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INTRODUCTION

Il est pertinent pour une entreprise de se demander quelles sont
intrinsequement les chances qu'elle posséde d'assurer sa pérennité dans son
secteur. L'analyse menée dans le cadre d'un diagnostic stratégique permet de
répondre a cette problématique.

Appliquée au groupe Michelin, il s'agira de procéder a un diagnostic
stratégique au niveau externe, niveau qui permet de déduire les domaines
d'activités stratégiques puis au niveau interne. Ces 3 types d'informations
permettent d'identifier les facteurs clés du succés pour ensuite analyser les
choix et décisions stratégiques
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1 MICHELIN : PRESENTATION DU GROUPE

Forme juridique : Société en commandite par actions
Création : 1889

Slogan : Une meilleure fagon d'avancer

Siege social : Clermont-Ferrand (France)
Personnes-clés : Michel Rollier

Actionnaires : La famille Michelin et le public

Secteurs d'activité : Conception et Fabrication de pneumatiques
Produits : Pneumatiques pour tous les types de véhicules
Société mere : Compaghie des établissements Michelin
Concurrents : Pirelli, Bridgestone, Goodyear

Effectif : 127 000 (année?)

Chiffre d'affaires : 15,6 Milliards d'Euros

Site Web : http://www.michelin.com

N° 1 mondial des pneumatiques avec 20% du marché, le groupe Michelin,
équipementier des constructeurs de véhicules, est une multinationale dont le
siege est a Clermond-Ferrand, qui emploie prés de 127000 personnes dont 31000
en France.

La société mere, la « Compagnie Générale des Etablissements Michelin »
est une société en commandite par actions. Les sociétés hors de France sont
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chapeautées par une société holding, le « Compagnie Financiére Michelin »,
domiciliée a Granges-Paccot dans le canton de Fribourg en Suisse.

Implantée dans 19 pays pour répondre aux spécificités du marché,
Michelin qui est présent partout dans le monde grdce a ses 74 sites de
production et ses 6 plantations d'hévéas au Brésil et au Nigeria souhaite
contribuer au progrés de la mobilité des biens et des personnes, en facilitant la
liberté, la sécurité, I'efficacité et aussi le plaisir de se déplacer.
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2 DIAGNOSTIC STRATEGIQUE

2.1.1 Le marché du pneumatique : un secteur concurrentiel et concentré

Le développement de I'industrie automobile aprés-guerre a soutenu
I'expansion de |'industrie du pneumatique, qui a accru ses investissements en
capital, développé ses lignes de production et connu une croissance continue
depuis les années 1970's,

L'innovation technologique du pneu radial a permis au Frangais Michelin
d'améliorer la qualité des pneus et de se développer a |I'étranger en imposant son
standard.

Au début des années 70, la concurrence entre pneumaticiens s'est accrue
aux Etats-Unis et en Europe, tandis qu'au Japon, les constructeurs automobiles
continuaient a équiper leurs véhicules en pneus japonais, tout en sachant qu'ils
étaient inférieurs en qualité au niveau mondial. Ce soutien a donné le temps et les
ressources suffisantes a Bridgestone pour remonter la courbe d'apprentissage,
s'améliorer et atteindre les niveaux internationaux de compétition. D'apres
Krugman (1984), en procurant a une firme une position privilégiée sur un marché,
un pays lui donne un avantage en termes d'échelle par rapport a ses concurrents
étrangers. De nombreuses firmes se concentrent sur leurs concurrents
traditionnels, et négligent les firmes japonaises, nouvelles venues sur leur
secteur d'autant plus qu'elles apparaissent comme moins internationalisées.

L'industrie du pneumatique offre ainsi dans les années 80 des exemples
d'avancée des firmes japonaises sur les marchés américains et européens avec le
rachat de firmes occidentales renommées. Les firmes occidentales sont
confrontées a un formidable défi tandis que les firmes japonaises démontrent
leurs capacités a gérer des implantations a |'étranger. Survient ensuite une
période de récession, la demande d'automobiles et par contrecoup celle de pneus
se ralentit. Dans un marché mondial fouché par la récession, les pneumaticiens ne
peuvent compter que sur la demande de remplacement et les marchés émergents,
I'expansion passant par les rachats, |'absorption de firmes ou des alliances
stratégiques.

La comparaison du classement des dix plus importants producteurs de
1981 avec celui de 2006 montre le phénoméne de concentration qui a eu lieu
principalement a la fin des années 1980. Bridgestone a montré la voie en
achetant Firestone, a |'époque 3eéme producteur mondial. Une acquisition d'un
montant de 2,6 milliards de dollars qui permet au Japonais de mettre un pied sur
le marché américain. Suit, peu de temps aprés, Michelin avec le rachat



d'Uniroyal-Goodrich. En 1999, c'est au tour de Goodyear de racheter Dunlop,
ex-beme fabricant mondial, a I'entreprise japonaise Sumitomo. L'Américain
forme a la méme époque une alliance stratégique, assortie d'une joint-venture,
avec cette derniere, alors en situation économique délicate. Une implantation de
qualité lui est ainsi assurée sur le marché asiatique.

2.1.2 Les groupes stratégiques

Les pneumatiques représentent un marché de plus de 100 milliards de
dollars dans le monde. Connaissant une croissance moyenne en volume de 2 % a 3,
la production de pneumatiques est en corrélation directe avec les grands
marchés de I'automobile.

Le paysage concurrentiel du pneumatique est fortement concentré puisque
I'on compte trois acteurs de taille mondiale et sept acteurs de taille moyenne.
Michelin, Bridgestone et Goodyear réalisent 55 % des ventes de pneumatiques et
les huit manufacturiers suivants en fotalisent 26 %. Les 19 % restants sont
assurés par des acteurs locaux ou de niche.

En 2006, les chiffres d'affaires placent le Japonais Bridgestone premier
(19,1 milliards d'euros), suivi de pres par Michelin (16,4 milliards d'euros) et
I'Américain Goodyear (15,4 milliards d'euros).

En outre, chacun de ces trois leaders domine le marché sur sa zone géographique
historique : Bridgestone est numéro un en Asie, Michelin en Europe et Goodyear
s'impose sur le continent américain. Continental (allemand), Pirelli (italien),
Sumitomo (japonais), Yokohama (japonais), Hankook (sud-coréen) et Cooper
(américain) détiennent entre 2 % et 6 7% de part de marché.

Ces trois grands concurrents sont confrontés aux mémes opportunités.

Leur activité est principalement concentrée sur le développement, la production,
la distribution et la commercialisation de pneumatiques. Ils s'impliquent dans des
stratégies de croissance et de contrdle des colts par augmentation de la
productivité, restructurations et acquisitions stratégiques, on assiste a un
phénomeéne de concentration. Ils bénéficient chacun dans leur zone d'un marché
sur lequel ils ont, de longue date, acquis une présence dominante.

Ces marchés sont oligopolistiques et segmentés : les firmes peuvent imposer des
prix différents sur des marchés différents. Les gains de parts de marché
constituent leur objectif primordial, mais dans une industrie mature, frés
compétitive, dont les résultats dépendent largement de la bonne santé du
marché automobile, une croissance rapide ne peut €tre obtenue que par des
acquisitions réussies, des alliances stratégiques ou des joint-ventures.
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Leur vision a long terme est donc identique. Elle vise I'excellence, a devenir la
firme mondiale la plus compétitive du secteur et a conquérir la place enviée de
leader mondial incontesté. Challenge d'autant plus passionnant que les trois
firmes de téte alternent depuis des années au sommet de la pyramide, pour &tre
aussitot détronées par l'action de croissance externe d'un de leurs proches
concurrents.

24

OMichelin
EEBridgestone
OGoodyear
OSumitomo
H Continental
O Pirelli
EYokohama
OCooper

B Hankook

= Toyo
OKumho
OAutres

Parts respectives du marché mondial de Michelin et de ses concurrents, 2005

La comparaison de ces deux cartes souligne la concentration du secteur. On peut
remarquer qu'en 2005, Michelin dominait le marché, cette place de leader lui
étant subtilisé en 2006 par son concurrent Bridgestone.
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Michelin et ses concurrents

Cette carte représente |'importance de Michelin et de ses principaux
concurrents (Bridgestone et Good Year) sur le marché du pneumatique. Grace a
cette représentation graphique, nous pouvons constater |'ampleur des usines
Michelin, présentes sur tous les continents.

2.1.3 La tendance du marché du pneumatique

En 2006, selon les chiffres du Syndicat national du caoutchouc et des
polymeres, les ventes frangaises de pneumatiques heufs en remplacement
(tourisme été et hiver) ont atteint 26,1 millions, en baisse de 1,7 %. On note
également une diminution des ventes PL de 0,7 % a 1 million d'unités. Le secteur
4x4 poursuit sur sa lancée avec une hausse de 10,5 % a 0,9 million et celui de la
camionnette enregistre une évolution positive de 1,6 % a 2,04 millions. Sur la
période 2001-2006, la croissance du segment 4x4 est de 122 %. Au total, ce sont
plus de 30 millions de pneumatiques commercialisés en remplacement en 2006.
Un marché stagnant, sensiblement identique a I'année précédente. Les ventes de
pneumatiques de remplacement ont subi au cours du ler semestre une
perturbation due aux stockages et déstockages qui interviennent
traditionnellement avant et aprés les hausses de tarifs. L'augmentation du colit
des matiéres premieres n'a pas non plus arrangé les choses, puisque les
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pneumatiques en sell out (ventes aux consommateurs) ont subi une hausse des
tarifs de 4 a 6 % sur les pneus en tourisme et de 2 a 11 % en PL. Sur le marché
du remplacement, la tendance est la suivante : apres plusieurs années de
croissance, les volumes ont ralenti en 2006 en tourisme, le mix segment a, quant
a lui, poursuivi son enrichissement, par le WYZ et le 4x4. Le segment des
camionnettes s'est stabilisé, celui des poids lourds s'est contracté.

Les manufacturiers ont suivi I'évolution du marché et enregistrent des résultats
plutot satisfaisants compte tenu du contexte.

2.1.4 L'analyse de l'offre et de la demande : les acteurs

a) les fournisseurs

Le caoutchouc étant la premiere composante du pneumatique, les
entreprises ont décidées de s'implanter ol les ressources naturelles permettent
de « produire » du caoutchouc. En exploitant quatre plantations de caoutchouc
au Nigeria (effectif total de 1 558 personnes) et deux plantations a Bahia au
Brésil (1 875 personnes), le Groupe Michelin n'est pas soumis a la pression
habituelle imposée par les fournisseurs et peut répondre indépendamment a ses
besoins d'approvisionnement. Etre planteur permet a Michelin, de par la
connaissance intime de cette matiere premiere qu'il développe, d'étre un
meilleur acheteur. Le caoutchouc étant une matiére premiere renouvelable.

De plus, pour augmenter son stock de matiére premiére en caoutchouc,
Michelin a crée le site de Bassens qui fabrique du caoutchouc synthétique
(élastomere, composé naturel ou synthétique présentant |['élasticité du
caoutchouc).

b) les clients et distributeurs

Le marché étant tres compétitif et concentré, les industriels, les
distributeurs et les constructeurs ont une influence considérable. Par exemple, il
est difficile d'obtenir d'un constructeur que 100% de sa premiére monte soit
accorder a un seul fournisseur et ce, quel que soit le produit concerné. Ce serait
prendre un risque aussi les constructeurs diversifient leurs approvisionnements
entre plusieurs fournisseurs, favorisant la compétitivité.

Dans cette compétition, Michelin bénéficie d'une expertise reconnue ce qui
permet de nouer des partenariats stratégiques avec les constructeurs et avec
les industriels.

Deux réseaux de distribution compléetent le dispositif opérationnel
Euromaster en Europe et TCI (Tire Centers Inc.) en Amérique du Nord
apportant un réel appui a Michelin.

arancer
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2.1.5 Les opportunités et les menaces

Les entrants potentiels peuvent &tre envisagée comme une menace en
terme de positionnement de gamme. En effet, la concurrence chinoise pousse les
leaders vers le haut de gamme, le marché asiatique prenant de plus en plus
d'ampleur, de nouveaux acteurs de taille émergent : c'est le cas des sociétés
Cheng Shin (tdiwanaise), GITI Tire et Triangle (chinoises). Ces trois entreprises
régionales détiennent, pour la premiere fois en 2006, entre 1 % et 1,2 % du
marché chacune. Selon les chiffres de |'IRSG (International Rubber Study
Group), la production chinoise aurait quasi triplé entre 2000 et 2005. La Chine
est aujourd'hui devenue le premier pays exportateur de pneumatiques,
notamment grdce a son offre sur les poids lourds. Ces nouveaux arrivants,
essentiellement positionnés sur le bas de gamme, incitent les fabricants
historiques a se recentrer sur des produits de qualité, plus innovants et plus
chers. Ainsi, Michelin a opté pour cette stratégie, en misant sur son image de
fiabilité et de technicité. Son PDG, Michel Rollier, a admis que la marque de
Bibendum pouvait se permettre d'avoir un différentiel de prix de 10 % par
rapport a ses concurrents, et plus sur les pneumatiques poids lourds.

Un pneu tourisme étant composé a 25 % de caoutchouc synthétique et a 14
% d'agents chimiques, les prix sont largement dépendants des cours du pétrole.
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De plus, le prix du caoutchouc naturel a été multiplié par trois depuis 2002. Par
conséquent, une inflation renforcée par un contexte de hausse du colit des
matieres premiéres appardit comme une contrainte amenée par l'environnement.

Les équipementiers de pneumatiques doivent désormais intégrer les
contraintes réglementaires et la pression sociétale en faveur de |'écologie. Une
directive européenne interdit notamment le dépdt en décharges des pneus usés
depuis le 16 juillet 2001. C'est pourquoi |'inventivité des fabricants se tourne
vers la création de pneus plus propres ainsi que le traitement de la fin de vie du
pneumatique.

Aujourd'hui Michelin bénéficie de la disparition des banniéres douanieres,
de la baisse des colits de transports et de lunification des marchés pour
appliquer et dynamiser ses stratégies.

2.1.6 Les 5 Forces de Porter

a) Le modéle de Porter

2/5

Concurrence chinoise, petites structures qui
se lancent sur le marché bas de gamme

Rdle des pouvoirs publics

u niveau de la réglementation
et des normes de sécurité, de
la politique de développement

Trés forte|intensité coicurrentielle

0/5 entre les 3 |eaders
............................................................................ “ v 3/5
..... Fournisseurs ™ Concurrentsdu | Clients et
................................................................. distributeurs
5 secteur
Menace inexistante, Michelin /'y L
dispose de ses propres réseaux Forte  compétition  pour
d'approvisionnement ox conquérir de nouveaux clients

plantations d'hévéas

ou s'associer avec les
constructeurs automobiles

" Menace inexistante
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b) Le diagramme de Porter

Fournisseurs

0/5
<> 3/5 Clients et

distributeurs

Concurrents du
secteur

2.2 Les domaines d'activité stratégiques

Pour mettre en évidence la diversité des conditions stratégiques et
appliquer des décisions adéquates, il est important de chercher une unité
d'analyse, c'est ce que procure la segmentation par domaines dactivités
stratégiques. Dans le cas du groupe Michelin, on peut identifier un métier
spécifique, celui du pneumatique. On peut analyser ce métier en fonction des
types de clients, de la technologie ou des besoins satisfaits. A partir de cette
analyse, on remarque que le métier du pneumatique peut €tre décomposé en 6
domaines d'activités stratégiques ou lignes - produits.
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Pneumatiques pour véhicules de Tourisme et Camionnettes

Pneumatiques pour poids lourds

Pneumatiques de spécialités

- Segment des avions

- Segment de l'agricole

- Segment des deux roues
- Segment du génie civil

Les cartes et les guides Michelin

Les services et équipements numériques d'aide au
déplacement et a la mobilité

Les produits dérivés

B Tourisme
W Poids lourds
O 2 rouss
519, O Génie Civil
W Agricole

@ Awion

396 %
g% %
ﬂﬂﬁa

Schéma de la répartition des activités pour Michelin
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2.2.1 Les forces du groupe

a) Un savoir faire

Selon Porter, l'apparition de changements technologiques discontinue
donne un signal trés fort que le leader technologique d'un secteur peut €tre
vulnérable.

Dans l'industrie du pneumatique, c'est le pneu radial qui a fourni cette
rupture technologique, donnant a Michelin la possibilité de contester la
suprématie de Goodyear et Firestone.

En disposant d'un savoir-faire, celui de la mattrise du caoutchouc, Michelin
a pu mettre au point différentes technologies imposant un standard dont :

- La technologie du pneu radial, innovation technologique qui lui a permis
d'améliorer la qualité des pneus et de se développer a I'étranger en
imposant un standard.

- La technologie du pneu démontable,

- La technologie du pneu ferroviaire : pneurail,

- La technologie du pneu dit vert, qui réduit la consommation de carburant
par moindre résistance a l'avancement des véhicules

b) Des brevets

Michelin dispose de brevets lui conférant un avantage concurrentiel certain.

En 1891, Michelin met au point le pneu démontable pour bicyclette, le brevet est
déposé le 18 juin.

En 1946, Michelin dépose le brevet du pneu radial, commercialisé en 1949 sous
I'appellation Michelin X. Avec |'invention du pneu radial, depuis adopté comme
standard par |'ensemble du marché, la marque a assuré sa notoriété et a pu
s'imposer en tant que leader mondial grdce a cette invention qui a permis a son
concepteur de passer en quelques années de la 10éme a la 3eme place mondiale.
Depuis, le fabricant frangais a conservé |'innovation au centre de sa stratégie, et
ne consacre pas moins de 3,6 % de son chiffre d'affaires 2005 a la recherche et
développement, contre 3,0 % pour Bridgestone et seulement 19 % pour
Goodyear.
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Michelin Bridgestone Goodyear

Frais en Recherche et Développement des 3 principaux fabricants, en millions
deuros et en pourcentage du CA (2005)

¢) Un porte feuille dactivités

Avec un portefeuille riche de 14 marques, Michelin couvre tous les
segments des marchés du pneumatique et peut ainsi satisfaire les besoins
d'utilisateurs aux contraintes et aux souhaits les plus divers. Le portefeuille du
Groupe est l'un des plus riches et des mieux équilibrés de [lindustrie
pneumatique avec deux marques mondiales - Michelin et BFGoodrich - des
marques régionales fortes, des marques nationales leaders et des marques de
distributeurs bien positionnées.

S -mICcHELIN | BFGoodrich Kieber WUNIROYAL

RIKEN P™BTAURUS ~Skormoran O SIAMTYRE 0011 ANTAS

@ f@jevromaster  "JRUR me(Amic

d) Une image forte et légitime

Michelin bénéficie d'une renommée mondiale, pour la qualité de ses
produits, son secret, son avance technologique, ses équipements fabriqués en
interne, la discrétion de sa gestion familiale et désormais son implication dans la
démarche de développement durable.

La Iégitimité est un critére sur lequel Michelin peut s'appuyer pour se
démarquer de certains de ses concurrents. Comme dans le milieu du surf, il est
trés difficile pour les petits concurrents de s'engager dans des activités de
sponsoring pour essayer de concurrencer les leaders qui sont sur médiatiser.
C'est dans ce sens que l'on parle de Iégitimité.

16
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e) une forte présence
Michelin peut s'appuyer sur sa forte implantation locale pour répondre aux
spécificités du marché.

f) des valeurs humaines

Michelin s'oriente vers la croissance et |'épanouissement des personnes
dans l'exercice de leurs responsabilités c'est-a-dire vers le développement de la
diversité et de la richesse humaine de I'entreprise. Attribuer a la fonction de
manager une forte responsabilité vis-a-vis des personnes de son équipe constitue
I'une des traditions fondatrices du Groupe.

2.2.2 Les faiblesses du groupe

a) La gestion de la désindustrialisation de Michelin en France

Michelin est engagé dans un processus général de transfert dactivités
dans les pays ou le colit du travail est plus faible et ol les conditions d'emplois
sont moins contraignantes, ce sont maintenant des produits a forte valeur
ajoutée qui sont délocalisés vers les pays a bas colits du travail pour €tre ensuite
« rapatriés » vers les pays d'origine, les bas colits de production permettant de
passer les barrieres logistiques. Si la gestion de ce concept n'est pas préparée
correctement par Michelin alors cela peut jouer en sa défaveur.

b) la gestion de la division internationale du travail

La DIT consiste a attribuer une spécialité a chaque usine en fonction de
I'environnement qu'elle présente.

Par exemple, rassembler les "cerveaux" pour maintenir la conception au
niveau des filiales/relais dans les PDEM et valoriser la main d'ceuvre peu
coliteuse pour assurer la production au niveau des filiales ateliers dans les PED.
Mal gérée la DIT peut e matérialiser par des difficultés.

c) fortes dépenses

On peut remarquer une grande extension des firmes de Michelin et par
conséquent en déduire de fortes dépenses autant en « charges internationales »
qu'en investissements (recherche et développement). En l'espéce, le Groupe
connditrait quelques limites. En effet, limportance du nombre de ces
délocalisations entradine bien des frais.

= oo mein
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d) la gestion des délocalisations
Les délocalisations faites dans les zones rurales telles I'Irlande du nord,

en raison du faible colt de la main d'ceuvre ont aujourd'hui moins de raison
d'étre, les avantages économiques tendant a disparditre (apparition des
syndicats, réglementation des conditions de travail....)

meilleure fagon d'svancer




2.4.1 L'innovation

4 000 personnes sont dédiées a la recherche et au développement avec le
plus gros budget recherche et développement du secteur pneumatique.

En s'appuyant sur son avance technologique, Michelin place la mobilité
durable au centre de sa stratégie de croissance. Cette volonté se matérialise par
un effort continu en recherche et développement et se concrétise aussi par une
présence en compétition dans toutes les disciplines et sur tous les terrains pour
tester les produits en situation extréme, optimiser leurs performances et
démontrer leur supériorité.

2.4.2 La différenciation par la qualité

Afin de répondre toujours mieux aux attentes du marché, Michelin congoit
des pneumatiques permettant d'améliorer la performance économique de ses
partenaires et de garantir un niveau de sécurité toujours plus élevé. Par sa
qualité, Michelin est :

- N°1 auprés des consommateurs européens

- N°1 en satisfaction auprés des distributeurs européens.

- N°1 en Haute Performance auprés des constructeurs européens avec plus
de 200 homologations, et 1 véhicule haut de gamme sur 4 équipé en Michelin.

On peut différencier les concurrents en présence en fonction de deux

dimensions, issues des facteurs clés du succes : l'innovation et le positionnement
en gamme c'est a dire la différenciation par la qualité.

I
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Innovation @

Positionnement en gamme




3 POLITIQUES STRATEGIQUES

Michelin intensifie la stratégie de spécialisation pour privilégier les

segments de marché en croissance et a forte valeur ajoutée.

En se concentrant sur le segment des pneus de spécialité génie civil, Michelin
bénéficie des bonnes perspectives offertes par la radialisation encore faible des
marchés de la manutention et des travaux publics et par les gros clients
professionnels.

Par exemple, pour répondre aux besoins des clients miniers, Michelin qui
est un acteur minier et dispose d'un savoir faire existant, de compétences, de
moyens et d'un crédit de confiance, a fait le choix d'investir dans une nouvelle
usine qui a colté 275 millions de dollars sachant que le total des investissements
de Michelin se porte a 1,5 milliard de dollars par an.

Si on appliqgue la matrice BCG, on peut répartir les différents segments
de la maniére suivante :

ETOILE DILEMME

Pneu de spécialité génie civil Pneu Poids lourd
Pneu de spécialité agricole
Pneu de spécialité 2 roues

VACHE A LAIT POIDS MORT
Pneu Tourisme et camionnette (pneus|Pneu de spécialité Avion
hivers)

Dans son histoire, Michelin a eu recours a des délocalisations afin de
bénéficier :
- soit de colit de main d'ceuvre, de compétences d'individus, de ressources
naturelles et de positions géographiques favorables.
- soit pour développer de nouvelles branches d'activités et accroftre leur
bénéfice.
Le tableau suivant présente les différentes délocalisations mises en ceuvre par
Michelin et les objectifs de ces délocalisations.



DATE LIEU CALISES
- Implantation dans le bassin Turinois @ Berceau de l'industrie aute
el Italie demande sera forte,
Rhenamie : Region industrielle |a plus importante de [Alemmagn
e Allemagne Rhur @ matieres premieras,,
- Manchester ; Bassins industriels — Irlande du Mord et Ecosse o
el MEREST d'oeuyre peu colteuse
Paort Harcourt ; ressources naturelles (plantations d'hévea ) + oo
1962 Migena facade martime  implantation apres independance du pays (F
dey |
. Reqion riche en matieres premieres implantation fait
el Algerie Iindependance du pays (Hussein dey)
1966 Espagne Bassins houlliers, industriels
1971-73 Canada Mouvelle Ecosse @ region riche en matieres premieres
Cotton Belt {manufacturing belt ) @ reconversion, renouyvellement
1975-79 Ftats-unis+ Alabama  |industries automobiles qui viennent s'implanter car ['appel d'offre
au developpement,
. Suite a l'acquisition de plantation d'heveas (en 79) . constructior
L Bresi Usines a proximite
. Joint-venture ; Michelin-Okatomo developpement en Asie (ressal
1968 Japon + Thaflande industrielles ) aprés l'independance du pays (1954)
. Michelin rachete Uniroval-Goadrich ; taille enfin suffisante pour 3
etk Amerique du Hard avenir en Amerigue du Mord
Michelin integre Stomil-Olsztyn au Groupe ; tres grande auvErtur
EER Falogne marche polonais
1956 Ching De{v{eluppement du marche Michelin en Chine a Shen Yang : nauy
CrEEes
1956 Hongrie Intégration de "Taurus” au groupe Michelin ; conguéte du march
Hongrie
Rachat de [a majorite du capital de "Krompinz G.A"(fabricant de r
1997 Allemagne Michelin peut 'affirmer comme le leader de la Roue
- Acquisition du plus grand manufacturier de pneus Icollantas .
1998 Colambe develloppement de Michelin dans les pays du pacte Andin
1999 Chate-unis Arquisition d'une societe de distributeur independant &mericain :

devient fournisseur mais aussi prestataire de services

-
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Le Groupe s'appuie sur une organisation en cinqg zones géographiques :
Europe, Amérique du Nord, Amérique du Sud, Asie/Pacifique, Afrique et Moyen-
Orient pour assurer le déploiement cohérent de ses plans d'actions dans les pays
ol il est présent.

Une organisation que le groupe a adoptée trés tot puisque des 1906, le
Groupe Michelin s'internationalisait pour répondre aux attentes du marché du
pneumatique. En effet, le point fort de Michelin est d'avoir commencé par
installer ses unités de production a proximité d'usines automobiles. Si pour des
raisons économiques (baisser ses colits de production, notamment), le Groupe a
créé des sites sur les lieux d'extraction des ressources naturelles utiles a la
fabrication de pneu (plantation d'hévéas) ou la main d'ceuvre coltait peu cher,
Michelin a aussi installé des unités de production dans divers pays et fait des
investissements directs a |'étranger pour augmenter sa part de marché a
I'¢tranger. La force de Michelin appardtt donc dans sa capacité a appliquer les
stratégies adéquates au moment opportun.

Michelin est présent partout dans le monde comme le représente la carte
suivante relative au positionnement des filiales de Michelin.

U dispoaitid productid mandial U songuite propreasive
Erchniguament imdsens du marche nsandial

Frosutioe Lil DW1 R nanenshe rangsse an m et :
=

Less @y Ir s SEEHtEE L 1 i

Facr & | CoOnNSUrmancs
l::} Erope =t s iGe du e - wlcheiia thmine fe marthe

Uns prenas o Falhiesae o Sk

gy pCps

¥
amores

- Flan 1Atz 1 faanrc ol i Pt tee chie-chion oppo ment L

Commentaires de la carte :
Sur le marché :
L'Europe et L'Alena dominent le marché du pneu
L'Amérique du Sud et L'Afrique sont un marché en voie de développement
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http://tpe.michelin.free.fr/page3.1.html�

L'Asie est une zone a conquérir
Répartition des salariés : (en %)

Zone Alena : 27 000

Europe : 81 000

Afrique : 3000

Amérique du Sud : 5000

Triade : 14 000
Centre de recherche et développement :

Europe, USA, et Japon seulement
Site naturel :

Au Brésil et au Nigeria

Michelin intensifie une stratégie de diversification pour répondre aux
besoins différenciés des consommateurs et des distributeurs, il bénéficie
d'ailleurs d'un portefeuille multimarque de qualité.

Pour garantir au groupe une certaine stabilité sur un marché difficile, Michelin
opte pour une structure matricielle articulée autour de lignes de produits.

Les cartes et guides sont un marché trés concurrentiel en pleine évolution
caractérisé par des attentes de plus en plus diversifiées en termes de contenus
et d'informations. Les éditions touristiques sont donc un vecteur d'image pour la
marque Michelin.

Les services et équipements électroniques daide au déplacement
présentent un fort potentiel aupres du grand public et des professionnels et
présentent des perspectives attractives a moyen terme. Avec un marché
prévisionnel d'environ 8 millions d'unités en 2006, la navigation portable confirme
son adoption massive par le grand public.

Le Groupe développe un programme international de produits dérivés.
Michelin LifeStyle est chargée de développer ces nouveaux produits qui se
répartissent en trois grandes catégories :

- des produits pratiques, liés a I'automobile et au cycle,
- des équipements pour le sport, les loisirs et le travail,
- des accessoires personnels, des cadeaux et la culture de Michelin.

Michelin intensifie la stratégie d'internationalisation pour conforter son
leadership technologique pour les pneus neufs, de remplacement et de
rechapage.

= Une meilieure fay
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La politique de Michelin s'inscrit dans un processus de modernisation, une
politique d'ouverture. Cette démarche a été orchestrée par des opérations de

rachats, de partenariats et de joint-ventures.

Listes des rachats d'entreprises

Mom de
l'entreprise
rachetee

localization

Anneée

Canses

Fléber

Fratce

19585

Leur rachat est du au fait que Michelin
voulait contriler encore plus le marché
d'Europe de 1'"Cuest.

Siatrtyre

&gie du Sud-Est

1965

Dans cette région du monde, la
progression de la production
automobile v était de plus en plus
spectaculaire et le poids de plus en
plus impottant dans 1"économie
mondiale : Michelin en a donc profité
pour sy implanter et racheter
Siatrtyre.

T_Tni—m],ral
Foodrich

Alena (IS4,
IAedque; canada)

1959

IMichelin ne pouvant pas conquerir le
tmarche Ammericain, du racheter
uniroyal-oodrich pour s‘implanter
datis le nord Siréricain et « relewer son
pari » en reussissant 35 % des wentes
mondiales du Groupe pour cette zone.

Tauris

Hongrie et Europe
de I'est

1996

IMichelin weut conquérir des parts de
marche en Europe de 1'Est.

Fromprinz

2llermagne

1997

Fronprinz est un fabricant de noues.
IMichelin le rachetera pour contriler de
O TEA X s],rstémes anti-wribration.

Icollantas

Z olormbie

1995

Cette zone est une des zones dites

« faibles » pour Michelin ; ainsi afin
d'amelicrer sa situation an Amerique
du Sud, le Groupe rachetera Icollantas
pour gagner des parts de marche

Tyremaster/
Euromaster

&lena et Europe

Dlistributeurs de prieus.
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a) Une association en faveur du Développement durable

Les principaux fabricants de pneumatiques (Bridgestone, Continental,
Goodyear, Michelin et Pirelli) ont créé conjointement Aliapur, société de
collecte, de tri et de valorisation des pneus usagés pour intégrer l'objectif
environnemental.

b) Un partenariat pour permetire a Michelin de renforcer son positionnement
géographigue.

En renouvelant le 26 janvier 2007 un contrat mondial long terme avec le
Groupe Volvo, Michelin confirme sa position de premier fournisseur de
pneumatiques du Groupe Volvo dans le monde. Ce contrat fait suite a un premier
contrat mondial signé en décembre 2003 et concerne la fourniture de pneus
poids lourds pour équiper en premiere monte les véhicules du Groupe Volvo,
assemblés en Europe, Amérique du Nord et Amérique du Sud, sous les marques
Volvo Trucks, Volvo Bus, Renault Trucks et Mack Trucks. Les principales gammes
routiéres et grand routiéres de Volvo vont ainsi bénéficier pour leurs
pneumatiques des innovations Michelin Durable Technologies, apportant plus de
sécurité et plus de rentabilité aux transporteurs.

¢) Un partenariat pour permetire a Michelin d'obtenir un monopole sur
un segment du marché

Fin Janvier 2007, Michelin a signé un contrat de dix ans avec le
département américain de la Défence, pour équiper tous les types de véhicules
au sol dans le monde (armée de Terre, de l'air, de la Navy, et du corps des
Marines). Michelin veut se positionner comme l'interlocuteur unique pour tous les
besoins en pneus militaires, le contrat, d'une valeur de 700 millions de dollars sur
dix ans (options comprises) est le plus gros contrat jamais signé pour la
fourniture de pneumatiques dans I'histoire de la société Michelin Aircraft Tire.
Avec ce nouveau contrat, le premier pneumaticien étend son expertise logistique
a 'Armée de |'Air américaine et aux besoins de |I'Armée américaine en matiere de
pneumatiques avion. L'Initiative de privatisation couvre la fourniture en gros, le
stockage et la distribution de I'ensemble des pneumatiques pour avions utilisés
par I'armée américaine (le U.S. Department of Defense (DoD)). En vertu de cet
accord, le service DSC-C de l'armée de l'air américaine ne conservera que le
pouvoir de renouveler ou dénoncer les contrats portant sur les pneumatiques
avion. Grdce a cet accord le DoD bénéficiera des technologies, expertises, et
pratiques de pointe de l'industrie privée, Iui permettant ainsi d'améliorer la
réactivité de la fourniture et de l'assistance a la disposition de ses forces sur
tous thédatres d'intervention a travers le monde.

Mleure Fagon davancer
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Michelin utilise la compétition et des partenaires sportifs pour assurer
visibilité et notoriété mondiales au groupe. Il sait aussi que c'est |'un des
meilleurs vecteurs pour mettre en exergue les innovations technologiques du
groupe. Par exemple, en 1891: Charles terrant gagnait la course cycliste
paris/Brest sur un vélo équipé de pneus Michelin I'année suivante, en 1979 :
Michelin s'associait a Ferrari, champion de Formule 1 et en 2005 : Michelin
s'associait a Renault alors champion de Formule 1.

Michelin méne une politique marketing a travers une campagne de
communication multimédia et en plagant au centre de son dispositif publicitaire
européen Bibendum. Cette campagne vient renforcer la signature institutionnelle
du groupe " Michelin, une meilleure fagon d'avancer”, affirmant I'engagement de
Michelin pour une mobilité durable.

Michelin a mis en place une exposition itinérante “Nunc est Bibendum"
retracant les grandes évolutions graphiques du personnage de Bibendum.

Michelin integre l'objectif environnemental avec la mobilité durable en
adhérant a une politique en faveur du développement durable. En associant
I'image de Michelin au développement durable, Michelin joue | La stratégie de
Michelin s'intégre dans la démarche de développement durable, notamment au
travers de la chartre Performance et Responsabilité Michelin qui consiste a
coordonner les progrés du Groupe dans sa recherche d'un équilibre entre les
attentes diverses de ses parties prenantes.

Dans I'hypothése oli Michelin voudrait conquérir le marché de la 1°™ monte,
pour obtenir que les véhicules neufs soient chaussés en pneus de la marque, il
pourrait s'orienter sur leur stratégie de croissance externe vers la négociation
d'alliances ou de partenariats avec les constructeurs automobiles. Cependant, il
serait bien plus intéressant de se focaliser sur des rachats de constructeurs
automobiles, Michelin pourrait ainsi bénéficier des synergies entre les deux
métiers.

En appliquant une stratégie de spécialisation axée sur les segments du
pneus hiver, pneu haute performance et pneu loisir, Michelin pourrait augmenter
ses ventes. En effet, en étudiant le comportement des utilisateurs clients ou
professionnels partout dans le monde, Michelin pourrait adapter le pneu a la cible
et ainsi dynamiser et renforcer sa position. Par exemple, dans les pays nordiques
I'usage du pneu hiver prend toute sa dimension.

Mleure Fagon davancer
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Le marché asiatique se distingue par le nombre de fabricants positionnés
sur le bas de gamme. Sur ce postulat, Michelin devrait valoriser la supériorité
des produits «haut de gamme» sur ce marché et mener de politique marketing
trés forte, méme si Michelin bénéficie d'une renommée mondiale.

Si Michelin pratique une stratégie de diversification avec ses produits
lifestyle, ce qui est un bon créneau, il devrait augmenter son offre d'accessoires
automobiles et les services de dépannage et d'assistance.

De plus, le client peut €tre amené a se demander si les pneus usagers sont
recyclés et traités. C'est pourquoi Michelin a tout intérét de se placer sur le
terrain du développement durable, valorisant ainsi son image.

arancer
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4 CONCLUSION

Innovation constante, atteinte de haute qualité, emphase sur le service
des clients, respect des employés et des actionnaires, globalisation, localisation
sont des éléments essentiels pour rappeler la personnalité corporative de
Michelin.

Le groupe attend en 2007 une croissance des marchés internationaux,
hormis en Amérique du Nord pour le PL, ot |'entrée en vigueur de nouvelles
normes environnementales devrait ralentir le marché. Avec une croissance de 3
% en Europe pour le remplacement, une stabilisation pour la premiére monte et
une montée en puissance de |'Asie, entre autres, Michel Rollier prévoit une
augmentation sensible des ventes du groupe et de sa marge opérationnelle.



