signifi-
cative le colit des transactions effectuées
par les nombreux intermédiaires finan-
ciers impliqués. Pourtant, leur part de
marché dans I’univers anglo-saxon ot ils
sont présents reste marginale.

Linitiative stratégie océan bleu débute par
la constitution d’une équipe de managers
internationaux — Europe, Amérique du
nord, Australie — et multifonctionnelle,
intégrant en particulier des représentants
des fonctions informatique, finance, res-
sources humaines. Lexpérience montre
que Iinclusion de “naifs” contribue au
processus. Une fois la faible différencia-
tion de Ioffre constatée, il est facile d’ar-
river & un consensus sur le fait qu’un seul
choix semble possible : diverger.

Une fois le cycle d’expérience dessiné, les
pistes alternatives et chaine des acheteurs/
utilisateurs/prescripteurs  décrites, les
cibles d’entretiens sont alloués A raison de
sept entretiens par participants. L’'un des
participants, un contréleur de gestion, a
dans sa cible les transports-express. Cha-
cune des deux équipes constituées prépare
quatre profils stratégiques, le management
en retient deux pour lesquels une préfai-
sabilité est développée.

Lidée qui est mise en ceuvre peut parai-
tre simple, c’est le cas de la plupart des
idées océan bleu. Elle consiste a prévenir
le bénéficiaire de I’envoi des fonds et,
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comme pour les courriers express, de lui
permettre de suivre leur cheminement.
Une fois habitué au service, le fournis-
seur-bénéficiaire peut envoyer les mar-
chandises plus tét, certain de la date de
virement des fonds. Les délais d’achemi-
nement de la marchandise peuvent étre
diminués par deux.

Avantage en retour pour Thomas Cook,
satisfaits de la fiabilité et de la rapidité du
transfert, les fournisseurs-bénéficiaires
spécifient & leurs clients ce mode de paie-

ment, Thomas Cook peut alors réduire
drastiquement ses coiits commerciaux.
Une fois de plus, en allant explorer un
autre secteur d’activités, il est possible de
créer une offre divergente (figure 3).

Le résultat ne se fit pas attendre, I’of-
fre convaincant les clients, Pactivité a
connu une accélération forte de sa crois-
sance (figure 4), elle a été un des argu-
ments majeurs de négociation lors du
rachat par Travelex deux années aprés
Pintervention.
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