Octan ! – Un réseau pour vous avancer, des services pour se dépasser
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1ére PARTIE : la nécessité de renouveler la stratégie

les difficultés rencontrées par Octan

L’entreprise « Octan » est un groupe qui distribue du carburant sur l’ensemble du territoire français ainsi que dans plusieurs pays dans le monde. Elle se compose d’un réseau de stations-service franchisées et d’une société de transport dont la mission est d’approvisionner les stations. La finalité d’Octan est de satisfaire les besoins en carburant de tout type de transport sur route.

Depuis trois ans maintenant, l’entreprise connaît un ralentissement de sa croissance et une baisse de ses résultats. En effet, le prix du baril de pétrole n’a cessé d’augmenter pour atteindre aujourd’hui 140 $. Par conséquent, la hausse de ses coûts d’approvisionnement l’oblige à réduire ses marges pour maintenir un niveau de prix compétitif à la pompe. Cette situation est d’autant plus difficile à tenir que certains concurrents disposent d’un avantage en terme de prix : les grandes quantités de carburant commandées leur permettent de réduire le coût unitaire du litre à la pompe. Or, Octan ne dispose pas d’un réseau suffisant pour commander d’aussi gros volumes.

L’entreprise est présente sur un marché fortement concurrentiel : les grandes compagnies pétrolières comme Total, BP, Shell et Esso occupent une place significative. Derrière ces géants, Octan se fait rattraper par quelques marques de la grande distribution qui viennent prendre également des parts de marché tels que Leclerc et Carrefour. 

	Parts de marché en % : CA de l’entreprise / CA du secteur

	
	N-2
	N-1
	N

	Total
	33
	35
	34

	BP
	17
	16
	17

	Shell
	14
	16
	12

	Esso
	14
	11
	12

	Octan
	14
	12
	9

	Grande distribution
	4
	7
	9

	Indépendants
	4
	3
	2

	Ensemble du secteur
	100
	100
	100


Le réseau de distribution d’Octan est composé de stations services sous franchise. Ainsi, chaque responsable de station service se fournit auprès d’Octan. L’enseigne de chaque station est celle d’Octan, mais chaque responsable gère son propre établissement de façon indépendante. 

Cette relation contractuelle fait parfois apparaître des conflits. Par exemple, alors qu’Octan consent des efforts pour réduire les coûts d’approvisionnement en carburant auprès des stations, ces dernières ne répercutent pas la baisse du prix sur leur prix de vente. Résultat : Octan perd de la marge et sa politique de prix compétitif est annihilée par une hausse des profits des distributeurs.

le mécontentement des actionnaires

Lors de la dernière assemblée générale, les actionnaires d’Octan ont fait part de leur mécontentement suite aux mauvaises performances de la société. 

Certes, le chiffre d’affaires a marqué une légère hausse. Mais celle-ci est essentiellement due à l’augmentation du prix du pétrole à la pompe. Comme, parallèlement, le coût d’approvisionnement a grimpé, la marge réalisée s’est amoindrie passant de 14 à 9%.

En conséquence, les actionnaires s’inquiètent. Depuis trois ans, le ratio du retour sur le capital investi est passé de 12 % à 5 % et le bénéfice par action a chuté de 1,42 € à 0,25 € par action.

Face à ces mauvais résultats, les actionnaires ont demandé aux dirigeants de revoir la stratégie de l’entreprise pour les trois années à venir.

la mise en place d’une nouvelle stratégie

Pour prendre acte du mécontentement des actionnaires, les membres du conseil d’administration ont décidé de remettre à plat leur stratégie. Après une phase de diagnostic de la société et de son environnement, les principes suivants ont été dégagés :

· L’entreprise n’a pas le potentiel suffisant pour poursuivre durablement une concurrence sur le prix des carburants. Il est donc préférable d’adopter une stratégie de différenciation, c'est-à-dire une stratégie visant à se distinguer de la concurrence en produisant une offre différenciée.

· La société doit élargir son offre afin que la création de valeur ne provienne pas de la distribution des carburants mais des services proposés par les stations : lavage, petites réparations, achat de nourriture… Ces services aujourd’hui accessoires doivent occuper une place prépondérante dans les préoccupations des responsables de station.

· Octan doit cibler sa clientèle et attirer les clients pour qui la qualité de la prestation est plus importante que le prix de l’essence.

· En offrant une meilleure expérience d’achat au client, il sera plus facile de le fidéliser donc de le faire revenir et ainsi d’augmenter le volume de vente des carburants même si le prix à la pompe est plus élevé que chez certains concurrents.

· Les dirigeants devront disposer d’outils adaptés pour piloter les actions et vérifier que les nouveaux objectifs stratégiques seront atteints.

l’évaluation par « client mystère »

Pour marquer sa volonté de différenciation, Octan a décidé offrir à ses clients un « service rapide et chaleureux ». Comme l’expérience du client est vitale pour la stratégie d’Octan, l’entreprise met en place un nouveau système de mesure : « le client mystère ». Octan s’adresse à un tiers pour envoyer un représentant (« le client mystère ») dans chacune des stations service, une fois par mois pour acheter de l’essence et de quoi manger et évaluer l’expérience en se basant sur 23 critères précis. Le résumé des notes constitue le résultat du client mystère pour cette station pour le mois.

Si le système fonctionne, l’augmentation de la note du client mystère devrait se traduire par une augmentation de la part de marché.

travaux à réaliser :

1- Expliquez pourquoi Octan décide de passer d’une stratégie de domination par les coûts à une stratégie de différenciation.

2- à partir des nouvelles orientations prises par Octan, critiquez la finalité adoptée par l’entreprise et proposez un slogan qui soit plus en accord avec la nouvelle stratégie.

3- Pour aider les dirigeants à mettre en place cette nouvelle stratégie, recherchez les objectifs stratégiques qu’Octan doit atteindre et montrez comment ils s’articulent avec la finalité de l’entreprise.

4- Proposez des indicateurs qui permettent de mesurer le degré de réalisation des objectifs stratégiques.

5- Précisez quels acteurs fourniront l’information nécessaire pour maintenir à jour les indicateurs choisis.

6- à partir des indicateurs proposés, présentez le tableau de bord qui sera mis à disposition des dirigeants. Il devra faire apparaître les indicateurs choisis, les objectifs fixés, les objectifs atteints et les écarts entre les deux.

ressources

ressource 1 : les stratégies concurrentielles

Les « Business strategy » ou stratégies concurrentielles selon Michael Porter (né en 1947, professeur de stratégie d'entreprise de l'université Harvard), regroupent les stratégies que l’entreprise est amenée à adopter dans un domaine d’activité stratégique. Il en distingue trois. Chacune cherche à sa façon à exploiter un avantage concurrentiel , c'est-à-dire un avantage temporaire, une sorte de monopole de situation, une rente provoquée par sa position face à la concurrence. Cet avantage concurrentiel s’inscrit dans le cadre de politiques d’innovation,  de qualité et de coûts.

1- la stratégie de domination par les coûts

L’avantage concurrentiel porte sur un avantage en terme de coût. L’organisation est capable de proposer un produit ou un service à un coût de revient moins élevé que ses concurrents, toutes choses étant égales par ailleurs.

Cette stratégie s’appuie sur l’expérience, l’innovation et les quantités produites qui sont des sources de gains de productivité. 

2- la stratégie de différenciation

L’avantage concurrentiel est fondé sur une qualité distinctive. Le produit peut être vendu plus cher car il apporte une valeur supplémentaire, unique ou rare, que le client est prêt à payer. La différenciation est donc subjective : c’est la perception par le client du surcroît de valeur qui fonde la différenciation et qui assure la rentabilité de cette stratégie. La différenciation peut porter sur de nombreux éléments. On en distingue principalement trois : 

- La différenciation technologique : une innovation technologique apporte une valeur supplémentaire au produit. Elle permet d’améliorer une fonction ou de proposer de nouvelles fonctions qui intéressent le client.

- La différenciation commerciale : elle porte sur une innovation marketing et concerne la présentation du produit, la façon de le vendre, les services associés…

- La différenciation de marque : l’organisation s’appuie sur son image de marque pour emporter l’adhésion des clients à son produit.

3- la stratégie de focalisation

A la différence des stratégies de domination par les coûts et de différenciation, la stratégie de focalisation, encore appelée stratégie de concentration, s’attaque à un ou plusieurs segments précis (zone géographique, client ou produit) du secteur et non pas à la totalité d’un secteur.

Cette stratégie a pour objectif de mieux répondre aux besoins de la clientèle. Elle est adaptée aux petites et moyennes entreprises qui profitent ainsi de segments trop réduits pour intéresser les grandes. Elle convient aux entreprises flexibles à taille humaine qui évoluent dans un environnement incertain. 

ressource 2 : indicateurs et tableau de bord

Un indicateur est un outil d’information simple qui permet d’observer périodiquement les évolutions d’un phénomène, en le positionnant par rapport à des objectifs fixés. C’est donc un instrument de mesure. Il peut être exprimé en valeur, en volume, en pourcentage…

Il existe autant d’indicateurs que de phénomènes que l’on souhaite observer. Leur sélection dépend des choix stratégiques et opérationnels de l’entreprise. Toutefois, il est possible de classer les indicateurs selon quelques grandes catégories. Voici quelques exemples : 

	Catégories
	Exemples

	Indicateurs financiers
	Chiffre d’affaires, taux de rentabilité, retour sur investissement, bénéfice par action, résultat après impôt…

	Indicateurs de qualité
	Taux de satisfaction du client, taux de rebut de la production, taux de panne des machines, taux de conformité des commandes, …

	Indicateurs sociaux
	Taux d’absentéisme, part des femmes dans l’organisation, nombre de salariés en CDD, masse salariale, nombre d’accident du travail…


Pour chaque indicateur, il est nécessaire au préalable de définir qui pourra fournir l’information recherchée et selon quelle procédure.

Par exemple, pour connaître le chiffre d’affaires d’une entreprise, il faut s’adresser à la personne chargée de centraliser et d’enregistrer le montant des commandes passées par les commerciaux.

Pour faciliter leur suivi, les indicateurs sont regroupés dans un document appelé "tableau de bord". Ainsi, tout décideur, qu’il se situe au niveau opérationnel, tactique ou stratégique, peut suivre le degré de réalisation de ses objectifs en comparant la mesure réelle donnée par ses indicateurs et la mesure attendue.

ressource  3 : méthode de conception d’un tableau de bord

Exemple d’une centre de livraison de produits à domicile

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
[image: image1]

2ème partie : Faire de la stratégie la préoccupation de tous

Déclaration de M. Butan, dirigeant d’Octan : 

« Le conseil d’administration, après un gros travail de diagnostic et de synthèse, a élaboré une nouvelle stratégie qui devrait relancer la croissance du groupe. Les dirigeants pourront suivre les résultats de la nouvelle stratégie à l’aide d’un outil efficace : le tableau de bord.

Mais ce travail n’est qu’un début. Je suis responsable d’une grande entreprise disséminée sur tout le territoire et même à l’international. Je ne peux pas être derrière chaque individu pour vérifier qu’il agit dans le sens que nous avons défini. Il est évident que le repositionnement stratégique d’Octan ne peut pas seulement se faire dans les sphères supérieures. Il doit aussi avoir lieu à la base. Octan doit encore sensibiliser chacun à la nouvelle stratégie de façon à ce que chacun se sente responsable du succès du groupe. 

C’est pourquoi, dans les prochaines semaines, nous nous rendrons sur chaque site. Le tableau de bord que nous utilisons doit servir à communiquer et à partager nos objectifs stratégiques et non pas à ordonner aux salariés ce qu’ils doivent faire. »

Extrait de dialogue entre un dirigeant et un salarié chargé de transporter du carburant et des marchandises à destination des stations service

Dirigeant : « Vous constatez que le tableau de bord reprend les objectifs stratégiques que nous souhaitons atteindre. Ils sont résumés par des indicateurs simples et synthétiques. »

Salarié : « Monsieur, votre stratégie est belle sur le papier, mais moi, en tant que chauffeur de camion, en quoi vais-je pouvoir contribuer à la réalisation de cette nouvelle stratégie ? Je connais mon travail. Il s’agit de livrer les produits aux clients. Que vais-je pouvoir faire de mieux ? »

Dirigeant : « Ne sous-estimez pas votre rôle. Vous pouvez influencer dans le bon sens l’évolution des indicateurs. Vous pouvez améliorer le résultat des principaux indicateurs : 

· en étant ponctuels, 

· en empruntant les itinéraires conseillés et en ne vous perdant pas

· en conduisant prudemment afin d’éviter les accidents, 

· en considérant les distributeurs à qui vous livrez vos marchandises comme des clients dont il faut prendre soin, 

ainsi, vous évitez les retards et les ruptures de stocks, vous réduisez les coûts de fonctionnement, vous améliorez la note « client mystère » et donc au final l’expérience d’achat du client. »

Rencontre des dirigeants avec les franchisés, responsables des stations service.

Globalement, la démarche voulue par la direction d’Octan a été comprise par l’ensemble des distributeurs. Mais là encore, les dirigeants se sont trouvés confrontés aux mêmes préoccupations qu’avec les chauffeurs.  

Gérant de station : « Vous proposez une stratégie de différenciation au lieu d’une stratégie de domination par les coûts. Très bien, mais concrètement, sur quels critères l’indicateur « note client mystère » va-t-il être élaboré ? Comment allez vous juger de notre performance ? Mon activité prospérera-t-elle alors que vous nous proposez des prix de carburant plus élevés que chez les concurrents ?

Dirigeant : « Nous avions envisagé cette difficulté et c’est pourquoi nous avons diligenté une étude marketing dont voici les principaux résultats : 

Les éléments constitutifs d’une expérience d’achat exceptionnelle sont les suivants : 

· Un accès immédiat à une pompe pour éviter d’avoir à attendre avant d’être servi

· Des systèmes de paiement automatique à la pompe pour éviter d’attendre avant de payer

· La zone où se trouvent les pompes doit être couverte pour protéger les clients de la pluie et de la neige

· Une disponibilité complète des produits pour éviter les ruptures de stock

· Des toilettes propres

· Une apparence extérieure satisfaisante de la station

· Une station sûre, bien éclairée

· Un service rapide en boutique

· De nombreuses places de stationnement à côté de la boutique

· Des employés sympathiques

· L’accès à de menus services (table à langer, fauteuils confortables pour se détendre, petits parcs…)

Le client mystère fournira chaque mois une note en fonction de l’évaluation de ces différents critères de qualité. Plus la note sera élevée, plus le client devrait être fidélisé et plus notre part de marché devrait augmenter. Il ne s’agit plus de s’affronter sur le prix d’achat ou de vente de carburant, mais de se mettre d’accord sur la qualité des services apportés aux clients. 

Le service marketing se charge de communiquer sur notre nouvelle stratégie, à vous de faire que notre nouvelle image se retrouve au sein des stations service de notre réseau. »

travaux à réaliser

1- Précisez ce qu’attendent les dirigeants des responsables des stations et des chauffeurs.

2- Proposez des indicateurs qui permettraient de mesurer la performance attendue par les dirigeants des gérants de station et des chauffeurs ?

3- Montrez l’imbrication entre les indicateurs du tableau de bord global proposés dans la 1ère partie et les indicateurs mis en évidence dans la 2ème partie.

4- Présentez les facteurs qui pourraient être pris en compte pour impliquer davantage les salariés et contribuer à la performance du groupe.

Épilogue 1 : un chauffeur vient de livrer une station service. il appelle spontanement le centre local d’Octan.

 « Vous feriez bien d’envoyer quelqu’un de la région à cette station rapidement. Si un client mystère se pointait ici, la station se ferait recaler et notre critère de satisfaction du client serait bien mal en point. L’enseigne Octan est cassée. Certaines ampoules sont grillées, les toilettes sont sales et certains biscuits vendus sont périmés. Nous sommes loin de la stratégie de qualité attendue. »

Épilogue 2 : la mise en place du Speedpass

Le Speedpass est un petit dispositif que l’on peut adjoindre à un porte-clé. Lorsqu’il est passé devant une cellule photoélectrique de la pompe, il identifie le client et la carte de crédit sur laquelle l’achat doit être débité. Le Speedpass rend le passage à la pompe plus rapide et plus sympathique : plus besoin de fouiller dans son sac pour retrouver sa carte de crédit. Imaginée par un gérant de station, l’invention a été relayée par le service d’ingénieurs du groupe.

Le Speedpass est devenu une innovation source de réelle différenciation. En quelques années, le dispositif s’est imposé et les responsables ont modifié leurs tableaux de bord pour y inclure de nouveaux objectifs concernant le taux de pénétration du Speedpass dans les stations service.

Il ne s’agit pas d’une technologie très sophistiquée, mais elle a permis à des millions de clients d’Octan d’améliorer leur expérience d’achat et de contribuer à la stratégie de différenciation du groupe.

Un centre de livraison se fixe pour objectif de satisfaire ses clients à travers ses livraisons





Facteur clé de succès





Paramètre ou variable d’action





Indicateur choisi





Mode de calcul





1





2





3





4





5





Définir les objectifs de performance du service ou du centre de responsabilité





Retenir les points clés qui devront traduire les objectifs





Définir le ou les paramètres qui peuvent exprimer les points clés








S’accorder sur les indicateurs de gestion qui mesureront le paramètre








Définir le mode de calcul de l’indicateur





Objectifs de performance





- Rapidité de l’organisation pour traiter et livrer la commande


- Conformité des livraisons avec les produits commandés





- Délai de traitement d’une commande - Taux de retard de livraison


- Taux de retour des commandes 


- Taux de plainte des clients





- Délai de traitement d’une commande - Retard de livraison


- Retour des commandes insatisfaites


- Plainte des clients





- Temps en minute du traitement d’une commande 


- Nombre de livraisons en retard de plus de 24h / nombre de livraisons


- Nombre d’annulation / nombre de commandes


- Nombre de plainte au SAV / Nombre de commandes livrées
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