e LIEGE université m/ e
b Library '

http://lib.uliege.be https://matheo.uliege.be

Gestion de I'innovation. Quel positionnement adopter pour les manufacturiers
de pneumatiques poids lourds ?

Auteur : Philipin, Pierre

Promoteur(s) : Artige, Lionel

Faculté : HEC-Ecole de gestion de I'Université de Liége

Dipldme : Master en sciences de gestion, a finalité spécialisée en management général (Horaire décalé)
Année académique : 2018-2019

URI/URL : http://hdl.handle.net/2268.2/8348

Avertissement a l'attention des usagers :

Tous les documents placés en accés ouvert sur le site le site MatheO sont protégés par le droit d'auteur. Conformément
aux principes énoncés par la "Budapest Open Access Initiative"(BOAI, 2002), I'utilisateur du site peut lire, télécharger,
copier, transmettre, imprimer, chercher ou faire un lien vers le texte intégral de ces documents, les disséquer pour les
indexer, s'en servir de données pour un logiciel, ou s'en servir a toute autre fin Iégale (ou prévue par la réglementation
relative au droit d'auteur). Toute utilisation du document a des fins commerciales est strictement interdite.

Par ailleurs, I'utilisateur s'engage a respecter les droits moraux de l'auteur, principalement le droit a l'intégrité de I'oeuvre
et le droit de paternité et ce dans toute utilisation que I'utilisateur entreprend. Ainsi, a titre d'exemple, lorsqu'il reproduira
un document par extrait ou dans son intégralité, |'utilisateur citera de maniere compléte les sources telles que
mentionnées ci-dessus. Toute utilisation non explicitement autorisée ci-avant (telle que par exemple, la modification du
document ou son résume) nécessite l'autorisation préalable et expresse des auteurs ou de leurs ayants droit.




Management School - Liege Université

#HEC LIEGE
&

GESTION DE L’ INNOVATION - QUEL POSITIONNEMENT
ADOPTER POUR LES MANUFACTURIERS DE
PNEUMATIQUES POIDS LOURDS ?

Promoteur : Travail de fin d’études présenté par
Lionel ARTIGE Pierre PHILIPIN

Lecteur : en vue de l'obtention du diplome de
André BLAVIER Master en sciences de gestion,

a finalité spécialisée en management général

Année académique 2018-2019






GESTION DE L’ INNOVATION - QUEL POSITIONNEMENT
ADOPTER POUR LES MANUFACTURIERS DE
PNEUMATIQUES POIDS LOURDS ?






Remerciements

Ce mémoire a été réalisé grace au soutien de nombreuses personnes sans lesquelles ce

travail n’aurait pas été possible.

Je tiens tout d'abord a remercier Monsieur Artige, mon promoteur, qui m’a suivi tout au

long de mon mémoire.
Je remercie également Monsieur Blavier, membre du jury, pour sa disponibilité.

Je tiens a remercier tout particuliérement mon épouse, Alexandra Lamborelle, pour son

soutien tout au long de mon parcours 8 HEC Licge.

Merci aussi a toutes les personnes qui, de prés ou de loin, ont contribu¢ a la réalisation

de ce travail.

Pierre Philipin






Résumé

Les secteurs du transport et de la logistique sont en pleine transition, tous les
fournisseurs se mobilisent pour étre les premiers a offrir de nouvelles solutions aux acteurs de
ces domaines. Ce mémoire a pour vocation d’apporter une compréhension globale de la
problématique du positionnement des manufacturiers de pneumatiques vis-a-vis des enjeux
majeurs du marché et de I’environnement concurrentiel afin de pouvoir délivrer les innovations

de demain.

Il est écrit de maniére a ce que le lecteur puisse d’abord intégrer les notions
fondamentales d’innovation et d’avantage concurrentiel avant d’entamer une analyse plus
approfondie divisée en quatre parties. Premiérement, une description des sept plus grands
acteurs du marché des pneumatiques et de leur positionnement actuel. Deuxiémement, une
¢tude de ’effort d’innovation au travers de la publication des brevets et de I’intensité en
recherche et développement. Troisiémement, une analyse détaillée du marché du pneumatique
avec une attention particuliere pour le marché du pneu poids lourd et ses produits de base.
Quatriémement, une analyse de la stratégie d’entreprise au travers de deux études. La premicére,
sur le modele de Porter qui permet d’évaluer I'intensité concurrentielle du marché. La
deuxiéme, sur le modéle PESTEL qui permet d’identifier les menaces et opportunités du

marché.

La conclusion reprendra une synthése des analyses menées et des observations étudiées
tout au long de ce travail, il répondra également a la question du positionnement a adopter pour
les manufacturiers de pneumatiques pour poids lourds et fournira, enfin, plusieurs pistes de

réflexion pertinentes.

Innovation — Pneumatiques — Poids lourd — Analyse de marché — Porter - PESTEL






Abstract

Transport and logistics sectors are in transition, all suppliers are mobilizing to be the
first to offer new solutions to key players in these areas. The purpose of this thesis is to provide
a global understanding of the problem of the positioning for the tire manufacturers with regard
to the major challenges of the market and the competitive environment in order to be able to

deliver the innovations of tomorrow.

This final work is written so that the reader can first integrate the fundamentals of
innovation and competitive advantage before going deeper in the analysis divided into four
parts. First, a description of the seven largest players in the tire market and their current
positioning. Secondly, a study of the innovation effort through patent publications and research
and development intensity. Thirdly, a detailed analysis of the tire market with particular
attention to the truck tire market and its basic products. Fourth, an analysis of corporate strategy
through two studies. The first study is based on Porter's model, makes it possible to evaluate
the competitive intensity of the market. The second study is based on the PESTEL model that

identifies market threats and opportunities.

The conclusion will summarize the analyzes and observations studied throughout this
work, it will also answer the question of the positioning to be adopted by the tire manufacturers

for heavy vehicles and, finally, will provide several relevant lines of thought.

Innovation — Tires — Heavy vehicles — Market analysis — Porter - PESTEL
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Chapitre 1 : Introduction

1. Contexte

Avec I’évolution des normes environnementales européennes concernant les émissions
des véhicules et 1’avénement de la révolution industrielle 4.0, tous les acteurs du monde
automobile doivent étre capable de proposer de nouvelles solutions répondant a 1’évolution des
régulations et a la demande du marché. Le scandale du « Dieselgate »' et les exigences de
rentabilité chez les transporteurs imposent aux fabricants de poids lourds, ainsi qu’a tous leurs
fournisseurs, de réfléchir différemment afin de proposer des solutions plus respectueuses de

I’environnement tout en permettant d’optimiser les cotits de transport.

Selon une étude européenne, le secteur des transports est le seul dont les émissions
de CO; ont continué¢ d’augmenter entre 1990 et 2016 dans 1I’Union Européenne. Cette
contre-performance est principalement due a I’augmentation de la mobilité. Pour I’année 2016,
le transport routier représentait 72 % des émissions de CO; dans lequel les poids lourds
(camions de plus de 3,5 tonnes et bus) comptaient pour 26,2 % de ces émissions. Cela peut
paraitre marginal par rapport aux émissions des voitures qui constituaient 60,7 % de ces
émissions pour la méme année (Parlement européen, 2019). Cependant, il semble intéressant
de remettre ces chiffres en perspective car les poids lourds ne représentaient que 2,4 % du parc
de véhicules motorisés dans I’Union Européenne (ACEA, 2018). Proportionnellement, I’impact
des poids lourds sur les émissions de CO; est alors nettement plus important que les voitures

méme s’ils sont moins nombreux que ces dernicres.
2. Motivations au travail de recherche

Alors que les pneus peuvent représenter jusqu’a 30 % de la consommation de carburant
des poids lourds (Goodyear, s.d.), il existe peu de littérature technique décrivant une analyse
sur I’ensemble de 1’évolution future des pneumatiques en particulier. Il semble alors intéressant
d’approfondir la question du positionnement que devront adopter les manufacturiers de
pneumatiques pour poids lourd ; si elle peut permettre d’anticiper les changements a venir en

se basant sur une analyse de la situation présente et des tendances futures.

! Scandale automobile de triche généralisée aux contrdles pollution révélé en 2015 (AFP, 5 choses a savoir sur le
Dieselgate, 2019)
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Ce travail fera état des conditions du marché actuel avec ses grands acteurs. Mais
¢galement de leurs efforts en recherche et développement (ci-apres « R&D ») afin d’évaluer la
pertinence de la question de I’innovation dans ce marché. Cette démarche sera renforcée par
une ¢étude de I’intensité concurrentielle qui permettra d’établir si les entreprises ont réellement
besoin d’innover. Enfin, une étude de I’environnement du marché permettra d’identifier les

menaces et opportunités offertes par les tendances futures d’évolution du marché.

De maniére générale, ce travail pourra servir a compléter les analyses existantes du
marché des pneumatiques afin d’informer les acteurs de celui-ci. Il pourra également servir de
point de départ a I’étude de positionnement pour les dirigeants d’entreprises impliquées dans le
marché¢ du véhicule poids lourd grace a I’identification rapide des grands enjeux et opportunités

a venir sur le marché spécifique des pneumatiques pour camions et bus de plus de 3,5 tonnes.

3. Enoncé du probléme

Ce travail de recherche a pour ambition d’amener un nouveau point de vue sur la gestion
de I’innovation dans le domaine des pneumatiques poids lourds, marché actuellement en pleine

transition, et tenter de répondre a la question suivante :

« Comment les entreprises manufacturieres de pneus pour poids lourds doivent-elles
se positionner afin d’assurer |’adéquation entre les produits de demain et les besoins

du marche ? »
4. Structure du travail

Tout d’abord, il parait important d’introduire ce travail de recherche par une description
des principes d’innovation et d’avantage concurrentiel afin de permettre au lecteur d’intégrer

les enjeux qui se cachent derriére la gestion de I’innovation.

Ensuite, I’analyse des acteurs permettra d’établir les profils des sept plus grandes
entreprises manufacturieres de pneumatiques qui serviront de références a ce travail. A cela
s’ajoutera une analyse des efforts en R&D de ces entreprises pour illustrer I’importance de
celle-ci dans la démarche d’innovation et établir les bases pour les études réalisées dans la suite

de ce travail.

14



De plus, ces analyses seront suivies par des études de 1’évolution du marché des pneus
poids lourds, des forces de compétitivité selon le modele de Porter et de 1’environnement
extérieur selon le modele PESTEL dans le but d’identifier le dynamisme du marché et les

opportunités de positionnement a adapter vis-a-vis de I’innovation.

Enfin, la conclusion sera composée d’une synthése sur les concepts et résultats observés
mais abordera également les limites inhérentes a ce type de travail et plusieurs pistes de

réflexion pertinentes compléteront celle-ci.
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Chapitre 2 : Description de I'innovation
1. Définitions

La premiere définition que I’on pourrait logiquement trouver est celle du dictionnaire
« Larousse » décrivant I’innovation comme un ensemble du processus qui se déroule depuis la
naissance d'une idée jusqu'a sa matérialisation (lancement d'un produit), en passant par 1'étude
du marché, le développement du prototype et les premicres étapes de la production (Larousse,
2019). Afin de compléter cette définition relativement sommaire, il apparait opportun d’aborder
la description des innovations technologiques de produit et de procédé (TPP) établie dans le
« Manuel d’Oslo » de 1’Organisation de coopération et de développement économiques qui
décrit les produits et procédés technologiquement nouveaux ainsi que les améliorations
technologiques importantes qui ont été accomplies de la manicre suivante : « Une innovation
TPP a été accomplie dés lors qu'elle a été introduite sur le marché (innovation de produit) ou
utilisée dans un procédé de production (innovation de procédé). Les innovations TPP font
intervenir toutes sortes d'activités scientifiques, technologiques, organisationnelles, financicres

et commerciales. » (OECD/Eurostat, 2018).

Ces premicres définitions permettent d’avoir une premicre idée sur I’innovation de
produit et de procédé mais sans pour autant aborder des acteurs essentiels a 1’innovation que
sont I’entreprise elle-méme ainsi que les clients du marché. Porter? décrit, en 1990, I’innovation
comme un moyen pour une entreprise d’acquérir un avantage concurrentiel grace a des
technologies nouvelles et des méthodes novatrices (Porter, The Competitive Advantage of
Nations, 1990). Basé sur cette idée et les définitions précédentes, le fait d’introduire un produit
nouveau sur le marché permettrait d’obtenir un avantage sur ses concurrents pouvant améliorer
le profit de I’entreprise. Comme décrit dans 1’étude « Global Innovation 1000 » de I’entreprise
« Strategy& », il n’existe pas vraiment de corrélation a long terme entre I’investissement dans
I’innovation par une entreprise et sa performance financiére générale. Au lieu de cela, il est
important de se concentrer sur I’utilisation des investissements et des ressources de I’entreprise
pour créer des produits et services qui impactent les clients (Jaruzelski, Chwalik, & Goehle,

2018).

2 Michael Eugene Porter est professeur de stratégie d'entreprise a I'Université Harvard
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Grace a ces premicres définitions, il apparait important de pouvoir définir I’innovation
de produits dans son contexte global comme une nouveauté, générée depuis sa conception
jusqu’au premieres unités produites, donnant un avantage concurrentiel a 1’entreprise qui
réussira a I’introduire sur le marché de maniére a ce que les avantages de ce produit rencontrent

les demandes du marché a cet instant.
2. L'avantage concurrentiel et I'innovation

Comme énoncé précédemment, Porter ameéne 1’idée d’un avantage concurrentiel fourni
par I’innovation, il apparait donc important pour une entreprise de connaitre son positionnement

vis-a-vis de ses concurrents afin de décider au mieux des innovations dans lesquelles investir.

Dans I’ouvrage « La boite a outils du responsable marketing », I’évolution de ’avantage
concurrentiel ses derniéres années est décrite comme ceci : « Dans les années 1970, I’avantage
compétitif était le prix : ’objectif d une entreprise était de corréler le volume au cott afin d’étre
compétitif sur le prix. Aujourd’hui, I’avantage compétitif porte sur I’apport de valeur globale :
I’entreprise doit avoir une forte capacité a ajouter de la valeur a ses produits. [...] Le
consommateur, de plus en plus mature et exigeant, emmene la recherche d’avantage compétitif
sur des segments de plus en plus fins. C’est la focalisation qui offre des produits tres spécifiques
répondant a des besoins précis. [...] le prix est dans ce domaine moins segmentant que la valeur
de l'offre, [...]» (Laethem, Lebon, & Durand-Mégret, 2007). Il apparait alors que plus le
marché¢ sera mature, plus celui-ci demandera des produits possédant des avancées importantes
pour lesquels le prix n’est plus le paramétre principal mais bien la valeur de 1’offre aux yeux
des clients. Toujours selon le méme ouvrage, il existe différentes étapes afin de s’assurer de
maitriser son avantage concurrentiel. L’entreprise devra commencer par analyser son marché
cible et ses besoins, ensuite elle devra analyser la manic¢re dont les besoins sont comblés, et

enfin mesurer les opportunités existantes sur le marché (Laethem, Lebon, & Durand-Mégret,

2007).
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Comme le rapporte une étude parue dans le rapport trimestriel de [’entreprise
« McKinsey » en octobre 2018, la croissance et I’innovation sont souvent regroupées dans les
concepts de management. En effet, il peut paraitre évident que les entreprises les plus
innovatrices génerent plus de croissance. Cependant, I’étude remet ces deux dimensions en
perspective en établissant une série de trois leviers qui permettent d’améliorer la croissance :
les sources d’investissement et les priorités de financement, la création de nouveaux produits
et modeles d’innovation ainsi que la performance par 1’optimisation commerciale et
opérationnelle (Goel, Miller, & Paulowsky, 2018). Grace a cet éclaircissement, il est clair que
I’innovation est un des moyens pouvant étre utilisé par une entreprise pour faire évoluer sa

croissance.
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Chapitre 3 : Identification des acteurs cibles

1. Analyse du marché de pneumatique basé sur le chiffre d’affaires

L’analyse du chiffre d’affaires permet de rapidement identifier les acteurs d’un marché
et leur roéle sur celui-ci. Pour ce faire, différentes informations ont été collectées dans les
rapports annuels émis par les sept plus grandes entreprises actives dans le secteur. Afin de
valider les choix des sept plus grands manufacturiers de pneumatiques, cette analyse a été
recoupée par une étude de marché réalisée par le magazine « Tire Business » (Tire Business,

2018).

1.1. Division du marché pneumatique mondiale en 2017

Parts du marché pneumatique par acteur en 2017 Sur la base d’un rapport
Bridgestone , 11, , .

16% détaillé de 1’évolution la plus

m récente du marché réalisé par

« Michelin » et d’une étude réalisée
Others
43% . . .
Michelin par le magazine « Tire Business »

15%
en 2018, il est possible d’établir
I’importance du marché

pneumatique mondial. Ce dernier

Goodyear

[ T
a 8% représentait un chiffre de ventes

- Continental cumulées de I’ordre de

7%
USS$ 170 milliards en 2017, soit

Hankook
3%

4% 4%

Figure 1 - Graphique de la répartition des parts de marché des
pneumatiques par acteur en 2017 approximativement € 150,5 milliards

(Compagnie Générale des Etablissements Michelin, 2019) (Tire Business, 2018).

Sur base de ce chiffre et du chiffre d’affaires uniquement lié aux pneumatiques publiés
lors des rapports annuels de chaque entreprise, une étude des parts de marché a pu étre réalisée
afin de représenter 1’importance de chaque acteur décrit plus haut pour 1’année 2017. En
premicre position, le géant japonais « Bridgestone » suivi de « Michelin » qui a eux deux ne
cumulent pas moins de 31 % de parts de marché. En troisiéme position, « Goodyear » est
talonné par « Continental ». Arrivent ensuite « SRI», «Pirelli» et « Hankook » qui

comptabilisent ensemble 11 % du marché de pneumatique mondial en 2017.
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2. Descriptions des acteurs

2.1.Bridgestone Corporation

2.1.1. Résumé

« Bridgestone » est une entreprise japonaise fondée en 1931 et emploie mondialement

143 509 personnes. Elle est le leader incontesté du marché pneumatique avec un chiffre

d’affaires de € 28 milliards en 2018 dont 83,3 % des revenus proviennent de I’activité

pneumatique du groupe soit € 23,3 milliards (Bridgestone Corporation, 2019).

2.1.1. Répartition du chiffre d’affaires par région

Répartition du chiffre d’affaire par région en 2018

Japon Europe, Moyen-
19% Orient & Afrique
17%

Asie Pacific
16%

USA

39% Amérique (Hors USA)

9%

Figure 2 - Graphique de la répartition du chiffre
d’affaires par région en 2018 (Bridgestone)

L’analyse de la répartition du chiffre
d’affaires total de 1’entreprise, pour lequel la
division pneumatique représente 83 % des
ventes, met en évidence 1’importance du
continent américain avec preés de 50% des
revenus provenant de ce seul pays. Le Japon,
berceau de I’entreprise, est le deuxiéme
marché pour D’entreprise avec presque un
cinquieme des ventes. L’Asie fait jeu égal

avec la région EMEA® qui représentent

respectivement 16 % et 17 % du marché de la compagnie.

Cette analyse souligne la part importante représentée par les Etats-Unis et 1’équilibre

des ventes en Europe et en Asie (hors Japon). Il est également important de noter I’importance

des ventes dans le pays d’origine de I’entreprise avec prés d’un cinquieme du chiffre d’affaires

réalisé au Japon.

2.1.2. Répartition du chiffre d’affaires par catégorie de pneumatiques

Ces chiffes n’ont pas été communiqués dans le rapport annuel de I’entreprise en 2018.

3 EMEA ; Europe, Moyen-Orient & Afrique [Europe, Middle-East & Africa]
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2.2.Compagnie générale des établissements Michelin

2.2.1. Résumé

La « Compagnie générale des établissements Michelin », plus connue sous le nom
« Michelin », est une entreprise francaise qui fut fondée par deux fréres en 1889 et emploie
117 400 personnes de par le monde. Elle est le plus grand manufacturier de pneus européen et
second acteur du marché mondial. Son chiffre d’affaires était de € 22 milliards en 2018 dont
100 % des revenus provenaient du pneumatique et des activités y étant liées (Compagnie

Générale des Etablissements Michelin, 2019).
2.2.2. Répartition du chiffre d’affaires par région

Répartition du chiffre d’affaire par région en 2018 L’analyse de la répartition du chiffre

d’affaires de I’entreprise par région révele

Autres zones
26%

une certaine parité entre les ventes dans les

Europe (y.c. Centrale et

Orientale) régions européenne et nord-américaine avec
38%

respectivement 38 % et 36 % de parts de

marché. Le reste du monde représente, quant

a lui, un quart du chiffre des ventes

Amérique du Nord
(y.c. Mexique)

36% mondiales.

Figure 3 - Graphique de la répartition du chiffre
d’affaires par région en 2018 (Michelin)

Cette analyse indique que le groupe tire la majorité de ses revenus des marchés

développés dans lesquels la demande pour les produits sophistiqués est la plus forte.

21



2.2.3. Répartition du chiffre d’affaires par catégorie de pneumatiques

Répartition du chiffre d’affaire par catégorie de L’analyse de répartition du chiffre
pneumatiques en 2018

d’affaires par catégorie de pneumatiques

Activités de
spécialités
22%

montre également un certain équilibre entre,
d’une part, les pneus pour automobile
Automobile

o (véhicules légers) et, d’autre part, le

regroupement des pneus pour transport

Transport routier
27%

routier (bus et camions) et ceux pour les
activités de spécialités (engins industriels et

Figure 4 - Graphique de la répartition du chiffre ; ; > ; ;
avions). Le fait que ’entreprise ne soit pas
d’affaires par catégorie de pneumatique en 2018 ) ! p p

(Michelin) dépendante d’un seul type de produits lui

permet de pouvoir tirer profit de la croissance ou la stabilit¢ d’un marché si 1’autre est en

difficulté sans voir son chiffre d’affaires lourdement impacté.

2.3.The Goodyear Tire & Rubber Company
2.3.1. Résumé

« The Goodyear Tire & Rubber Company » [La Compagnie Goodyear pneumatique et
caoutchouc], appelée plus communément « Goodyear », est une entreprise américaine fondée
en 1898 qui emploie 64 000 personnes dans le monde. Elle possédait un chiffre d’affaires de
€ 13,1 milliards en 2018 uniquement dans le pneumatique et activités connexes. Elle se
positionne comme le troisiéme manufacturier de pneumatiques mondial (The Goodyear Tire &

Rubber Company, 2019).
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2.3.2. Répartition du chiffre d’affaires

Répartition du chiffre d’affaire par région en 2018

Europe, Moyen-Orient
& Afrique
33%

Amérique
53%

Asie Pacific
14%

par région

L’analyse de la répartition du
de
du

marché sur [’ensemble du continent

chiffre ~d’affaires par région

I’entreprise illustre [’importance
américain par rapport aux quatre autres
53% du chiffre
d’affaires réalisé dans les Amériques la
de

pour

continents. Avec

situation est similaire a celle

I’entreprise « Continental »

Figure 5 - Graphique de la répartition du chiffre d’affaires par

région en 2018 (Goodyear)

I’Europe. La variation des ventes dans

cette région aura un effet direct et important sur le chiffre d’affaires de la compagnie. En 2018,

un tiers des ventes a été réalisé¢ en Europe, Moyen-Orient et Afrique. Et enfin, I’ Asie Pacifique

cloture le podium avec 14 % du chiffre d’affaires.

2.3.3. Répartition du chiffre d’affaires

Répartition du chiffre d’affaire par catégorie de
pneumatiques en 2018

Transport routier
& Activités de
spécialités
25%

Automobile
75%

Figure 6 - Graphique de la répartition du chiffre d’affaires
par catégorie de pneumatique en 2018 (Goodyear)

par catégorie de pneumatiques

L’analyse de répartition du chiffre
d’affaires par catégorique de pneumatiques
montre une trés claire dépendance de
I’entreprise au pneumatique automobile. Cela
implique que ’entreprise doit étre capable de
du

marché automobile et que son résultat annuel

répondre rapidement aux variations

dépend lui aussi fortement des tendances de

ce marché.
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2.4.Continental AG

2.4.1. Résumé

« Continental » est un groupe allemand fondé en 1871 qui emploie 242 800 personnes
au monde. Il comprend deux groupes d’activités liées a 1’automobile : Automobile et
Caoutchouc. Ces deux groupes sont eux-mémes subdivisés en divisions : Chassis & sécurité,
Transmission et Intérieur pour le groupe automobile ; Pneus et « ContiTech » pour le groupe
caoutchouc. L’ensemble des activités de I’entreprise représente un chiffre d’affaires de
€ 44,4 milliards en 2018. La division pneumatiques a elle seule génére plus d’un quart de ce

chiffre d’affaires pour un montant de € 11,35 milliards en 2018 (Continental AG, 2019).
2.4.2. Répartition du chiffre d’affaires par région

Répartition du chiffre d’affaire par région en 2018 L’analyse de la répartition du

Autres zones

% chiffre ~ d’affaires de la  division
pneumatique de 1’entreprise met clairement

en évidence I’importance du marché

Amérique du nord
26%

européen pour cette derniere avec plus de la

moitié du chiffre des ventes générée dans

Europe
56% .

cette région. Avec plus du quart des ventes
Asie
12%

provenant d’Amérique du nord, la région

Figure 7 - Graphique de la répartition du chiffre d’affaires par est egalement un marché important pour

région en 2018 (Continental . ,
. ( 4 I’entreprise. Le reste des ventes étant

distribu¢ entre 1’Asie et le reste du monde. Cette information indique la dépendance de la
compagnie aux régions développées et probablement aux pneus de technologie et

caractéristiques avancées.

2.4.3. Répartition du chiffre d’affaires par catégorie de pneumatiques

Ces chiffes n’ont pas été communiqués dans le rapport annuel de I’entreprise en 2018.
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2.5.Sumitomo Rubber Industries
2.5.1. Résumé

« Sumitomo Rubber Industries », abrégé par « SRI», est une entreprise japonaise
appartenant au plus large groupe Sumitomo Electric. L’origine de I’entreprise remonte a 1909,
période durant laquelle le groupe « Sumitomo Electric » investit dans le groupe « Dunlop
Japon ». En 1963, le groupe « Sumitomo » prit le contrdle du groupe « Dunlop Japon » pour le
renommer en « Sumitomo Rubber Industries ». En 2018, elle emploie 36 650 personnes et
affiche un chiffre d’affaires avoisinant les € 6,9 milliards (Sumitomo Rubber Industries Ltd.,

2018).
2.5.2. Répartition du chiffre d’affaires par région

, , ...
Répartition du chiffre d’affaire par région en 2018 L analyse de la repartltlon du

chiffre ~d’affaires par région de

Autres zones
19%

Europe

23% I’entreprise montre un certain équilibre
entre 1’Asie, I’Europe et I’Amérique du
nord, ¢élément rarement observé jusqu’a
présent dans cette analyse. On remarque,

malgré tout, que 1’Asie, qui est la région

Amérique du nord
26%
Asie

o d’origine de I’entreprise, représente son

plus grand chiffre de ventes.
Figure 8 - Graphique de la répartition du chiffre d affaires par
région en 2018 (SRI)

2.5.3. Répartition du chiffre d’affaires par catégorie de pneumatiques

Ces chiffes n’ont pas été communiqués dans le rapport annuel de I’entreprise en 2018.
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2.6. Hankook Tire & Technology
2.6.1. Résumé

« Hankook » est une entreprise coréenne fondée en 1941 sous le nom de « Chosun Tire
Company » et puis renommée en « Hankook Tire Corporation » en 1953. Elle occupait
globalement 21 000 personnes et affichait un chiffre d’affaires d’un peu plus de € 5,2 milliards
en 2018 (Hankook Tire Co., 2018) (Hankook Tire Co., 2019).

2.6.2. Répartition du chiffre d’affaires par région

Répartition du chiffre d’affaire par région en 2018 L’analyse de la répartition du

chiffre d’affaires par région de I’entreprise

Coréen & Chine

- montre que les marchés prioritaires sont,
31%

Europe pour elle, I’Europe ainsi que la Corée et la

35%

République populaire de Chine (ci-apres
dénommée « Chine »). Ces deux régions

représentent respectivement 35 % et 31 %
Asie, Moyen-Orient

& Afrique du chiffre d’affaires de la compagnie.

Amérique 10%

24%

. . L » . Avec presqu’un quart du chiffre des
Figure 9 - Graphique de la répartition du chiffre d’affaires par

région en 2018 (Hankook) ventes généré, le continent américain n’est
as en reste. L’ensemble Asie (hors Corée et Chine), Moyen-Orient et Afrique représente quant
Yy

a lui 10 % de ce chiffre.
2.6.3. Répartition du chiffre d’affaires par catégorie de pneumatiques

Ces chiffes n’ont pas été communiqués dans le rapport annuel de I’entreprise en 2018.
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2.7.Pirelli & C. S.p.A.
2.7.1. Résumé

«Pirelli » est une entreprise italienne fondée en 1872 a Milan, elle emploie
31 500 personnes a travers le globe. Jusqu’en 2016, elle comprenait plusieurs divisions de
pneumatiques dont les véhicules lourds et de génie civil. A ce moment, le groupe possédait un
chiffre d’affaires de € 6,1 milliards, ce qui le plagait en cinquieéme position des manufacturiers
de pneus au monde. Jusque cette méme année , les ventes comprenaient également celles de la

division pneus camions a hauteur de € 990 million (Pirelli & C. S.p.A., 2017).

Depuis 2017, le groupe Pirelli a décidé de se séparer de ses activités transport routier et
génie civil pour se consacrer au pneu tourisme de haute performance uniquement. A partir de
cette date, la marque Pirelli pour la partie poids lourds, bus et engins de génie civil fut intégrée
a un nouveau groupe : « Prometeon ». Ce nouvel acteur est né¢ d’une association de deux fonds
d’investissement : « TP Industrial Holding » (52 %) et « CINDA» (38%) et d’un
manufacturier de pneumatique entrée de gamme chinois « Aeolus » (10 %) (Rubber & Plastics
News, 2017). Cependant, au vu du peu d’informations encore disponibles a I’heure actuelle, il
est impossible de ’inclure dans cette étude mais nul doute qu’il faille garder un ceil sur

I’évolution et le positionnement de cette entreprise dans le futur.

Pour rappel, en 2018, Pirelli a généré un chiffre d’affaires de € 5,2 milliards plagant le
groupe au septieme rang mondial de producteur de pneumatiques juste derriére « Hankook »

(Pirelli & C. S.p.A., 2017).
3. Paramétres de choix

Les chiffres de ventes publiés dans les rapports annuels de ces entreprises décrites ci-
dessus permettent une comparaison équivalente entre elles. Cependant, en analysant les
résultats publiés par Michelin, on peut remarquer que les activités de produits chimiques,
restaurants et guides sont également reprises dans les activités liées. A la différence de ce
dernier, les autres groupes repris dans cette étude publient des résultats qui permettent de
segmenter les activités strictement pneumatiques mais pas forcément le type précis d’activité
pneumatique. Pour cette raison, la comparaison la plus adéquate que 1’on puisse effectuer entre
ces groupes est le chiffre d’affaires annuel relatif aux activités pneumatiques et autres activités

liées au pneumatique.
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Lors des analyses suivantes, les critéres de choix financiers seront alignés sur un
dénominateur commun qui sera alors le chiffre que I’on peut retrouver dans les rapports annuels
de toutes les entreprises sélectionnées comme acteurs du marché pneumatique. De plus, lorsque
I’on utilisera le terme « entreprises » dans ce rapport, celui-ci se rapportera directement aux
quatre plus grands groupes et leurs plus proches concurrents ayant des activités dans le domaine
poids lourds, c’est-a-dire : « Continental » ; « Bridgestone » ; « Michelin » ; « Goodyear » ;

« SRI » et « Hankook ».

4. Positionnement des acteurs par rapport aux parametres de choix

4.1. Chiffre d’affaires globale par entreprise

En reprenant les chiffres énoncés dans la description des entreprises, il est possible de
tracer un graphique de I’évolution du chiffre d’affaires par année depuis trois ans pour chaque
entreprise. Pour 1’année 2018, I’entreprise « Continental » posseéde le plus gros chiffre
d’affaires de € 44 milliards, en constante évolution sur les trois derni¢res années, 1’écart sur le
deuxieéme du classement, « Bridgestone », est significatif avec une différence de plus de € 16
milliards. L’entreprise « Michelin », troisiéme du classement a € 6 milliards de « Bridgestone »,
posséde un chiffre d’affaire de € 22 milliards et devance « Goodyear » de pres de € 9 milliards.
« SRI », « Hankook » et « Pirelli » ferme le classement avec des chiffres d’affaires respectifs
de € 6,9 milliards, € 5,2 milliards et € 5,2 milliards. Le classement est nettement dominé par
« Continental », suivie par « Bridgestone » et « Michelin ». « Goodyear » se positionne en

charniére entre le trio de téte et le trio de queue composé de « SRI », « Hankook » et « Pirelli ».

Chiffre d'affaires global par année par entreprise
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Figure 10 - Chiffie d’affaires des sept plus grands manufacturiers de pneumatiques au monde sur les trois
derniéres années
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4.2. Chiffre d’affaires de la division pneumatique par entreprise

Comme vu précédemment, les groupes « Continental » et « Bridgestone » sont
diversifiés avec un chiffre d’affaires ne reposant pas seulement sur des ventes de pneus ou
services liés. En effet, la branche strictement réservée a la vente de pneumatiques et services
associés de « Continental » représentait seulement 25,5 % du chiffre d’affaires global en 2018
pour s’¢lever a € 11,3 milliards (Continental AG, 2019). De la méme maniere, 17 % du chiffre
d’affaires de « Bridgestone » n’est pas li¢ a la vente de pneumatiques qui représentait
réellement € 23,3 milliards en 2018 (Bridgestone Corporation, 2019). Aprés analyse des
résultats publiés par la société « Sumitomo Rubber Industries » (ci-aprés « SRI »), il s’avére
que D’entreprise posséde également des revenus autres que ’activité liée aux pneumatiques
faisant évoluer son chiffre d’affaires global de € 6,9 milliards a € 5,9 milliards pour la vente de

pneumatiques (Sumitomo Rubber Industries Ltd., 2018).

En se concentrant sur le chiffres d’affaires généré grace aux ventes de pneumatiques
uniquement, le classement précédent est légérement perturbé par le replacement de
« Continental » en quatriéme position juste derriere « Goodyear » et les écart entre, d’un coté,
« Michelin » et « Bridgestone » resserré au profit du manufacturier frangais et du manufacturier
coréen qui se rapproche de la position de leader du marché, de I’autre coté, « Hankook » et
« SRI » resserré au profit du manufacturier coréen concentrant encore davantage le trio de

queue.

Chiffre d'affaires département pneumatiques par année
par entreprise
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Figure 11 - Chiffie daffaires des sept plus grands manufacturiers de pneumatiques au monde réajusté sur les
trois dernieres années pour le département pneumatique uniquement
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Chapitre 4 : Analyse de |'effort d’innovation
1. Analyse de l'investissement R&D

Evolution de I'investissement R&D par entreprise en 2018
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Figure 12 — Evolution de I'investissement R&D par entreprise en 2018

Un premier coup d’ceil aux dernieres dépenses en R&D de chaque acteur du marché
permet de facilement identifier les entreprises recherchant a générer de nouveaux produits au
travers de ce que ’on appellera 1’effort d’innovation. Ce dernier représente donc tous les
moyens mis en ceuvre pour créer de nouveaux produits ou procédés afin de permettre a

I’entreprise de répondre aux besoins du marché et ainsi générer de la valeur ajoutée.

L’évolution de I’investissement R&D par entreprise en 2018, extraite des rapports
annuels utilisés précédemment dans ce travail, est relativement aligné avec 1’évolution du
chiffre d’affaires par entreprise pour la méme année étudiée au Point 1.2. du Chapitre 1. En
effet, les deux leaders du marché des pneumatiques « Bridgestone » et « Michelin » se
positionnent en téte avec des investissements de 1’ordre de respectivement € 800 millions et
€ 650 millions. Ils sont suivis, avec un écart de pres de € 300 millions, par « Goodyear » et
« Continental » qui investissent approximativement € 360 millions et € 300 millions. Enfin le
classement se termine, avec un nouvel écart de prés de € 200 millions, par « SRI» et
« Hankook » qui réalisent des investissements respectifs de €166 millions et € 147 millions en

R&D en 2018.
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Selon cette observation, les entreprises ayant investi le plus d’argent en R&D sur
I’année 2018, sont aussi celles qui ont également généré le plus gros chiffre d’affaires pour la
méme année. En se limitant a ce dernier point, il apparait que la performance en terme de ventes

est donc bien liée a ’investissement R&D.

2. Publication des brevets

La premiére mesure de I’innovation sera basée sur le nombre de brevets publiés par une
entreprise. En effet, lorsqu’une entreprise fait une découverte nouvelle et innovante, il est
normal qu’elle veuille la protéger pour pouvoir en tirer un certain profit. Alexis Stevenson décrit
les brevets comme étant des incitants a I’innovation grace a I’octroi temporaire de la jouissance
exclusive d’une découverte a son inventeur. Cette exclusivité pousse alors les inventeurs a
dévoiler publiquement leurs nouveautés. Mais il décrit également le brevet comme outil
stratégique de la part de certaines entreprises. En effet, au vu de I’accélération de la demande
de brevets ces dernieres années on retrouve parfois des « troll » de brevets, ils laissent penser
qu’une entreprise travail sur un nouveau concept alors qu’il ne s’agit que d’une diversion pour

la concurrence (STEVENSON, 2018).

L’analyse de la publication des brevets a été réalisée grace a 1’outil « Google Patents »
permettant d’effectuer des recherches dans les bureaux d’enregistrement a travers le monde. La
méthodologie consiste a paramétrer la période de recherche et indiquer Iles
mots-clés relatifs au pneumatique et camion en précisant I’entreprise détentrice du brevet. Il
convient également de mentionner que seuls les brevets ayant été publiés dans la période de

recherche ont été recensés.

Deux types de recherches ont été effectués, le premier consistait a mesure 1’innovation
globale en mati¢re de pneumatique en recensant le nombre de brevets publiés sur trois périodes
distinctes : les trois derniéres années (2016-2018) permettent de mettre en relation I’analyse des
chiffres d’affaires vue précédemment ; les cinq et dix dernieres années (2014-2018 et 2009-
2018) permettent, quant a elles, de comprendre I’évolution des publications de brevets de la
part des acteurs étudiés. Le deuxieme type de recherche consistait a réaliser une analyse
similaire a la premiére en se concentrant sur le marché poids lourds afin de pouvoir comparer

les entreprises entre elles et leur attrait propre pour le pneu de camion.
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2.1. Analyse globale

La premiére recherche effectuée avec le mot-clé « tire » [pneu en anglais] sur « Google
patents » a permis de mettre en évidence 1’évolution du nombre de publications de brevets

relatifs au pneumatique pour chaque entreprise.

Nombre de brevets publiés contenant le mot "Tire" par fabricant de pneumatiques étudiés sur les
trois, cinqg et dix derniéres années
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Figure 13 — Nombre de brevets publiés contenant le mot « Tire » par fabricant de pneumatiques étudiés sur les trois, cing et
dix dernieres années

Sur les dix dernieres années, le classement est pratiquement corrélé avec 1’évolution des

chiffres d’affaires relatifs aux divisions pneumatiques établie au Point 4 .2. du chapitre

précédent a I’exception de I’entreprise « Sumitomo ». Cette derniére, se positionnant pourtant

en cinquieme place par rapport au chiffre des ventes, vient se placer sur la derniére marche du

podium au coude-a-coude avec « Goodyear ».

En ce qui concerne I’analyse sur les cinq et dix derniéres années, le top trois des
entreprises ayant publié le plus grand nombre de brevets sur le pneumatique est nettement plus
prononcé avec un écart de 46 % entre « Sumitomo », troisieéme, et « Continental », quatriéme
avec un chiffre similaire a ’entreprise américaine. L’entreprise « Hankook » arrive dernicre

pour toutes les trois périodes analysées.

Afin de compléter ces observations, 1’évolution du nombre moyen de brevets publiés
annuellement au cours des trois périodes a été étudié. « Bridgestone » et « Michelin » ont
doublé ce nombre entre les dix et trois derniéres années, passant d’approximativement mille a
plus de deux mille brevets publiés annuellement en moyenne. Méme tendance pour
« Sumitomo » qui passe de six cents a mille trois cents brevets publiés annuellement et

« Continental » qui passe de quatre cents a sept cents brevets publiés annuellement.
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« Goodyear » maintient son rythme de publication au cours des trois périodes a plus ou moins
six cents brevets publiés annuellement. A I’inverse, « Hankook » divise presque par trois son
nombre de brevets publiés annuellement en passant de presque trois cents brevets a péniblement

cents brevets sur les trois derniéres années.

Nombre de brevets publiés contenant le mot "Truck" par fabricant de pneumatiques étudiés sur les
trois, cinq et dix derniéres années
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Figure 14 — Nombre de brevets publiés contenant le mot « Truck » par fabricant de pneumatiques étudiés sur les trois, cing
et dix derniéres années

La deuxi¢me recherche effectuée avec le mot-clé « truck » [camion en anglais] permet
d’analyser les entreprises les plus actives en terme de recherche et protection de I’innovation
dans le monde du pneu poids lourd. On observe trés clairement la position dominante de la
société « Sumitomo » sur 1’analyse des dix dernicres années. Alors que sur les trois dernieres
années, « Michelin » se positionne en tant que leader du nombre de brevets publiés entre début
2016 et fin 2018. Il est également possible de constater que trois entreprises semblent nettement
plus portées a publier des brevets liés au pneumatique poids lourd que les autres sur les dix

derniéres années avec en téte « Sumitomo », suivie par « Bridgestone » et enfin « Michelin ».
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NOMBRE DE BREVETS PUBLIES CONTENANT LE MOT "TIRE"
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Analyse de I'importance du poids lourd sur les dix dernieres années

Nombre de brevets publiés contenant le mot "Tire" et pourcentage de brevets publiés contenant le mot
"Truck" par fabricant de pneumatiques étudiés sur les dix dernieres années

Bridgestone Michelin Goodyear Continental Hankook Sumitomo

mmmm Nombr e de brevet publiés contenant "Tire" Pourcentage de brevet publiés contenant “Truck"

3000% _

2500% E

20,00%

15,00%

10,00%

Figure 15 - Nombre de brevets publiés contenant le mot « Tire » et pourcentage de brevets publiés contenant le mot

« Truck » par fabricant de pneumatiques étudiés sur les dix dernieres années

POURCENTAGE DE BREVETS PUBLIES CONTENANT LE MOT "TRUCK'

Sur cette période, il est possible de remarquer I’importance de la partie poids lourd dans

les chiffres de publications des brevets. Alors que la majorité des acteurs possédent un

pourcentage de brevets publiés avec une orientation poids lourd entre 10 % et 15 %,

« Sumitomo » posséde un chiffre de 26 %. Ce chiffre semble traduire I’importance du

pneumatique poids lourd pour cette derniére entreprise dans sa stratégie de développement sur

les dix derniéres années.

2.3.

Analyse de I'importance du poids lourd sur les trois dernieres années

De maniére a obtenir une image de 1’évolution de la place du pneumatique poids lourd

au sein de chaque entreprise, il apparait opportun de comparer les chiffres précédents avec ceux

des trois derniéres années.
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Figure 16 - Nombre de brevets publiés contenant le mot « Tire » et pourcentage de brevets publiés contenant le mot

« Truck » par fabricant de pneumatiques étudiés sur les trois dernieres années
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Alors que pour les quatre premiéres entreprises (en partant de la gauche du graphique)
la tendance est relativement similaire aux observations réalisées sur les dix derniéres années,
les tendances s’inversent complétement pour « Hankook » et « Sumitomo ». L’entreprise
japonaise semble réduire I’importance du poids lourd dans ses brevets ; a I’'inverse, I’entreprise
coréenne semble [’augmenter drastiquement. Ces modifications pourraient traduire un

changement stratégique au niveau de la recherche et au niveau des futurs produits.

2.4. Analyse du ratio investissement R&D par brevet publié

Cette analyse consiste a comparer le nombre de brevets liés au pneumatique publiés sur
les trois dernieres années et les montant investis en recherche et développement sur la méme
période. Cet indicateur pourra donner une tendance de I’entreprise a plutot resserrer son activité
R&D autour de quelques nouveautés triées sur le volet ou au contraire a consacrer un

investissement plus limité mais sur un nombre plus important d’inventions.

Investissement R&D pour un brevet publié sur les trois
dernieres années
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Figure 17 - Calcul de ['investissement R&D pour un brevet publié sur les trois derniéres années

Il est possible de directement observer la présence de deux extrémes avec « Hankook »
qui consacre plus de € 1,3 millions alors que « Sumitomo », lui, accorde dix fois moins de
ressources financiéres avec € 131 000 investis pour un brevet publié. Les quatre autres acteurs
consacrent un budget compris entre € 333 000 et € 525 000 pour le méme résultat. Ces chiffres
tendent a décrire D’entreprise « Hankook » comme fortement orinetée autour de projets
sélectionnés alors que I’entreprise « Sumitomo » investigue de plus nombreux projets avec des

moyens plus faibles.
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Méme si ces chiffres ne peuvent étre directement liés a la performance des entreprises,
il est probable que I’entreprise coréenne publie des brevets sur des avancées technologiques a

plus haute marge bénéficiaire par rapport a ses concurrents.

3. Méthode « Strategy+Business — The Global Innovation 1000 study »

3.1. Explications de la méthode

La deuxiéme mesure de I’innovation des entreprises sera basée sur la méthode de
I’entreprise « Strategy+Business » utilisée dans leur étude « The Global Innovation 1000 ».
L’étude ¢tablit un indicateur appelé « Intensit¢é R&D » qui représente le pourcentage
d’investissement en recherche et développement par rapport au chiffre d’affaires d’une
entreprise sur base annuelle (Jaruzelski, Chwalik, & Goehle, 2018). Pour ce faire, les données
de vente et d’investissement ont été extraites des rapports et comptes annuels publiés par les

entreprises au terme de chaque année.

3.2. Analyse des résultats

Evolution du chiffre d'affaires global et de I'Intensité R&D par

entreprise en 2018
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Figure 18 - Evolution du chiffre d’affaires global et de I'Intensité R&D par entreprise en 2018
La société « Continental AG » qui affiche le plus gros chiffre d’affaires possede
¢galement le ratio dépense sur le revenu le plus élevé avec 7,23 %. Ce qui signifie que pour
€ 100 de chiffre d’affaires généré, ’entreprise a investi € 7,23 en R&D. Ce chiffre est trés
¢levé ; a titre de comparaison, Apple, une des entreprises décrite comme les plus innovantes
par « Strategy+Business », posséde un ratio de 5,1 % pour la méme année (Jaruzelski, Chwalik,

& Goehle, 2018).
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Les cinqg autres acteurs se tiennent au coude-a-coude avec une intensité R&D variant
entre un maximum a 2,94 %, et un minimum a 2,74 % pour respectivement « Michelin » et

« Goodyear ».
3.3. Critiques de la méthode

Cette méthode se base sur le chiffre d’affaires global d’une entreprise, ce qui veut dire
que toutes les activités de cette entreprise sont comptabilisées dans le calcul du ratio d’intensité
R&D. Pour des entreprises homogenes issues d’un méme secteur, ce type de calcul est
suffisamment représentatif mais comme vu précédemment, trois des sept entreprises étudiées
comptent des activités provenant d’autres secteurs représentant au moins 15 % de leur chiffre

d’affaires.

Afin de pouvoir comparer toutes les entreprises sur un méme pied d’égalité, ¢’est-a-dire
dans leur performance de la vente de pneumatique et activités liées, les chiffres d’affaires ont
¢té ajustés pour « Continental », « Bridgestone » et « SRI». Grace aux rapports annuels
détaillés de ces entreprises, il a été possible de retrouver les chiffres précis des ventes et
investissements R&D pour la division pneumatiques, a I’exception de « Bridgestone » qui ne
publie pas le détail des dépenses pour la recherche et développement. Pour cette derniére, le
choix a été fait de réaliser la simulation du ratio d’intensité en appliquant I’investissement total

en R&D sur le chiffre d’affaires pour la division pneumatique uniquement.

Evolution du chiffre d'affaires pour I'activité pneumatique et de
I'Intensité R&D par entreprise en 2018
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Figure 19 - Evolution du chiffre d’affaires pour lactivité pneumatique et de I'Intensité R&D par entreprise en 2018
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Grace a cette correction, I’intensité R&D chez les sept acteurs étudiés est, maintenant,
relativement similaire a I’exception de I’approximation faite pour « Bridgestone » qui fait sortir
cette derni¢re premiére du classement avec quarante-sept points d’avance sur son plus proche
poursuivant. Celui-ci n’est autre que « Michelin » qui déclare 100 % de ses ventes comme étant
liées a ses activités pneumatiques qui ne voit donc pas son ratio varier avec la nouvelle
correction. En ce qui concerne le ratio le plus faible aprés la correction, il provient du groupe
« Continental » ce qui est en totale opposition avec la premicre observation faite du ratio
d’intensité R&D. Ce qui veut dire que ce dernier parvient a générer son chiffre d’affaires avec

des investissements en R&D proportionnellement moins élevé que ses concurrents.

De plus, cette méthode établit un ratio dépenses en recherche et développement sur le
chiffre d’affaires généré par une entreprise au cours de la méme année. Or, comme affirmé par
Pierre Chaput, développeur pneumatique chez Michelin, le temps de développement d’un pneu
varie entre 14 mois et 3 ans (Perrin, 2019). 1l paraitrait alors plus judicieux de réaliser ce type
de mesure de I’innovation avec un décalage entre les investissements R&D et le chiffre

d’affaires de deux ou trois ans de maniére a obtenir une image du ratio plus réaliste.

4. Conclusions sur les efforts de I'innovation

Au travers de ces deux analyses, il apparait que « Michelin » et « Bridgestone » se
positionne clairement en leader tant au niveau du nombre de brevets publiés que de I’intensité
R&D. L’entreprise « SRI» malgré son faible investissement R&D, cinquiéme sur les six
acteurs, publie un nombre ¢élevé de brevets qui la positionne 1égérement en retrait par rapport a
« Michelin » mais a égalité avec « Goodyear » pour la recherche générale sur les pneumatiques.
Ce constat démontre que méme avec le peu de moyen qu’elle posseéde 1’entreprise considére la

recherche et développement comme facteur cl¢ pour générer des innovations.

Cependant, les méthodes utilisées ci-dessus se réferent aux données, disponibles au
public, qui malgré leur proximité avec 1’innovation ne sont que des mesures liées aux inventions
et a la génération de nouveaux concepts via la recherche et développement. Pour ce faire, seule
une étude plus approfondie sur les ressources allouées a un projet d’innovation et son retour
financier au niveau de la progression des ventes liées a ce nouveau concept pourrait permettre
de quantifier le niveau d’innovation pure d’une entreprise qui traduirait la réussite de
transformation des inventions ou améliorations en innovations. Malheureusement, ces
informations n’étant pas rendues publiques, ce travail ne peut aller plus loin dans cette

démarche.
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Chapitre 5 : Evolution du marché des pneumatiques pour poids lourds

1. Importance de la démarche

Il semble important de regarder les courbes d’évolution du marché des pneumatiques
pour comprendre dans quelle phase se situe le produit, s’il s’agit d’une phase de déclin ou, au
contraire, d’une phase de croissance. Une attention particuliére sera également portée a
I’évolution du marché des pneumatiques poids lourds en fonction de leur type de monte afin

d’avoir une premiére idée de la balance commerciale dans ce domaine.

Grace aux analyses détaillées reprises dans les documents de référence publiés
annuellement par « Michelin », I’'image de 1’évolution des différents marchés de pneumatiques
entre les années 2010 et 2017 a pu étre recréée. Point important a mentionner, tous les chiffres
repris ci-dessous ont été publiés dans les rapports deux ans plus tard que la période analysée et
ajustés en fonction des derniéres mises a jour disponibles a la date de publication des

documents.

2. Evolution du marché mondial des pneumatiques pour véhicules légers et poids

lourds

EVOLUTION DU MARCHE PNEUMATIQUE MONDIAL EN UNITES EVOLUTION DU MARCHE PNEUMATIQUE MONDIAL EN CHIFFRE DES
VENDUES PAR ANNEE VENTES PAR ANNEE
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Figure 20 - Evolution du marché pneumatique mondial en unités vendues par année
Figure 21 - Evolution du marché pneumatique mondial en chiffre des ventes par année

L’évolution des volumes du marché mondial des pneumatiques pour voiture de
tourisme, camionnette et poids lourds sont en évolution quasi continue sur la totalité¢ de la
période étudiée. La partie poids lourds, avec 160 et 225,5 millions d’unités vendues
respectivement en 2010 et 2018, compte pour respectivement 11 % et 12,5 % du volume total
du marché pour ces deux années. La croissance observée est donc 1égérement plus rapide pour
cette derniére composante que pour les véhicules 1égers en ce qui concerne les volumes de

vente.
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Concernant 1’évolution du chiffre des ventes du méme marché mondial, il varie de
manicre inverse au volume du marché de 2013 a 2016. De 2012 2 2013 les volumes augmentent
de 3,86 % alors que le chiffre des ventes chute de 1,58 %. Si on analyse maintenant 1’évolution
de ces mémes chiffres entre 2012 et 2016, on remarque un bond des volumes de 15,40 % alors
que le chiffre des ventes est littéralement en chute libre de 20,53 %. Ces évolutions
radicalement opposées entrainent une chute des prix de vente calculés par unité. Alors que le
prix de vente moyen d’un pneu pour véhicule léger et pour poids lourd se situait a 85,40 US$
pour le premier et a 316,67 US$ pour le deuxiéme en 2012, il n’était respectivement plus que
de 59,22 US$ et 207,61 USS$ en 2016. Si lorsque cette correction est apparue sur les marchés,
le prix de revient des pneumatiques est resté¢ constant, alors les marges bénéficiaires par unité
vendue ont di étre lourdement impactées a leur tour et les entreprises secouées par cette
dégringolade. Pour étayer cette hyptohese, il apparait intéressant de se pencher également sur

I’évolution du colit des matiéres premicres.
3. Evolution du colt des matiéres premiéres

Comme décrit par « Continental » dans un document sur les bases du pneumatique pour
poids lourd, celui-ci est composé de 30 % de caoutchouc naturel, 23 % de fils ou cables d’acier,
5 % de caoutchouc synthétique et 4 % de butyle, tous deux dérivés du pétrole, 1 % de tissu et
37 % de différents composants chimiques (Continental Reifen Deutschland GmbH , 2016).
Comptant pour 62 % de la composition des pneumatiques poids lourds, le caoutchouc naturel,
I’acier et le pétrole sont donc les trois grands parametres pouvant le plus fortement influencer

son colt de production en ce qui concerne les matiéres premicres.

Il faut cependant garder a I’esprit que les matiéres premicres ne sont pas les seuls frais
qui composent le colt de production ; certains cotits directs comme la main d’ceuvre et d’autres
indirects comme les frais d’amortissements, représentent également une partie non négligeable
du coiit de production. A titre d’exemple, « Michelin » citait le chiffre de 30 % comme la partie
du colit de main d’ceuvre dans les frais de production d’un pneumatique (L'usine Nouvelle,

1999).
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3.1. Evolution du prix du caoutchouc naturel

Il existe deux indices de référence pour le caoutchouc naturel utilisé dans I’industrie
pneumatique : ceux-ci dépendent du conditionnement et de la provenance de la matiére mais

de qualité similaire, a savoir « RSS3* » et « TSR20° » (Thomson Group, 2011).

Evolution du prix du caoutchouc selon les Indices de référence TSR20 et RSS3 par mois
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Figure 22 - Evolution du prix du caoutchouc selon les indices de référence TSR20 et RSS3 par mois

Lors de I’analyse de I’évolution de ces indices sur les dix derni¢res années, une tendance
baissiére est observée depuis 2011 et une stabilisation a un niveau bas depuis le milieu de
I’année 2014 (The World Bank IBRD-IDA, 2019). Cette tendance est principalement due a la
surproduction des producteurs qui, lorsque le prix du caoutchouc était encore élevé, (aux
alentours de 2011) ont décelé une opportunité de croissance et ont massivement investi dans
I’extension des plantations (AFP, 2018). Cependant, il existe deux pics marqués pour les mois
de janvier-février 2011 et 2017. Ces pics sont des reliquats de périodes de fortes inondations
ayant touché la Thailande, premier producteur de caoutchouc naturel au monde, et empéchant

ainsi la collecte du liquide blanc sur les hévéas (EDIT-PLACE, 2017).

4 « Ribbed Smoked Sheets » [Feuilles fumées ondulées en anglais]
5 « Technically Specified Rubber » [Caoutchouc spécifié techniquement]
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Alors qu’en 2018 Dl’offre de caoutchouc naturel mondiale était en léger déficit de
57 000 tonnes, soit moins d’1 % de la production mondiale, les prix sont restés stables ne
bénéficiant pas de 1’augmentation de ’offre (Delamarche, 2019). Cette stabilité est liée a
I’activité de gestion qu’exerce la Chine avec le contréle d’une grande partie du marché du
caoutchouc et de ses stocks importants (Fages, 2018). Cependant, durant la premiére moitié de
I’année 2019, une tendance haussi¢re des prix du caoutchouc peut étre observée : probable
adéquation avec le regain des commandes et la réduction des exportations de la Thailande, la
Malaisie et I’Indonésie représentant 60 % de la production mondiale de caoutchouc naturel

(Delamarche, 2019) (China Rubber Web, 2019).

Cette diminution du cours du caoutchouc naturel a un impact tres fort sur la rentabilité
des produits et la politique de prix des entreprises productrices de pneumatiques pour poids
lourd. En effet, comme vu précédemment, ce type de produit étant composé en grande majorité
de caoutchouc naturel (de 1’ordre de 30 %) son coit de production est directement impacté par

les variations du cours de cette matiére.
3.2. Evolution du prix de I'acier

Le pneumatique poids lourd étant composé de 23 % d’acier, I’influence qu’aura cette
matiere premicre sur le colit de production, et de facto le positionnement des acteurs sur le
marché, est donc relativement importante. Les données utilisées proviennent du Bureau des
statistiques sur le travail des Etats-Unis (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2019).

Evolution de I'index de I'acier selon I'indice de référence Steel Mill par mois
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Figure 23 - Evolution de l'index de [’acier selon l'indice de référence Steel Mill par mois
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Entre 2011 et 2016, I’index de I’acier a chuté de plus de soixante points en raison de la
stagnation de la demande mondiale et la surproduction de la Chine qui, pour pouvoir écouler
ses stocks non consommeés, inonde littéralement les marchés européens et américains d’acier
chinois. Cette mesure du plus gros producteur d’acier au monde, pres de 50 % de la production
mondiale, et les conditions du marché induisent alors un déséquilibre de I’offre et la demande

mondiale, ce qui fait chuter les prix de 1’acier (Coface, 2016).

Ce n’est qu’a partir du début de I’année 2016 que I’index de I’acier s’est redressé, tiré
par les réductions de production de la part de tous les acteurs afin de réduire la surcapacité mais
aussi par une augmentation de la demande d’acier en Chine (Reuters, 2017). Cette croissance
de la demande est restée solide jusqu’en fin d’année 2018, période a laquelle ’activité
économique mondiale a de nouveau ralenti renforgant davantage la surproduction toujours

latente (Bayre, 2019).

Les problémes de surproduction liés a DP’activité économique mondiale rendent le
marché de P’acier relativement volatile. En a peu prés cinq ans, I’index de I’acier a perdu
60 points pour presque directement les regagner en deux fois moins de temps. Cette variation
du marché et I’importance de I’acier dans la composition des pneumatiques pour poids lourds
impliquent que les producteurs de pneus soient suffisamment réactifs pour ajuster leurs prix

aux cotts de production pour garder leurs marges et parts de marchés.
3.3. Evolution du prix du baril de pétrole

Le caoutchouc synthétique étant un dérivé du pétrole, I’indice de référence du prix du
baril de pétrole sera utilisé pour reproduire I’image de I’évolution de son prix. Les données
utilisées proviennent de la banque de données de la Banque Mondiale (The World Bank IBRD-
IDA, 2019).
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Evolution du prix du Pétrol selon les Indices de référence Brent et Moyen par mois
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Figure 24 - Evolution du prix du pétrole selon les indices de référence Brent et Moyen par mois

En 2011 et 2012, sous I’'impulsion d’une croissance de la demande et des tensions
politiques dans certaines régions productrices de pétrole (Monicault, 2011), le prix a atteint les
pics les plus élevés de son histoire. Il s’est ensuite maintenu a un niveau tres élevé jusqu’au
milieu de 1’année 2014, période a laquelle 1’économie ralentit et la production d’or noir n’est
volontairement pas réajustée : I’offre devient alors surabondante par rapport a la demande. De
plus, certaines tensions politiques ne permettent pas de ralentir I’érosion du cours de pétrole
(Gazzane, 2014). La chute sera partiellement endiguée en début de 1’année 2015 apres des
annonces de baisse d’investissements dans la production de pétrole et de la réduction du nombre
de forage aux Etats-Unis (Cours du baril, 2015) laissant entrevoir un retour & 1’équilibre de

I’offre et la demande.

Aprées une certaine variation du marché au cours de ’année 2015, le cours remonte de
nouveau a partir du début de 1’année 2016 sous I’impulsion de la limitation de la production
mondiale de pétrole de ’OPEP®. Cette décision est également fortement soutenue par les
Etats-Unis et I’Arabie Saoudite qui voient 1a un bon levier pour relancer leurs économies
(Laskine, 2016). Un scénario similaire a 2014 se produit en fin d’année 2018, avec toutefois
une ampleur nettement plus modérée, au moment ou le spectre d’une surproduction plane de

nouveau sur le marché mondial de 1’or noir (Belga, 2018).

¢ Organisation des pays exportateurs de pétrole
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La grande volatilit¢ du marché pétrolier sur les dix derniéres années ainsi que sa
sensibilit¢ aux tensions géopolitiques rendent sa prévision relativement difficile pour les
producteurs de pneumatiques. L’intégration de toute hausse ou baisse du pétrole a un impact
direct sur la rentabilité de leurs produits poussant parfois a devoir revoir leur politique de prix.
Heureusement pour le marché du pneumatique poids lourd, la composition de ce type de produit
n’est que de ’ordre de 5 % de caoutchouc synthétique. La variation de prix du pétrole a alors

un impact plus limité que pour celui de I’acier ou du caoutchouc naturel.
3.4. Impact de la variation du marché de ces trois matieres premiéres

En début d’année 2011, le caoutchouc naturel, 1’acier et le pétrole atteignaient un de
leur plus haut niveau de marché sur les dix dernieres années. C’est également durant I’année
2011 que le plus haut niveau du chiffre d’affaires pour le marché du pneumatique mondial est
atteint avec un volume de vente en évolution par rapport a 2010. Cependant, le chiffre d’affaires
évolue plus rapidement que les volumes en raison des prix de ventes croissants poussés par des

cours extrémement élevés pour les trois matieres premicres ¢tudiées ci-dessus.

En début d’année 2016, le caoutchouc naturel, I’acier et le pétrole atteignent tous les
trois leur plus bas niveau boursier de ces dix dernie¢res années. Cette période devrait étre
hautement profitable du point de vue des colits de production pour les producteurs de
pneumatiques. Cependant, en analysant 1’évolution du marché des pneumatiques en terme de
volume et de chiffre d’affaires on remarque que malgré I’augmentation des volumes de 2016,
par rapport a 2015, le chiffre d’affaires mondial du marché connait un point bas. Cette
observation liée a ’analyse des cours de matic¢res premicres ci-dessus permet de déduire que
les producteurs de pneumatiques n’ont pas profité de la demande constante pour améliorer leurs
marges a 1’aide de colts de production plus faibles mais se sont lancés dans une guerre de prix
pour augmenter, dans un cas, ou conserver, dans un autre cas, leurs parts de marchés,

affaiblissant ainsi le chiffre d’affaires mondial du marché.
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4. Evolution du marché mondial des pneumatiques poids lourds

4.1. Analyse générale

EVOLUTION DU MARCHE PNEUMATIQUE MONDIAL EN UNITES EVOLUTION DU MARCHE PNEUMATIQUE MONDIAL EN CHIFFRE DES
VENDUES PAR ANNEE VENTES PAR ANNEE

250 60000

)
8
8

00

50

00

Nombre d'unités vendues (en millions)
Chiffre des ventes (en millions d'USD|

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Poids lourds Poids lourds

Figure 25 - Evolution du marché pneumatique mondial en unités vendues par année
Figure 26 —Evolution du marché pneumatique mondial en chiffre des ventes par année

L’analyse de I’évolution du marché mondial de pneumatiques pour poids lourds a été
réalisée d’apres les estimations de « Michelin » publiées dans ses rapports annuels [voir annexe
2]. En termes de volume, le marché est passé de 160 millions d’unités vendues en 2010 a 225,5
millions d’unités vendues en 2018 soit un bond de 40,91 % en huit ans. Les plus grosses
progressions ayant été¢ observées entre 2010 et 2011 avec 12,5 % et entre 2014 et 2015 avec
16,19 %. L’année derniére, les volumes s’érodent légérement avec 2,1 millions d’unités
vendues en moins par rapport a 2017. « Michelin » s’attend a une faible croissance de I’ordre

de 1,5 % du marché a ’horizon 2017-2023.

En termes de chiffres des ventes, toujours selon les estimations « Michelin » supportées
par I’é¢tude du magazine « Tire Business », aprés une forte progression en 2011, le chiffre
d’affaires mondial de pneumatiques pour poids lourds est en déclin continu jusqu’en 2016 suivi
par un regain de 11,39 % en 2017 (Compagnie Générale des Etablissements Michelin, 2019)
(Tire Business, 2018).
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4.2. Analyse en fonction du type de monte

Le marché du pneumatique pour poids lourd est divisé en deux types de clients. Le
premier type que I’on appellera « remplacement », a un comportement similaire 8 Monsieur
Tout-le-Monde qui remplace ses pneumatiques lorsque ceux-ci sont usés. Il s’agit de
gestionnaire de flottes locales ou internationales de transport qui utilisent les pneumatiques
comme un consommable nécessaire a leur activité. Le second type que ’on appellera
« premiére monte », quant a lui, n’utilise pas a proprement parlé les pneumatiques pour son
activité mais seulement en tant que piece de fourniture. Il s’agit des constructeurs de poids
lourds qui, pour des raisons évidentes, doivent monter des pneumatiques sur leurs camions

avant livraison aux clients.
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LOURDS EN UNITES VENDUES PAR ANNEE

N
v
o

200

- —

=
[94]
o

100

w
o

Nombre d'unités vendues (en millions)

0
2013 2014 2015 2016 2017 2018

e P 0id's lOurds - Remplacement Poids lourds - Premiere monte Poids lourds

Figure 27 - Evolution du marché pneumatique mondial poids lourds en unités vendues par année

Les données spécifiques aux types de montes n’ont été retrouvées que pour les volumes
vendus mais pas pour les chiffres d’affaires détaillés. Les informations ne seront étudiées que
sur la période allant de 2013 a 2018 étant donné qu’avant 2013, le recensement des premiéres
montes et des remplacements omettait les pneus de type « bias », rajoutés par la suite. Selon
ces données, le marché de premic¢re monte est en constante évolution avec une progression de
43,62 % entre le début et la fin de la période étudiée. Par ailleurs, le marché du remplacement
semble s’étre stabilisé¢ de 2015 a 2017 pour connaitre une premicre érosion en 2018 (-1,58 %).
Observation marquante, ce dernier marché représente un volume 3,7 fois supérieur au marché
de premiére monte en 2018. Ce qui implique que, malgré les bons résultats de premiére monte

en 2018, le volume global diminue de 0,92 % pour la méme année.
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4.3. Analyse macro-économique

Une analyse macro-économique permet de mettre en avant les tendances par région du
globe. En effet, méme si les chiffres mondiaux donnent une bonne image de I’évolution du
marché, ils ne décrivent pas les régions a haut potentiel et celles en phase de maturité. Dans
cette perspective, toujours selon les estimations de « Michelin » fournies dans ses rapports
annuels, le tracé de I’évolution des ventes a été réalisé selon cinq régions en fonction de leur

développement économique et caractéristiques propres.

D’un coté, I’Amérique du Nord et I’Europe sont caractérisées par un haut degré de
réglementations environnementales et une demande complexe pour les technologies avancées
de type « véhicules connectés » selon une étude publiée par le cabinet « Strategy & » (Riiger,

Vernersson, & Brash, 2014).

De l’autre coté, I’Asie, I’Amérique du sud, le Moyen-Orient et I’Afrique sont
caractérisés par une importance ¢élevée accordée au prix et non aux caractéristiques
additionnelles. Les biens doivent étre performants en fiabilité et sécurité de base toujours selon

une étude publiée par le cabinet « Strategy& » (Riiger, Vernersson, & Brash, 2014).

Répartition des volumes mondiaux de vente de pneumatiques poids
lourds par région en 2018

Afrique Inde Moyen-
Orient
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Figure 28 - Répartition des volumes mondiaux de vente de pneumatiques poids lourds par région en 2018
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Grace aux données collectées, il est possible de visualiser que le marché global est
principalement influencé par la région de 1’ Asie (hors Inde) qui représente, en 2018, presque la
moiti¢ du marché mondial avec 48 % des volumes de ventes générés dans cette seule région.
Suivent la région d’Amérique du nord, la région d’Afrique, Inde et Moyen-Orient et la région
d’Europe contenant la Turquie et la Russie avec respectivement 16 % des volumes pour les
deux premiers et 14 % des volumes pour le dernier. Et enfin, I’Amérique du sud est le dernier

marché avec les 6 % de volumes restants.

Cependant, I’analyse pour une seule année ne donne aucune indication sur le potentiel
du marché dans ces régions. Pour ce faire, une analyse sur plusieurs périodes permettra de

mettre en évidence les grandes tendances propres a ces cing parties du monde.
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Figure 29 - Evolution du marché pneumatique poids lourds par région

En ce qui concerne 1’Asie (hors Inde), le plus grand marché de pneumatiques poids
lourds, il existe une certaine inconstance dans 1’évolution des volumes avec une diminution de
-1 % en 2016, une belle progression de +6 % en 2017 et enfin une chute de -5 % en 2018 pour

revenir a des volumes similaires a 1’année 2015.

Dans les pays d’Afrique, du Moyen-Orient et en Inde, aprés une progression de 3 %
en 2016, on assistait a une rechute presqu’aussi grande en 2017 de -2 % et une stagnation
en 2018. Dans la région d’ Amérique du Nord, aprés un 1éger recul de -2 % en 2016, 1’évolution
sur les deux derniéres années est nettement plus marquée avec des croissances successives de

+12 % en 2017 et +8 % en 2018.
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L’Europe est la seule région a progresser de maniére continue mais a un rythme
relativement faible, +4 % pour 2016 et 2017 et +1 % pour ’année 2018 par rapport a 2017.
Enfin, ’Amérique du sud semble stagner sur les quatre derni¢res années avec un chiffre des

volumes oscillant autour des 14 millions d’unités vendues chaque année.

Evolution du marché de pneumatiques poids lourds - premiére Evolution du marché de pneumatiques poids lourds - monte
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Figure 30 - Evolution du marché de pneumatiques poids lourds — premiere monte par région
Figure 31 - Evolution du marché de pneumatiques poids lourds — monte de remplacement par région

Enfin, en analysant plus précisément les types de monte de pneumatiques, les volumes
de premiéres montes chez les fabricants de véhicules poids lourds sont en progression sur tous
les marchés depuis 2016 a 1’exception de I’Asie (hors Inde). Marché pour lequel un bond de
pres de 27 % existe en 2017 principalement di & un changement des régulations en maticre de
chargement impliquant un renouvellement d’une grande partie du parc de véhicules. Ce bond
est ensuite suivi d’un recul de 6 % 1’année suivante (Compagnie Générale des Etablissements

Michelin, 2018).

En ce qui concerne les montes de remplacement, I’Amérique du nord garde une bonne
dynamique sur la période étudiée avec une croissance de 22 % entre 2015 et 2018. Les volumes
semblent plus stationnaires pour la région d’Afrique, Inde et Moyen-Orient et la région
d’Europe durant les quatre derniéres années. En revanche, les volumes en Asie (hors Inde)

chutent entre 2015 et 2018 et perdent 6,6 millions d’unités sur cette période.
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Chapitre 6 : Analyse de la stratégie d’entreprise du marché

1. Forces de compétitivité (Porter)

Comme écrit précédemment, Porter voit plutdt I’innovation comme moyen d’acquérir
un avantage concurrentiel. En 1979, le méme Porter a créé un modéle permettant d’établir la
structure concurrentielle d’une industrie, appelé « 5 forces de Porter ». Ces cinq forces sont le
pouvoir de négociation des clients, le pouvoir de négociation des fournisseurs, la menace des
produits ou services de substitution, la menace d'entrants potentiels sur le marché et l'intensité
de la rivalité entre les concurrents. Ces forces en fonction de leur importance et leur
configuration permettent d’identifier les facteurs clés amenant a créer ou conserver un avantage
concurrentiel (Porter, Competitive Strategy - The Five Competitive Forces That Shape Strategy,
2008).

1.1. Le pouvoir de négociation des clients

Analysons la premiére des cinq forces, ¢’est-a-dire le pouvoir de négociation des clients
appliquée au marché des pneumatiques poids lourds. Comme abord¢ ci-dessus, le marché des
pneumatiques poids lourds possédent deux types de clients et est reparti en cinq régions de deux
styles. D’une part les flottes de camions et leurs gestionnaires qui achétent des pneus pour
remplacer d’autres usés, on parlera alors de monte de remplacement. D’autre part, les
constructeurs de camions qui achétent des pneumatiques pour leurs camions en sortie d’usine,

on parlera alors de premiére monte.

En ce qui concerne les flottes de camions, les clients sont trés nombreux et ne possédent
pas les technologies et connaissances pour produire des pneus eux-mémes. Plus de la moitié
des parts de marché mondiales sont réparties entre seulement cinq entreprises. Cependant, le
cout de transfert faible pour les clients qui ne sont pas sous contrat ou arrivent en fin de contrat
avec un manufacturier de pneumatiques leur permet de pouvoir comparer librement les produits
et prix des grands fabricants afin de négocier les prix. Pour ces raisons, le pouvoir de
négociation des clients dépendra principalement de la taille de la flotte de camions. En effet,
une petite flotte locale aura un pouvoir de négociation faible mais, a I’inverse, une méga flotte
transeuropéenne possédera un pouvoir de négociation fort. D’autant plus s’il s’agit d’un contrat
de fourniture exclusive portant sur plusieurs années garantissant ainsi au manufacturier

pneumatique un approvisionnement prévisible et stable. Afin de mettre en perspective ce
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pouvoir de négociation des clients, I’exemple de la Chine est trés parlant:
en 2012, «il y avait 9 millions d'entreprises de transport routier en Chine dont 6 millions
possédaient un seul camion. Aujourd'hui, les conducteurs indépendants représentent environ

90 % de tous les camions commerciaux sur les routes chinoises. » (Minter, 2017).

En ce qui concerne les constructeurs de camions, les clients sont moins nombreux et
concentrés. La fabrication d’un camion est généralement étalée sur plusieurs années avec des
volumes de ventes estimés, ces estimations permettent également aux divers fournisseurs de
prévoir leur production et sécuriser leur chiffre de vente durant la durée de partenariat avec le
constructeur. Cette situation le rend particuliérement attractifs pour les fournisseurs, dont les
manufacturiers, et assure donc un pouvoir de négociation élevé a ce type de client. De plus, le
cout de transfert est relativement faible pour les constructeurs de camions, dans la mesure ou
I’approvisionnement de leurs usines n’est pas perturbé. Il est également prévisible car ils
possedent toujours au minimum deux sources d’approvisionnement pour palier une pénurie
temporaire dont il connait les cotits. Enfin, la menace d’intégration vers I’amont est bien réelle.
Certains clients, comme le producteur de remorques « Schmitz Cargobull », produisent et
vendent déja des pneumatiques sous leur propre nom (Yvens, 2017). Pour ces raisons, le

pouvoir de négociation des fabricants de camions peut étre décrit comme trés fort.

1.2. Le pouvoir de négociation des fournisseurs

Comme vu précédemment, les deux plus grands composants du pneumatique poids
lourd sont le caoutchouc naturel et I’acier qui comptent ensemble pour 53 %. De ce fait,
I’impact de ces fournisseurs sera plus grand que les autres. En ce qui concerne le marché du
caoutchouc naturel, celui-ci est relativement complexe car sa production mondiale fait vivre
trente millions de personnes et compte 85 % d’exploitations de tres petites tailles soit quelques
hectares (Pivon, 2018). De plus, le caoutchouc naturel est un produit c6té en bourse en fonction
de I’offre et de la demande qui sont principalement régulées par des facteurs géopolitiques et

naturels comme indiqué auparavant.

Cependant, certains fabricants de pneumatiques cultivent eux-mémes les hévéa, plante
productrice de caoutchouc naturel, et confectionne eux-mémes leurs cordes métalliques. C’est
le cas notamment de « Michelin » qui, aprés une offre publique d’achat amical en juin 2017, a
acquis le producteur de caoutchouc naturel « SIPH » a hauteur de 89,15 % du capital. Ceci afin

de poursuivre le développement de I’entreprise et augmenter sa production (AFP, Michelin et
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Sifca  détiennent 89,15% de SIPH a lissue de leur OPA, 2017).
C’¢était ¢galement le cas pour D’entreprise « Goodyear » qui, jusqu’en 2011, possédait une
fabrique de cables pour pneumatiques vendue alors au géant « Hyosung » (Goodyear, 2011).
Cette stratégie d’intégration verticale permet aux fabricants de pneumatiques d’étre moins
dépendants de la fluctuation des prix des matieres premieres et ainsi adopter un positionnement,

d’un point de vue prix ou qualité des produits, différent de leurs concurrents.

Le pouvoir de négociation des matieres premieres est faible a moyen car les trois grands
composants sont tous cotés en bourse qui fixe alors I’évolution des prix. Cependant, le fait
qu’un pneu poids lourd soit constitué a 53 % de caoutchouc naturel et d’acier rend les marges

bénéficiaires des manufacturiers trés sensibles aux variations de prix de ces maticres.
1.3. La menace des produits ou services de substitution

Les produits de substitution aux pneumatiques poids lourds sont, a ce jour, inexistants.
Tout camion devant se mouvoir devra étre équipé de pneumatiques adaptés a son type
d’application. La menace de produits de substitution peut donc étre considérée comme faible

ou nulle.
1.4. La menace d'entrants potentiels sur le marché

En ce qui concerne les pneumatiques poids lourds, les pays émergents avec une
production de masse, des colits de main d’ceuvre plus faibles et des supports gouvernementaux
incitants la croissance constituent un réel risque de potentiels nouveaux entrants sur le marché.
D’autant plus sur les marchés de pneumatiques a faible colt ou le choix des clients s’effectue

principalement sur le prix et non sur la performance ou les particularités technologiques.

Quant aux régions dites « développées », Amérique du Nord, Europe et une partie de
1’Asie, le marché demande une plus grande maitrise technique avec des pneus devant offrir des
performances environnementales ¢élevées et 1’intégration de technologies embarquées du type
«véhicules connectés » (Riiger, Vernersson, & Brash, 2014). Ces exigences représentent une
barriére aux nouveaux entrants du fait que ’entreprise voulant percer dans ces marchés est

obligée de posséder des produits et moyens de production relativement avancés.
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Certains manufacturiers offrent également des services de gestion des pneumatiques a
leurs clients comme par exemple « Michelin Fleet Solutions », « Goodyear Total Mobility » ou
encore « Conti360° Fleet Services ». Ce marché de services est, lui aussi, exposé au risque de
voir de nouveaux entrants : d’une part, les fabricants de camions proposant, eux-mémes, un
service de leasing complet comprenant la gestion des pneumatiques ; d’autre part, des sociétés
spécialisées dans la logistique créent leur réseau de distribution avec un service de leasing et

suivi similaire.
1.5. L'intensité de la rivalité entre les concurrents

Les données détaillées concernant les ventes de pneumatiques pour poids lourds étant
uniquement disponibles chez deux des sept acteurs étudiés, il est impossible de connaitre
exactement les parts de marché et positionnements dans le domaine abordé. Cependant, tous
les six sont actifs dans le domaine poids lourd et qu’ils ne sont pas égaux en termes de poids
financier. Les estimations réalisées par « Continental » permettent de mettre en évidence que
« Bridgestone », « Goodyear », « SRI » et « Michelin » se partagent plus de la moiti¢ des parts
de marché pour I’Europe et un peu moins de la moitié pour les Amériques (Continental AG,
2019) rendant le marché trés concentré. De plus, I’exemple de la croissance du nombre d’unités
vendues et le recul du chiffre des ventes globales pour I’année 2016 par rapport a 2015, vu au
Chapitre 4, démontre que les acteurs n’hésitent pas a entrer dans une guerre des prix pour gagner

des parts de marché.

Les barriéres a la sortie sont également élevées car 1’équipement pour batir des
pneumatiques et les usines ne peuvent pas facilement étre reconvertis. De méme, ne plus
produire dans une usine couterait également de 1’argent ne fusse qu’a cause de 1’amortissement

des machines et infrastructures de production.

En ce qui concerne la progression du marché, comme indiqué précédemment un recul
de 2,1 millions d’unités vendues a travers le monde est observé entre 2017 et 2018. Cette
diminution aura tendance a augmenter la rivalité¢ entre constructeurs qui devront conquérir de

nouvelles parts de marché pour au maintenir leur chiffre de vente stable.

De plus, les ambitions de « Michelin » pour devenir « a la fois un leader de la mobilité
durable et une entreprise des plus innovantes, responsables et performantes » (Compagnie
Générale des Etablissements Michelin, 2019) et celles de « Continental » pour monter sur le

podium des plus grands manufacturiers de pneumatiques (Feitz, 2017) renforcent la pression
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sur « Bridgestone », leader actuel, et « Goodyear » actuellement troisieme manufacturier

mondial en terme de chiffre d’affaires annuel.

L’ensemble de ces éléments tend a définir ’intensité de la rivalité sur le marché du

pneumatique pour poids lourds comme forte.
1.6. Conclusion de I'analyse de compétitivité de Porter

Selon I’analyse de Porter, le marché du pneumatique pour poids lourd peut étre décrit

comme trés concurrentiel.

En effet, la menace de nouveaux entrants existe sur les marchés en développement dans
lesquels les fabricants possédant un cotit de main d’ceuvre faible permettent d’offrir des pneus
bon marché. Mais elle existe également sur les marchés matures dont les services pourraient

souffrir de I’arrivée de géants de la logistique et de la technologie.

Le pouvoir de négociation des clients dépend largement de leur taille dans le cas du
marché de remplacement, plus I’entreprise contient de camions plus son pouvoir sera fort. De
méme, il est trés élevé en ce qui concerne le marché de premiere monte dont les acteurs sont
concentrés et représentent une menace d’intégration vers I’amont ce qui impact grandement la

rentabilité du marché.

Le pouvoir de négociation des fournisseurs peut étre considéré de faible a moyen, les

producteurs étant peu concentrés et les prix étant fixés par une cotation boursicre.

La rivalité concurrentielle est trés élevée avec des acteurs concentrés, des barriéres
¢levées a la sortie et des ambitions d’évolution des numéros deuxiéme et quatriéme acteurs du

marché.

La menace des produits de substituions est tres faible car il n’existe actuellement aucune

solution de remplacement du pneumatique.

Le fait que 1‘intensité concurrentielle soit forte oblige les entreprises a se démarquer de
la concurrence en offrant de nouveaux produits et de nouvelles solutions. L’innovation de
produits et procédés qui permet aux entreprises d’obtenir un avantage concurrentiel est donc

trés important dans ce marché.

55



2. Analyse de I’environnement (PESTEL)

Afin de compléter cette é¢tude des forces concurrentielles du marché, I’environnement
externe a été étudié¢ grace au modele PESTEL. Le croisement de I’étude du modele de Porter et
du modele de PESTEL permettra d’identifier les possibilités d’évolution du marché des

pneumatiques poids lourds et de ses acteurs en fonction des menaces ou opportunités a venir.

2.1. Politique

2.1.1. Emissions de CO2 dans I'Union Européenne

Depuis le début des années 1970, 1’Union européenne a émis des réglementations visant
a réduire les émissions de gaz nocifs. Il a fallu attendre 1990, avec la directive 88/77/EEC, pour
qu’une réglementation spécifique aux véhicules a moteur a combustion soit établie avec la
nouvelle norme « Euro 1 » pour poids lourd et qui précéde de deux ans la norme du méme nom
pour les automobiles particuli¢res (France - Ministere de la Transition écologique et solidaire,
2017). La norme « Euro 1 » impose alors des seuils d’émissions maximum pour les oxydes
d’azote (NOx), monoxyde de carbone (CO), hydrocarbures (HC) et particules. Cette norme
a évolu¢ par cycles d’approximativement cinq ans pour aboutir, en 2015, a la norme
« EURO VI » qui depuis les débuts a permis de diviser par 36 les seuils d’émissions de NOx,
18 pour les HC et 35 pour les particules (France - Ministére de la Transition écologique et
solidaire, 2017). Entre 1990 et 2016, derni¢re date de mesure disponible, les émissions pour le
transport routier ont diminué de 88 % pour le CO, 89 % pour les HC et 60 % pour les NOx

(Agence européenne pour I'environnement, 2018).

Aujourd’hui, les regards se portent sur les émissions de CO> qui ne sont pas concernées
par les normes « EURO ». Les poids lourds (camions de plus de 3,5 tonnes et bus)
représentaient 2,4 % du parc de véhicules motorisés (ACEA, 2018) et 26,2 % des émissions
de CO; pour I’Union Européenne en 2016 (Parlement européen, 2019). Ces chiffres poussent
I’Europe a réfléchir, et depuis le 24 mai 2019, une nouvelle norme de réduction des émissions
de CO> a été approuvée par la Commission européenne. Celle-ci a pour ambition de réduire en
moyenne les émissions de dioxyde de carbone des nouveaux poids lourds de 15 % a partir

de 2025 et de 30 % a partir de 2030, par rapport aux niveaux de 2019 (Conseil européen, 2019).
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2.1.2. Emissions des gaz a effet de serre et nitrates aux Etats-Unis

Les Etats-Unis possédent deux grands programmes de réduction des émissions pour le

marché¢ des poids lourds dont la mise en place est prévue dans les toutes prochaines années.

Le premier programme, plus précisément la phase deux du programme de régulation
des gaz a effet de serre, se concentre sur les 20 % des émissions dans le secteur du transport
générées par les camions. L’objectif étant de réduire les émissions de CO; de 24 % et la
consommation de carburant pour les semi-remorques d’ici a 1’horizon 2027 par rapport aux
améliorations déja réalisées durant la phase une du programme. Les technologies évoquées pour
atteindre ces objectifs sont de 1’ordre de I’amélioration de 1’efficacité pour les composants tels

que la transmission, le moteur, I’aérodynamisme et les pneumatiques (Jones 1, 2015).

Le deuxiéme programme, I’initiative de camions plus propres récemment validée par
I’agence de protection environnementale (EPA) en novembre 2018, se concentre quant a lui sur
la réduction des émissions des oxydes d’azote (NOx) pour le marché des poids lourds. Pour le
moment, encore en discussion avec les différents acteurs, I’EPA espére publier de nouvelles
reégles dans le courant de I’année 2020 et les rendre applicables a 1’horizon 2024. On parlerait
alors d’une réduction trés importante de 1’ordre de 90 % des émissions d’oxyde d’azote

(Foerster, 2018).
2.1.3. Tensions commerciales entre la Chine et les Etats-Unis

Sur fond de protectionnisme, le président américain Donald Trump déclencha, en
mars 2018, une guerre commerciale avec la Chine en augmentant les taxes sur certains produits
exportés de Chine aux Etats-Unis. Depuis ce jour, les deux nations s’affrontent dans un bras de
fer économique au moyen d’extension du nombre de produits étant soumis a une hausse des

frais de douane d’un c6té comme de 1’autre (Dollar & Brunet, 2019).

Néanmoins, lorsque I’on sait que la Chine représente le plus gros exportateur de
pneumatiques vers les Etats-Unis, pour un montant évalué a 2,3 milliards de dollars US (Davis,
2019), une hausse des taxes sur ces produits pourrait directement pénaliser les producteurs
fabricants en Chine et exportant aux Etats-Unis, favorisant de ce fait les producteurs possédant
déja des usines aux Etats-Unis. Pour les acteurs déja implantés, le potentiel d’augmentation des

parts de marché au pays de l’oncle Sam est d’autant plus grand que, comme signalé
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précédemment, I’Amérique du Nord est le marché le plus dynamique de ces quatre derniéres

années.

2.2. Economique
2.2.1. Evolution du marché des pneumatiques pour poids lourds

Comme indiqué lors de I’analyse du marché mondial de pneumatiques pour poids
lourds, aprés des augmentations de 4,31 % des volumes de ventes et de 11,39 % du chiffre
d’affaires entre 2016 et 2017, ’année 2018 a connu un léger retrait des volumes de vente de

I’ordre d’1 % pouvant laisser craindre un regain de rivalité entre concurrents.

L’analyse macro-économique du marché indique que le marché le plus dynamique ces
derniéres années était I’ Amérique du Nord avec une hausse du chiffre des ventes de pneus poids
lourds depuis deux ans. L’Europe que 1’on pourrait qualifier de marché mature voit une
évolution constante du chiffre des ventes sur la méme période mais de maniere trés limitée par
rapport a I’Amérique du Nord. En ce qui concerne les ventes en Asie et dans les marchés
émergents, Moyen-Orient, Afrique, Amérique du Sud, elles tendent a stagner sur les trois
derniéres années. La bonne dynamique du marché nord-américain le rend trés intéressant pour

les acteurs déja implantés ou les autres voulant étendre leurs ventes.

Cependant, comme commenté plus haut, les volumes des ventes sont bien plus
importants en Asie, qui représente presque la moitié du marché mondial, que pour n’importe
quelle autre région. Ces volumes rendent donc le marché asiatique toujours attractif pour
I’acteur qui parviendrait a s’y installer durablement. Pour autant, la Chine, qui représentait 41 %
du marché de pneumatiques de tous types dans la région Asie Pacifique en 2017 (TechSci
Research, 2018) (TechSci Research, 2018), est un pays possédant de grands excédents
commerciaux (Dollar & Brunet, 2019), ceci ne jouant pas en faveur des acteurs étrangers

voulant s’y installer du fait de la saturation du marché chinois par des produits chinois.
2.2.2. Transformation économique de la Chine

La Chine se définit elle-méme de « plus grand pays en développement au monde » (Lee,
2019) et ce malgré sa position de second plus grand exportateur, de premier importateur de
marchandises et de cinquiéme importateur de services au monde (World Trade Organization,

2019). Ce statut particulier au sein de I’organisation mondiale du commerce (OMC) lui donne
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droit a un traitement spécial et particulier. Celui-ci lui confére différents avantages au niveau

des acceés aux marchés et des échanges commerciaux (World Trade Organization, 2019).

Cependant, comme le décrit un rapport de 1’Organisation de coopération et de
développement économiques, la Chine est en pleine transformation en passant « d’une
¢conomie manufacturiére centrée sur les exportations a une économie axée sur les services et
la consommation intérieure. » (OCDE, 2019). Ce changement de type d’économie, les
pressions pour que la Chine ne soit plus considérée comme un pays en développement (Lee,
2019) et son ralentissement de la croissance (Reuters, 2019) pourraient avoir deux grandes

conséquences pour I’industrie du pneumatique.

La premiére : la fagon dont la Chine commerce pourrait évoluer avec une main d’ceuvre
qui pourrait devenir de plus en plus cheére, ne la rendant plus aussi attractive et une
consommation des matiéres premicres qui pourrait se stabiliser impactant directement les
marchés pour lesquels la surproduction est déja présente et problématique depuis quelques

années.

La deuxiéme : la fagcon dont la Chine consomme. Comme établi auparavant, les pays
développés ne présentent pas les mémes besoins que les pays en développement. En effet, les
produits cibles du marché des pays développés sont sophistiqués et doivent offrir des
performances environnementales ¢élevées et 1’intégration de technologies embarquées du type
« véhicules connectés ». La Chine qui est tout de méme la premiére économie mondiale si I’on
compare son PIB au pouvoir d’achat (OCDE, 2019) pourrait alors demander des pneumatiques
plus respectueux de I’environnement et doté de caractéristiques techniques avancés a I’inverse
du marché actuel demandant un produit plus basique mais robuste. Ce changement tournerait
alors a I’avantage des entreprises qui ont une histoire industrielle avec les marchés européens
et nord-américains et qui sont déja bien implantées dans le pays. En effet des entreprises comme
« Hankook » ou « SRI » qui posseédent un chiffre d’affaires dans la région asiatique de plus de
30 % pourraient alors rapidement transposer leurs technologies, provenant des marchés

développés, au marché chinois.
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2.2.3. Pneu comme un service

A T’aube de I’année 2000, « Michelin » imagine un nouveau modele commercial pour
la fourniture de ses pneumatiques destinés aux poids lourds. Jusqu’alors le modéle était
relativement simple, 1’acheteur contactait son revendeur pour lui fournir des pneumatiques et
au besoin les monter sur les poids lourds si le client n’était pas équipé. Le revendeur effectuant
alors le lien entre le fabricant de pneumatiques et 1’utilisateur final. Lorsque « Michelin » a mis
en place son nouveau modele, le revendeur disparait partiellement de 1’équation au profit d’une
relation « producteur-client ». En effet, I’entreprise francaise ne vend plus un produit mais vend
un service, le service au kilométre parcouru. Il s’agit d’un contrat similaire au contrat de leasing
pour lequel le client paie un colt fixe mensuel au producteur de pneumatique par rapport au
nombre de kilometres effectués avec le pneu. Il ne doit plus s’occuper lui-méme de la partie
gestion des pneumatiques de type logistique prise en charge par le producteur (Ulaga, Dalsace,

& Renault, 2010).

Cela peut paraitre commun aujourd’hui mais il y a prés de vingt ans, I’« iPhone »
n’existait pas, « Netflix » n’était pas tres connu et la bulle d’internet relative aux jeunes
entreprises d’e-commerce venait d’exploser. Remis dans son contexte, le nouveau modéle
commercial de mobilité au kilomeétre pour le pneumatique poids lourd est une petite révolution
pour le constructeur francgais. Et il devra en payer le prix car lors des trois premicres années de
mise en place, le systéme se révele étre sous-performant par rapport aux attentes du groupe. Et
durant I’année 2003, le programme a failli étre arrété purement et simplement (Ulaga, Dalsace,

& Renault, 2010).

Pourtant, « Michelin Solutions » est toujours bien présent en 2019 avec des services de
conseil, maintenance et gestion des pneumatiques concernant les flottes professionnelles
comme « Michelin Fleet Solutions » pour le marché européen et « Michelin Business
Solutions » pour le marché nord-américain (Compagnie Générale des Etablissements Michelin,
2019). Le service a depuis été largement complété par de nouvelles technologies permettant
aux gestionnaires de flotte de se reposer sur une solution de support de plus en plus complét.
(Service de Presse Michelin, 2017). Le mouvement a depuis été rejoint par les autres grands
acteurs du secteur comme « Goodyear Total Mobility », « Conti360° » des entreprises

éponymes et « FleetPulse » chez « Bridgestone ».
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2.3.Socioculturel

2.3.1. Conscientisation a la santé et I’environnement

C’est une réalité qui a de plus en plus de voix ces derniers temps, les jeunes générations
ne considerent plus le réchauffement climatique comme hypothétique ou les émissions de
particules comme négligeables. Aujourd’hui les «jeunes» veulent davantage de
responsabilisation par rapport au climat et de solutions de mobilité alternative. Bien que n’étant
pas directement vis¢, le pneumatique, cette objet noir monté sur les véhicules, est plus
particulierement mis en avant avec les études sur les particules fines comme en atteste un article
de « L’express » paru en fin d’année derniére. Ce dernier révele que la pollution dégagée par
I’abrasion des freins et des pneumatique additionnée a 1’érosion des routes aurait engendré un
peu plus de 15 000 tonnes de particules fines en France et 3 millions de tonnes rien que pour

les pneus dans le monde (Martinet, 2018).

Afin de coller a la responsabilisation environnementale et sanitaire, les manufacturiers
de pneumatiques devront démontrer une volont¢ de rendre leurs produits les plus
écoresponsables a I’instar de certaines initiatives comme le prototype « Goodyear Oxygene »
présenté au salon automobile de Genéve en 2018 (Goodyear, 2018). Cette tendance est d’autant
plus importante a implémenter pour les manufacturiers de pneumatiques que le monde politique
occidental poursuit des objectifs similaires de réduction des émissions nocives pour

I’environnement et la santé.

2.4. Technologique

2.4.1. Digitalisation du transport

Selon un rapport de 1’entreprise « Strategy& » publié en 2018, le monde du transport
poids lourd et de la logistique deviendra un écosystéme de véhicules autonomes dirigé par une
chaine d’approvisionnement totalement automatisée comprenant des camions sans chauffeur et
des centres de tri robotisés. Ce changement permettrait de diminuer le cott logistique pour ce
mode de transport de 47 % d’ici 2030. Ceci grace a la réduction des colits de main d’ceuvre, a
la réduction des délais de livraison de 40 % et a I’augmentation du temps d’utilisation réelle
des camions a 78 % du temps contre une moyenne de 29 % actuellement en Europe (Viereckl,

Nowak, Kauschke, & Starke, 2018).
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On comprend alors, comme le décrit David Anckaert (Vice-Président de la division
poids-lourds en Europe chez Goodyear), toute I’importance de répondre aux challenges de
I’économie digitale en proposant des solutions de technologies embarquées intelligentes. Ceci
afin de répondre a la demande des secteurs de la logistique et du transport, de pouvoir effectuer
des livraisons plus rapidement, avec une plus grande fiabilité et a plus faible cotit (Anckaert,
2019). L’entreprise propose d’ailleurs une solution sur-mesure, « Goodyear Total Mobility »
composée de trois piliers. Premiérement, les pneumatiques de types variés. Deuxiémement, les
solutions de prédiction, suivi et gestion pour flottes et. Troisiémement, le réseau de services
assurant une assistance rapide (Goodyear - Service Presse, 2019). Il faut également noter que
d’autres concurrents offrent des services similaires dans leurs solutions abordées en fin du

Point 2.2.3.
2.4.2. Activité Recherche et Développement

Lors de I’analyse de la mesure de I’innovation réalisée plus haut dans ce travail,
I’investissement et I’intensité R&D étaient deux variables qui soulignait 1I’importance de la
recherche et développement pour les acteurs étudiés. Elles ont montré que les deux leaders,
« Bridgestone » et « Michelin » étaient aussi les acteurs avec un investissement net et une
intensité R&D des plus élevés. Alors que I'intensité R&D était similaire pour les quatre acteurs
restants, 1’investissement était lui en ligne avec les chiffres d’affaires générés. On retrouvait
alors « Goodyear » et « Continental » derriere les deux leaders, suivi a leur tour par « SRI » et

« Hankook ».

2.5. Environnement et Ecologique
2.5.1. Développement Durable

L’aspect environnemental et responsable du développement des pneumatiques futurs a
déja été abordé d’un point de vue politique et socioculturel. Cependant, il est clair que les
entreprises étudiées poursuivent actuellement des objectifs de développement durable pour
I’ensemble de la chaine de production et la composition de leurs produits. Lorsque I’on navigue
sur les sites web de tous les acteurs on peut se rendre compte que ’aspect développement
durable est au moins partiellement abordé avec les programmes « Sustainable Development »
chez « Michelin » ; « Better Future » chez « Goodyear » ; « One Team, One Plant » chez

« Bridgestone » et encore d’autres noms pour les acteurs restants.
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Cependant, le développement durable n’est pas le simple fait d’étre conscient d’agir
mais bien de mettre en place des actions concrétes d’amélioration du cycle de vie du pneu. Elle
peut se traduire par la réduction des composés polluants dans la composition des pneus mais
¢galement par une durée de vie accrue des produits avec un meilleur rapport kilometres
parcourus par unité d’usure identique. « Michelin » publie d’ailleurs un rapport détaillé sur ses

activités dans le développement durable annexe au rapport annuel.
2.5.2. Impact climatique

En termes d’impact climatique, deux grandes tendances différents peuvent étre
observées. La premicre : les émissions de polluants générées par les véhicules équipés de
moteurs a énergie fossile participent au réchauffement climatique, comme c’est le cas, par
exemple, du CO; qui représente quelques 81,2 % des émissions mondiales de gaz a effet de
serre. La deuxiéme : le climat a un impact direct sur le colt d’une des principales maticres
premicres pour le pneumatique poids lourd a savoir le caoutchouc naturel. En effet, lors des
années 2011 et 2017, des périodes de fortes inondations ayant touché la Thailande, premier
producteur de caoutchouc naturel au monde, ont empéché la collecte du liquide blanc sur les

hévéas et entrainé une hausse temporaire du cours du caoutchouc naturel.

Grace a I’éclairage du rapport de synthése du GIEC’ en 2014 (IPCC, 2014), il est assez
cocasse de noter qu’en réussissant a réduire I’impact des pneumatiques sur la consommation
totale des camions, les fabricants de pneus pourraient aussi participer a la stabilisation des prix
du caoutchouc naturel. En effet, selon le rapport cité en début de paragraphe, I’augmentation

du réchauffement climatique pourrait entrainer 1’augmentation des risques d’inondations.
2.6. Légal

Certains aspects 1égaux comme par exemple ceux relatifs aux émissions des gaz a effet
de serre et nitrates aux Etats-Unis ont déja été abordés dans les chapitres précédents de cette
analyse du mod¢le de PESTEL mais doivent également étre pris en compte pour leur c6té 1égal
et restrictif dans le futur. En effet, les pneus ne respectant pas ces réglementations ne pourront
pas étre vendus sur les marchés appliquant ces regles, et méme s’ils sont porteurs d’incroyables

nouveautés, ils ne pourront jamais devenir une innovation.

7 Groupe d'experts intergouvernemental sur I'évolution du climat
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2.6.1. Etiquetage du pneumatique poids lourd en Europe

Comme décrit sur le site web « Goodyear EU », « depuis le ler novembre 2012, tous
les pneus poids lourd neufs vendus en Europe sont accompagnés d'un score concernant leur
efficacité énergétique, leur adhérence sur sol mouillé et leur niveau sonore. » (Goodyear, 2015).
Il s’agit en substance de la réglementation européenne (EC) 1222/2009 qui décrit la mise en
ceuvre d’un nouvel étiquetage du pneumatique pour aider le consommateur a mieux comprendre

les performances des pneumatiques (Parlement et Conseil européen, 2009).

Cependant, en analysant le document, il apparait que cette réglementation est
étroitement liée a un autre réglement européen (EC) 661/2009 relatif aux prescriptions pour
I’homologation des véhicules a moteur et leurs composants. Dans ce document, des valeurs
limites maximales pour les pneumatiques de classe C3, pneus pour camions et bus (Commission
européenne, s.d.), sont clairement établies et divisées en deux phases successives. En effet, a
partir du 1°" novembre 2016, les pneumatiques devaient posséder des performances situées sous
ces limites pour les trois points cités dans la réglementation 1222/2009 abordée ci-dessus. Les
pneus ne respectant pas cette régle ne pourront plus étre vendu dans 1’Union Européenne a
partir de cette date. Les limites seront encore plus sévéres a partir du 1" novembre 2020, date

a partir de laquelle la phase 2 sera d’application (Parlement et Conseil européen, 2009).

En ce qui concerne la réglementation (EC) 661/2009, elle a été publiée en 2009 pour
une application partielle cinq ans plus tard et une application totale de la phase une sept ans
plus tard pour les pneus camions et bus. D’ou I’importance d’intégrer ces nouvelles
réglementations suffisamment tot pour les futurs produits dont les phases de développement
peuvent atteindre trois ans comme déja signalé¢ auparavant. Des réglementations similaires
existent également dans d’autres pays comme par exemple le Brésil, le Japon ou la Corée du
Nord (Albeniz Tyre Labelling, 2019). Il faut donc que les manufacturiers de pneumatiques
prennent en compte les réglementations déja en application et celles a venir dans les marchés
cibles lorsqu’ils développent de nouveaux produits pour pouvoir en faire des innovations, faute

de quoi les pneus ne pourront étre vendus.
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Afin de compléter ce sujet sur 1’étiquetage des pneumatiques, il est intéressant de noter
que la Chine a pour ambition d’appliquer elle aussi un étiquetage afin de standardiser les
indicateurs de performance mais également d’améliorer les performances des pneumatiques en
forcant le retrait du marché de certains pneus sous-performants ou obsolétes par la mise en

place d’exigences plus élevées (China Rubber Journal, 2016).
2.7.Conclusions de I"analyse du modele PESTEL

L’analyse du modele de PESTEL a permis de mettre en évidence les menaces et
opportunités présentent dans I’environnement du pneumatique et plus particuliérement pour

celui de poids lourd.

L’aspect environnemental est un des facteurs les plus présent lors de cette analyse, on
le retrouve dans les décisions politiques et 1égales qui dessinent les tendances futures d’un
marché orienté sur la performance globale de la mobilité dont le pneu est un élément important.
On retrouve également [’aspect environnemental dans les analyses socioculturelles et
climatiques, la premiére mettant en avant le regain d’intérét et de conscientisation du public
envers le probléme environnemental et sanitaire, et la deuxiéme avec I’impact du climat sur le

cours du marché du caoutchouc naturel.

L’aspect digital est lui aussi présent et décrit comme futur grand changement du
transport routier et de I’organisation logistique de demain. Les acteurs directs ou indirects de
ces secteurs, comme les manufacturiers de pneumatiques, devront étre en mesure d’anticiper ce
changement et son impact sur le modele commercial de demain. Les acteurs d’aujourd’hui
comme les fabricants de camions et les gestionnaires de flotte pourraient étre supplantés par
des géants technologiques et des algorithmes ¢élaborés permettant d’automatiser I’entiéreté de
la chaine logistique et transport pour transformer la chaine d’approvisionnement a la demande

qui rencontre la demande de livraison et celui de la production en temps réel.

L’aspect économique est le troisieme facteur le plus mis en avant lors de ce travail avec
I’importance des aspects environnementaux et digitaux pour les marchés matures
essentiellement. Le marché européen est relativement stable sur les derniéres années étudiées
alors que le marché nord-américain est le plus dynamique sur la méme période. Mais ce qui est
trés intéressant c’est le changement qui est en train de s’opérer en Chine avec une économie
manufacturiere qui s’oriente de plus en plus vers une industrie de service. L’industrie de service

est également le type d’industrie présent dans les deux marchés matures abordés précédemment.

65



Cette tendance pourrait alors laisser entrevoir la demande future de la Chine pour des pneus de
plus en plus avancés technologiquement et respectueux de 1I’environnement selon des normes

de performance élevées.
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Chapitre 7 : Conclusion

1. Résumé du travail

Comme énoncé lors de ’introduction de ce mémoire, le but de ce travail est d’étudier le
positionnement que devraient adopter les manufacturiers de pneumatiques pour poids lourds
dans le futur afin de s’assurer que leurs nouveautés rencontreront les attentes de leur

marché cible pour en faire de véritables innovations.

Pour ce faire, un apercu des profils des sept plus grands acteurs au niveau mondial a été
réalisée. Ils représentent ensemble plus de la moiti¢ du chiffre d’affaires global du marché des
pneumatiques de tous types. Cette étape a permis de m’assurer de la pertinence des données

que j’allais collecter par la suite pour illustrer les tendances de cette industrie.

Ensuite, une mesure de ’effort d’innovation des différents acteurs au travers de deux
recherches spécifiques a été effectuée. La premiere recherche était basée sur la publication des
brevets liés aux inventions qu’une entreprise veut protéger pouvant potentiellement mener a
une innovation. La deuxiéme recherche était inspirée d’une étude réalisée par I’entreprise
« Strategy& », a l’origine du classement « The Global Innovation 1000 », classant les
entreprises en fonction de leur intensit¢é R&D. Cette analyse a permis d’identifier les deux
grands leaders au niveau de la recherche et développement qui s’avérent également étre les

deux grands leaders du marché, a savoir « Bridgestone » et « Michelin ».

Pour poursuivre, I’étude de 1’ensemble du marché des pneumatiques avec un point
d’attention particulier sur le pneu poids lourd a permis de mettre en évidence 1’état actuel des
ventes aux niveaux mondial et régional. Le dynamisme de ce marché durant les dix derniéres
années, tant au niveau du chiffre d’affaires global que des volumes de ventes, le rend
particulierement intéressant pour une entreprise qui voudrait développer de nouveaux produits.
Cependant, cette tendance varie entre les régions et ce qui est vrai pour le marché
nord-américain, réalisant la plus forte progression du nombre d’unités vendues sur les deux
derniéres années, doit &tre nuancé pour 1’ Asie, qui apres une belle progression en 2017, a connu
une chute presqu’aussi grande I’année d’aprées. L’analyse des matic¢res premicres a, quant a elle,
permis d’établir les menaces de la variation des cours et I’impact sur le prix de production des
pneus. Elle a également permis d’identifier une opportunité d’intégration verticale pour les

manufacturiers en combinant des plantations d’hévéa ou des usines de cordes a leur activité de
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production. Cette manceuvre leur permettrait d’étre moins dépendant de cette variation des

cours et ainsi mieux contrdler I’évolution de ces cofits directs de production.

Enfin, ’analyse du modele de Porter a permis de mettre en évidence les rivalités
concurrentielles et le degré de liberté des acteurs permettant de mettre au jour deux grandes
tendances. La premicre est la menace des nouveaux entrants sur des marchés dans lesquels le
prix est I’atout de vente majeur, ce qui rend la concurrence intra-sectorielle tres élevée dans les
pays en développement. La deuxieme est la distinction qui doit étre faite entre les trois types de
clients et leur pouvoir de négociation : des clients n’ayant pas un grand nombre de camions qui
n’ont individuellement pas un grand pouvoir de négociation ; des grandes flottes possédant un
nombre trés important de camions qui détiennent alors un pouvoir de négociation relativement
important ; et enfin, les fabricants de camions qui ont un trés grand pouvoir de négociation face
aux fabricants de pneumatiques car ils sont moins nombreux, concentrés et permettent de

prévoir précisément des volumes de ventes spécifiques par rapport a la production des camions.

Afin de définir ’environnement du marché de pneumatiques pour poids lourds, le
modele de PESTEL a permis d’en identifier les futures menaces et opportunités. Trois futures
opportunités d’innovation sont ressorties de cette analyse. La premiére opportunité est la
politique environnementale toujours plus exigeante envers le monde du transport. Que ce soit
en Europe ou aux Etats-Unis, de nouvelles régles plus strictes en termes d’émissions polluantes
sont envisagées pour les horizons 2025-2030. Ces normes poussent les fabricants de camions
et leurs fournisseurs a rendre leurs produits toujours plus verts et durables. Il parait alors évident
que les innovations dans le domaine des réductions d’émissions et de consommation en
carburant seront fortement demandées pour parvenir a respecter ces impératifs. La deuxiéme
opportunité est liée a I’avénement rapide du monde digital dans les secteurs du transport et de
la logistique. Tous les fournisseurs de ce marché devront étre préts pour offrir des solutions
intégrées de gestion automatisée et de communication véhicule a véhicule. Et enfin, la troisiéme
opportunité est liée au changement économique en Chine dont I’économie est en train de
changer vers une économie de service similaire aux économies des pays développés dont les
demandes en pneumatiques sont plus sophistiquées. Cette tendance pourrait alors permettre aux
entreprises ayant déja des activités développées en Europe et aux Etats-Unis de répondre trés
rapidement a cette nouvelle demande et supplanter les producteurs locaux n’ayant pas encore
atteint ce niveau de maturité dans leurs produits. Cet avantage sera d’autant plus grand pour les
entreprises agissant dans les pays développés qui ont déja des activités en Chine. Pour souligner

ce potentiel d’innovation, il apparait important de repréciser que la Chine correspondait a 41 %
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des volumes de vente du marché global de pneumatiques dans la région Asie Pacifique qui

représentait elle-méme presque la moitié¢ des volumes du marché mondial en 2017.

Le positionnement futur sur le marché étudié précédemment devra étre en ligne avec
toutes les observations stipulées jusqu’ici. L auteur propose de résumer ce positionnement de
la mani¢re suivante : le positionnement d’une entreprise manufacturiére de pneumatiques pour
poids lourds devra intégrer les nouvelles technologies qui fagonneront les secteurs du transport
et de la logistique de demain tout en s’effor¢ant de réduire 1’impact environnemental de ses
produits mais aussi de I’ensemble - véhicule, pneumatiques, gestion automatisée - dans un laps
de temps de dix années maximum. Et ce, afin de pouvoir profiter du dynamisme du marché
nord-américain mais aussi de la transition de certains pays en développement vers une
économie mature. Cet avantage permettra également a [’entreprise de gérer I’intensité
concurrentielle en profitant de la position de leader de I’innovation avec de nouvelles solutions

répondant aux besoins du marché de demain.

2. Limitations et suggestions

Méme si cette étude permet de mettre en lien les grands acteurs du marché de
pneumatiques pour poids lourds et le monde de I’innovation, elle connait des limitations qui

pourraient étre des opportunités pour des recherches futures.

Les informations qui ont permis d’¢laborer ce travail ont été extraites de documents
disponibles au grand public comme les rapports annuels que publient les grandes entreprises,
les analyses de différentes revues spécialisées et d’autres documents provenant d’études
gouvernementales. Certains de ces documents sont basés sur des estimations qui peuvent
induire une incertitude au niveau des chiffres communiqués préalablement, tout en ne remettant
pas forcément en cause les tendances et conclusions émises dans ce document. Une des
principales barrieres rencontrées durant la collecte des données est justement le fait que ces
documents soient disponibles au grand public et donc également a la concurrence : élément qui
pousse certaines entreprises a filtrer les informations publiées pour se limiter aux informations
financiéres strictement nécessaires a la bonne communication avec ses actionnaires. Cependant,
en agissant ainsi, elles limitent considérablement la collecte d’informations sur le marché dans

lequel elles opérent mais elles occultent également la vision stratégique de I’entreprise.
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Afin de préparer au mieux 1’évolution du positionnement d’une entreprise vers les
opportunités futures, cette étude pourrait tout a fait étre complétée par une analyse des données

primaires de cette entreprise afin d’évaluer son positionnement par rapport aux acteurs étudiés.

De méme, des recherches en profondeur sur les innovations décrites dans ce mémoire
pourraient permettre de mieux analyser les démarches de recherche et de développement a

entreprendre pour une entreprise intéressée par 1’innovation.
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