DOSSIER élève

Partie 1 : Ce dossier porte sur le Groupe Danone. Cette société mondiale, dirigée par Franck Riboud, occupe une position de leader sur ses marchés de l’eau, des produits laitiers et des biscuits.

 Pour y parvenir et s’y maintenir, le Groupe Danone a su développer des stratégies , toutes fondées sur un diagnostic stratégique.

Le travail qui vous est demandé a pour objectif de :
· Identifier les forces et les faiblesses du Groupe Danone,.

· Identifier, dans l’environnement, ce qui peut constituer des menaces ou des opportunités pour le Groupe Danone,

· Mettre en relation ces deux diagnostics et évaluer la position stratégique du Groupe Danone

Partie 2 : Remplissez les grilles ci-dessous à partir du site www.danone.com et de l’annexe1.

Fiche d’identité Danone

	Dénomination sociale
	

	Statut juridique
	

	Capital social
	

	Dirigeant
	

	Effectif 
	

	Dans le monde
	

	Asie
	

	Europe Occidentale
	

	Europe de l’Est
	

	Amérique
	

	Afrique du Nord Moyen Orient
	

	Chiffre d’affaires millions d’€
	

	Dans le monde
	

	Europe
	

	Reste du monde
	

	Asie
	

	Chiffre d’affaires par métier millions d’€
	

	Produits laitiers
	

	Biscuits
	

	Eau
	

	Autres
	

	Résultat net par millions d’€
	

	Total
	

	Produits laitiers
	

	Biscuits
	

	Eau
	

	Autres
	

	Objectifs
	

	Economiques
	

	Sociaux
	

	Sociétaux
	

	Valeurs - culture
	


Diagnostic interne

Les éléments figurant dans les grilles ci-dessous ne sont que des exemples de ce que vous pouvez trouver.

Dans un premier temps, il vous est demandé de décrire les éléments figurant dans chacune des rubriques ci-dessous par des chiffres, des taux de croissance, des évolutions.

Dans un deuxième temps, il vous est demandé d’apporter un commentaire, d’apprécier les informations que vous aurez apportées pour pouvoir affirmer s’il s’agit de forces ou de faiblesses.

	Rubriques et exemples de champs d’analyse
	Situation observée
	Forces

Ensemble des éléments, facteurs internes à l’organisation constituant des atouts, des armes pouvant permettre à l’organisation de faire face à la concurrence.
	Faiblesses

Ensemble des éléments, facteurs internes à l’organisation constituant des handicaps, des sources de vulnérabilité pouvant mettre l’organisation en situation de difficulté face à la concurrence.

	Financier (

· Chiffre d’affaires

· Valeur ajoutée

· Résultat net

· Investissements

· Endettement
	
	
	

	Commercial
· Produit (qualité, diversité, innovants…)

· Politique de prix

· Mode de distribution

· Relation client

· Communication
	
	
	

	Ressources Humaines

· Effectif

· Compétences

· Culture d’entreprise

· Relationnel
	
	
	

	Image / Notoriété
	
	
	

	Organisationnel

· Organisation (décentralisée, flexible, ouverte…)

· Nature des relations

· Réseau de communication

· Gestion de l’information
	
	
	


Diagnostic externe

	Rubriques
	Situation observée
	Opportunités

Ensemble des éléments positifs, favorables potentiellement pour l’organisation (son activité, son développement) et se trouvant dans l’environnement de l’organisation.
	Menaces

Ensemble des éléments négatifs, défavorables potentiellement pour l’organisation (son activité, son développement) et se trouvant dans l’environnement de l’organisation.

	Conjoncture économique nationale

· Croissance

· Emploi
	
	
	

	Conjoncture internationale

· Croissance

· Taux de change
	
	
	

	Démographique

· Taille de la population

· Pyramide des âges

· Structure de la population
	
	
	

	Socioculturel

· Modes de vie

· Mœurs

· Culture
	
	
	

	Concurrence

· Nombre

· Taille

· Part de marché

· Nationale/internationale

· Notoriété
	
	
	

	Demande

· Nombre

· Taille

· Fidélité /Volatilité

· Moyenne
	
	
	


Partie 3 : Annexe 1

Danone

Synthèse à partir des articles :

Challenges – mars 2001- Kira Mitrofanoff.La face marketing de Danone.

Capital – juin 2002 – Sophie Lécluse – Danone aux Etats-Unis, le récit d’un plantage.

Enjeux – juin 2004 – Libie Cousteau – Danone La voir étroite de la croissance.

Résultats

Tous les clignotants de Danone sont au vert: en 2003 :

· la marge opérationnelle issue de l’activité normale du groupe atteint son record historique (12,2%),

· la croissance organique (7,2%) est supérieure à celle de ses concurrents

· le pôle boissons enregistre une rentabilité exceptionnelle (15,1%). 

· C’est en Asie que Danone réalise la marge la plus élevée du groupe.

· Leader mondial dans les produits frais.

· Talonne Nestlé, leader sur le marché de l’eau alors qu’il est quatre fois plus petit.

· Est à égalité dans les biscuits avec Kraft Foods. 

Danone impose ses prix et ses innovations produits partout où l’entreprise s’implante.

Danone est devenu un maître en marketing, copié par Unilever et par Nestlé.

Danone, aujourd’hui, est une marque avant d’être une entreprise ou une collectivité humaine. C’est même celle que préfèrent les Français.
La force de Danone, c’est son fort pouvoir d’attraction de personnes qualifiées.
Les trois valeurs de Danone sont: ouverture, enthousiasme, humanisme. Mais la diffusion du modèle Danone bute sur des cultures d’entreprise et des divergences de management, de l’Indonésie aux Etats-Unis en passant par l’Argentine. Sur les 8000 managers du groupe, 400 seulement sont des expatriés. Les autres reçoivent des leçons accélérées que diffuse la direction des ressources humaines

Quelles stratégies !!!!

En quelques années, Franck Riboud a internationalisé le groupe. Même si l’Europe, il est vrai, pèse encore 67,6% du chiffre d’affaires et 77% de ses résultats, la France ne représente plus que 27% de ses ventes. Danone compte désormais plus d’un quart de ses salariés en Chine.

Danone vise  les pays émergents dont il espère profiter au fur et à mesure de l’augmentation des dépenses dans l’alimentaire. 

En Chine, l’industriel français contrôle déjà 50% du marché des eaux embouteillées. En République tchèque, il réalise à lui seul deux tiers des ventes de biscuits. Au Brésil, il est numéro un des ventes de produits laitiers frais. « Dans l’agroalimentaire, les marges du leader sont, en moyenne, de 2 à 3% supérieures à celles du suivant.

Attention !!!

Mais Danone souffre de l’affaire Lu. Alors que tous les indicateurs économiques étaient au vert, Danone restructure son pôle biscuits avec 3000 licenciements, dont 1700 en France. Avant même la révélation du projet de fermeture de onze usines, des syndicalistes venus du monde entier ont violemment pris à partie son PDG, Franck Riboud, « Vous licenciez tes gens du jour au lendemain, vous n’avez plus de politique sociale... » 

La perspective d’une cession de la branche biscuits inquiète.. :

· Jusqu’où le groupe va –t-il rétrécir son périmètre ?

· N’y a t-il pas alors un risque d’être trop petit et de ne plus pouvoir rester leader, de s’affaiblir.

· L’approche financière serait-elle plus importante que la logique économique classique.

Avec près de 86% de son capital dans le public et l’absence d’un noyau dur d’actionnaires, Danone est, de facto, opéable. 

Ainsi, Danone doit-il travailler d’arrache-pied pour maintenir son cours de Bourse à un niveau suffisamment élevé pour dissuader les prédateurs.

Afin de compenser la volatilité du titre et fidéliser ses actionnaires, 1’entreprise doit être rentable et verser des dividende toujours croissants. 

Pour y parvenir, Danone réduit ses coûts. En 2003, les frais de personnel ne représentaient plus que 15% du chiffre d’affaires, contre 18 % en 1997. Et l’an dernier, le groupe n’a consacré que 518 millions d’euros aux investissements industriels contre 706 millions en 2001. « Au siège, la croissance des résultats financiers est une obsession. 

Peu de process, peu d’écrit, la culture est orale, le fonctionnement en réseau et l’essentiel des décisions, malgré l’apparente décentralisation, repose sur un triumvirat: un vice-président, Jacques Vincent, qui fait tourner la boutique; un directeur financier, Emmanuel Faber; et le président, Franck Riboud. Les nouveaux venus peinent à s’intégrer, tandis qu’une multitude d’anciens, déçus de ne pas voir leur fidélité récompensée, abandonnent petit à petit la société.

Danone a des difficultés à intégrer des éléments exogènes à sa culture. 
Actimel : innovation de rupture

C‘est le succès dont rêvent tous les industriels. En quelques années, Danone a imposé Actimel sur les rayons des supermarchés presque partout en Europe. «A lui seul, ce produit a tiré d’un demi-point la croissance du groupe en 1999», s’enthousiasme son PDG, Franck Riboud. En 2000, 1 milliard de petites bouteilles du désormais célèbre lait fermenté se sont vendues, apportant 231 millions d’euros de recettes dans les caisses de l’entreprise. Cette innovation de rupture comme on désigne ces produits qui créent un marché, n’a pas seulement chamboulé les linéaires des supermarchés.

Elle a aussi modifié l’organisation du groupe, avec la création de structures transversales animées par les  décideurs transversaux à l’affût des dernières innovations dans les pays où le groupe est implanté qui gèrent un pôle d’expertise chargé d’identifier les arguments commerciaux et techniques, les dossiers de communication, les campagnes publicitaires qui fonctionnent le mieux. Cette structure permet de gagner du temps et d’éviter les grosses bêtises.
Deuxième rupture: le conditionnement. La petite bouteille de 62,5 millilitres a valeur de dose pour « accomplir le geste santé du matin». « Une petite fiole qui règle en quelques secondes le besoin de tait quotidien », explique Xavier Terlet, consultant spécialisé dans l’alimentaire. Les concurrents ne cessent d’imiter.

Troisième rupture: le film publicitaire met en avant les effets bénéfiques d’Actimel sur l’organisme, avec un discours-vérité à la limite du médical. L’impact sur les ventes est immédiat. En 1999, le chiffre d’affaires est multiplié par deux. Fort de ses promesses, Actimel est vendu trois fois plus cher qu’un yaourt blanc classique. Le résultat? Les functional foods, ces aliments aux vertus préventives, sont maintenant au coeur de la stratégie: Danone sponsorise des études à travers le monde sur les probiotiques (qui apportent des bactéries vivantes dans le côlon) et les prébiotiques (qui agissent sur la flore intestinale).

Pour tenter de reproduire la recette magique d’Actimel, chaque pôle de Danone dispose à présent de ces fameux overlay managers chargés de réunir et de diffuser les « meilleures pratiques» selon les gammes de produits. Des « facilitateurs », comme Albert Ragon se définit lui-même, Et l’histoire d’Actimel ne fait que commencer. Depuis quelques semaines, Danone teste son lait fermenté à boire aux Etats-Unis. L’année dernière, la gamme a été élargie avec le lancement, dans quatre pays européens, d’un petit nouveau à 0% de matières grasses. Le lait fermenté à boire existe aussi en version aromatisée, comme celle à l’orange qui fait un tabac en Grande-Bretagne. Albert Ragon est optimiste. Il évalue le potentiel du lait miraculeux à 1 milliards d’euros de chiffre d’affaires. Une vraie veine.

Taillefine

Est-ce bien raisonnable de s’offrir un moelleux aux pépites de chocolat tout en voulant garder la ligne? Oui, affirme Danone en estampillant de sa marque Taillefine une gamme de treize biscuits, salés comme sucrés. C’est en 1998 que son PDG Franck Riboud a pris cet énorme pari: pousser une marque cantonnée depuis trois décennies aux fromages blancs et aux yaourts à 0% de matières grasses dans un univers de gourmandise, la faire passer des produits laitiers aux biscuits. Au risque d’y perdre les consommateurs voire d’affaiblir la puissance de la marque. Le groupe a hésité une année. « Ce n’est qu’après de nombreuses études que nous avons trouvé un slogan fédérateur jamais un biscuit ne vous a fait autant de bien», explique Jean-Louis Gourbin, le patron du pôle biscuit à Danone.

Trois ans plus tard, le succès est phénoménal. En France, les ventes de Taillefine ont bondi de 40% en 2000, atteignant 122 millions d’euros. Et 830 millions d’euros dans le reste du monde sous la marque Vitalinea (Vitasnella en Italie), Pour consolider la dynamique, Danone accroît sans cesse l’offre. Après le sucré (tuiles, roulés fourrés et cakes), LU a sorti une gamme de biscuits salés l’an dernier à l’appellation gourmande: Epis Croustillants au sésame, Fines Feuilles salées croustillantes et Croustillants Olive Romarin. LU propose aussi une gamme Pause Saveur de fromages blancs salés et sucrés et des barres aux céréales bourrées de vitamines pour les petits creux. Il tente aussi d’imposer ses substituts de repas à côté des yaourts, mais l’avance des Menus Minceur de Yoplait complique la manoeuvre « Nous voulons sortir du régime punition, explique t-on dans le groupe. Il est possible de manger équilibré et bon, » Pas question d’être cantonné au rayon diététique des grandes surfaces, à côté de Bjorg, Gerlinéa, Weight Watchers Taillefine attaque avec des paquets vert cru, tranchant sur l’austérité des produits de régime.

En jargon marketing, cette déclinaison des produits s’appelle le « stretching des marques », leur étirement. C’est un levier puissant qui permet d’accroître les recettes en limitant les dépenses de publicité et de marketing, Danone l’applique dans tous ses métiers, comme l’assure Anne-Charlotte Amory, directeur général d’Evian Volvic Développement:

« Quand les synergies sont fortes au sein d’une gamme, les consommateurs adhèrent rapidement, »

Prix et volumes en hausse. Encore mieux: en se renforçant, la marque Taillefine gagne en légitimité et accroît ses ventes sur ses marchés originels! Grâce au succès des biscuits, le chiffre d’affaires des fromages blancs et des yaourts s’est envolé, avec une hausse. des volumes, mais aussi un relèvement des prix. Les biscuits Taillefine sont vendus en moyenne 50% plus cher que leurs concurrents non allégés!

Début 2001, Danone va encore plus loin en étirant la marque jusqu’à son troisième pôle d’activités. Le groupe a lancé une eau Taillefine, enrichie en calcium et en magnésium, et « si légère en goût». Une pierre dans le jardin de Nestlé, qui domine le marché des eaux dites de régime avec Contrex.

Danone et le marché des bicuits

Danone a lancé en République Tchèque un petit gâteau par sa filiale locale Opavia. Ce lancement est au cœur de la nouvelle stratégie de LU, à la fois pour rajeunir l’image quelque peu désuète du biscuit et pour créer des moments de consommation. En France, deux nouveaux gâteaux (P’tit Déjeuner et Petit Dej) témoignent des visées de Danone sur le premier repas de la journée face à Kellogg’s et à Nestlé.

Danone cartographie les temps de la consommation alimentaire non seulement en République tchèque, mais aussi en Pologne, en Russie, en France, en Espagne, et même en Chine et en Inde. Sur un marché du biscuit stable, c’est le meilleur moyen de trouver de nouvelles pistes de croissance. Il existe des opportunités de développement à divers moments de la journée pour des cibles de consommateurs différentes 
Les vertus des céréales. Pour. appuyer sa démarche, le groupe met depuis quelques mois l’accent sur les céréales et leurs vertus nutritionnelles. Des épis de blé ou d’avoine ont germé sur presque tous les emballages. Par ailleurs, LU a développé un label, EDP — Energie à diffusion progressive (autrement dit les sucres lents), pour valoriser ses biscuits du petit-déjeuner.

En partant du consommateur, Danone veut faire passer de 4500 à 2000 le nombre de ses références dans le monde entier et rationaliser en conséquence son outil industriel

Mais malgré ces restructurations, le chiffre d’affaires global sur le marché des biscuits est en berne et la  rentabilité est moindre, la branche biscuits (23,4% du chiffre d’affaires et 17,4% du résultat opérationnel) plombe la marge globale du groupe.. Pour des raisons diététiques, le biscuit n’est plus dans l’air du temps. Rentabiliser son outil industriel et relancer les ventes n’est pas simple. D’autant que le groupe n’a guère l’intention d’investir: « Les marges dans le biscuit n’atteindront jamais celles de l’eau ou des yaourts », déclare Franck Riboud, reconnaissant dans la foulée un manque d’innovation ces dernières années- Du coup, sur le mode des biscuits Taillefine, Danone a décidé de jouer la carte « santé ». Objectif: reconquérir les consommateurs en vantant les bienfaits d’un produit à base de céréales, à travers une grande campagne de publicité cet été. Réorganisé en divisions selon « les moments de consommation », Danone doit aussi faire face à la concurrence des marques distributeurs qui captent la moitié du marché français. 

Danone et le marché de l’eau
En 1978, Danone avait décidé de vendre ses bouteilles d’Evian trois fois plus cher qu’en France. «Dès le début, nous nous sommes battus pour positionner la marque dans le haut de gamme. En France, c’est une eau familiale. Aux Etats-Unis, une eau pour les jeunes aisés et les branchés.» Pendant presque vingt ans, les «frenchies» vont envoyer des centaines de millions de litres d’eau des Alpes vers l’autre côté de l’Atlantique. Et bâtir l’image d’Evian en mettant leurs bouteilles dans les mains des stars. Des caisses entières seront livrées à Madonna, Cindy Crawford et consorts, sans oublier les plateaux de tournage des studios hollywoodiens. Bientôt, plus aucun événement de la jet-set ne se déroulera sans Evian. «Le marché américain de l’eau ressemblait alors à un eldorado depuis 1990, il croissait de 30% par an.

En 1996, Danone lance Dannon Water, une nouvelle marque destinée, cette fois, à la clientèle populaire. Une eau familiale pour les mamans. Une équipe avait écumé le pays à la recherche de sources et d’usines d’embouteillages à racheter. Démarrage fulgurant 35% de hausse des ventes en 1998. En janvier 2000, après des mois tendus de négociations avec le siège parisien, ils ont obtenu le feu vert pour racheter McKesson, le spécialiste de l’eau en bonbonne. Une opération coûteuse (1 milliard de dollars), mais stratégique pour atteindre la taille critique. D’un seul coup, la branche américaine est passée de 700 à 3200 employés et de 7% à 16% de part de marché. Nestlé, le leader, n’avait plus qu’à bien se tenir.

Sparkletts est devenu l’une des marques phares de Danone Waters of North America (DWNA),la division eau du groupe aux Etats-Unis. Mais, ici, l’eau vedette de Danone est distribuée par... Coca-Cola! En rachetant, l’an dernier, McKesson Water Products Company — la maison mère de Sparkletts —, Danone est devenu numéro deux aux Etats​Unis, derrière Perrier (groupe Nestlé), de la livraison d’eau à domicile. Une affaire juteuse qui dégage une marge bénéficiaire de 27% dans un marché en plein boom. « Globalement, la consommation d’eau en bouteille croit de 12% par an, indique Conrari Smits, un Néerlandais, vice-président du marketing de la filiale américaine. Ici, La bouteille de l litre se paie 1,20 € en moyenne, c’est-à-dire plus cher que l’essence. » Avec le rachat de McKesson, le groupe de Franck Riboud a aussi fait une percée dans un univers nouveau pour lui: les services. Présente dans huit Etats, la division HOD gère en direct 660000 clients, du démarchage à la livraison en passant par la facturation. « 
Le cœur du savoir-faire de l’américain se cache dans un centre d’appel à la pointe de la technologie. En un an, presque tout l’état-major de Danone y a défilé. Démarchage de nouveaux clients, règlement des factures, traitement des commandes: ici, le français apprend l’art du service. 

Entre 1998 et 2002, la part de marché d’Evian outre-Atlantique a dramatiquement chuté, passant de 8 à 3.8%, et les «eaux locales» de Danone (Dannon Water et Sparkletts) se sont fait tailler des croupières par celles de Coca et de Pepsi. Au total, les ventes d’eau du groupe, après avoir reculé de 3,9% en 2001 alors que le marché était en plein boom (+ 30% cette année-là), ont encore plongé de 8% au premier trimestre 2002, reléguant Danone à la quatrième place derrière Nestlé, Pepsi et Coca. 

Danone a confié la commercialisation d’Evian à Coca-Cola Company sur le territoire américain. Ce contrat garantit à Evian un retour à une croissance des ventes de 5 à 10% pour 2003.
Une réputation immaculée

En 1999, au Danemark, une femme est hospitalisée après avoir bu, dit-elle, de l’eau d’Evian. Très vite, les analyses montrent que le liquide ingurgité est un produit ménager. Danone n’y est pour rien. Mais un communiqué diffusé sur Internet par les autorités danoises relate l’affaire. Immédiatement, un distributeur thaïlandais décide de sortir Evian de ses rayons.

Quelques mois plus tard, en Pologne, des moisissures sont découvertes dans du fromage blanc vendu par Danone. Le groupe doit retirer des rayons 650000 pots. En quelques heures, l’histoire fait le tour du monde.

Dans une industrie vivant au rythme des crises alimentaires, le moindre incident prend une ampleur planétaire. L’industrie doit protéger ses marques. Surtout quand elles constituent le principal actif de l’entreprise. « Identifiée comme l’un des risques majeurs, la sécurité alimentaire représente une des priorités absolues », lit-on dans le dernier rapport annuel de Danone.

Danone crée une direction de la sécurité alimentaire, de la réglementation et de l’environnement dès 1997 pour détecter les risques, prévenir les crises

Pour assurer une meilleure relation avec les consommateurs, Danone crée un Numéro azur et un site web. Chaque jour, plus d’un millier de personnes appellent le numéro azur de Danone Conseils pour poser des questions. Un site web permet de s’informer sur les produits du groupe, de trouver des recettes ou de participer à des forums de discussion. « C’est un outil relationnel très fort », indique Marie-Pierre Rogers, responsable des activités Internet. Dans quelques mois, Danone prévoit de lancer un portail autour de la santé et du bien- être vers lequel convergeront tous les sites du groupe. Il en existe une cinquantaine. « Nous voulons animer des débats, y compris sur des dossiers difficiles, comme la dioxine », explique Jean-François Molle.

Ce lien entre la marque et ses consommateurs existe déjà avec Danoé, le consumer magazine de Danone, qui compte près de 3 millions d’abonnés. Tous les trimestres, ses lecteurs découvrent les derniers produits maison et reçoivent les conseils de nutritionnistes. « Le capital-confiance des grandes marques fait désormais partie intégrante de leur valeur », explique un cadre du groupe. 

« L’image de Danone est notre seul levier d’influence. Nous comptons bien nous en servir au maximum. » Une marque célèbre, c’est aussi une belle cible.
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