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Après avoir pris connaissance du cas APPLE par les ressources proposées, vous réaliserez une étude en répondant aux questions suivantes :
Analyse de la situation de l'entreprise

1- Montrez en quoi Steve Jobs était un entrepreneur au sens de Schumpeter
2- Caractérisez le style de management mis en place par Steve Jobs chez Apple

3- Analysez l'environnement global de l'entreprise Apple en utilisant la méthode PESTEL.

4- Étudiez les forces concurrentielles de l'entreprise Apple en vous appuyant sur l'approche de Michael Porter. 

5- Analysez les stratégies globales et les stratégies de domaine mises en œuvre par l'entreprise, ainsi que les avantages concurrentiels attendus pour chacune d'elles?

Identification du problème de management et proposition de solutions

5- À partir des éléments précédents identifiez et explicitez le problème de management stratégique rencontré par la direction d’Apple
6- Proposez des solutions possibles pour Apple et envisagez leurs avantages et leurs limites.
7- En vous référant aux travaux de Crozier, indiquez quels seraient les moyens à mettre en œuvre pour limiter les résistances au changement.
Le dossier comprend :

Les ressources documentaires :

Ressource 1 : Le management de fer du P-DG d'Apple (revue Capital)

Ressource 2 : Résultats Apple 1er trimestre 2011 (MacGénération – blog Apple)
Ressource 3 : Apple après Steve Jobs (Alternatives Economiques)
Ressource 1 : Le management de fer du P-DG d'Apple mettait l’entreprise sous pression

Source : Capital 27/07/2010  / Mis à jour le 06/10/2011 - Gilles Tanguy 

Les ingénieurs vivent en permanence sous la menace d’une visite surprise du chef et redoutent ses colères homériques. En 2008, suite aux ratés du lancement du service de messagerie MobileMe, on l’a vu courir dans les couloirs, ivre de rage, traquer tous ceux qui avaient planché sur le projet pour leur reprocher cet échec. 

Comme il ne fait confiance qu’à lui-même, Jobs exerce en fait tous les métiers. Steve le DRH a ainsi pris le temps de recruter en personne 5 000 salariés. Steve le directeur marketing a appelé un par un les héritiers de Picasso, Gandhi ou Einstein pour obtenir le droit d’utiliser leur image dans la campagne « Think Different » en 1997. 

Steve le chef cuistot a imposé un menu plus équilibré au Caffe Macs, la cafétéria du siège, où il déguste régulièrement des sushis en compagnie de ses troupes. 

Enfin, Steve le commercial a négocié les tarifs de l’iPhone en France, un boulot dévolu au patron de pays chez n’importe quel autre fabricant : «Nous avons discuté des heures dans son bureau, se souvient, encore étonné, Didier Lombard, le président de France Télécom. Il inscrivait les prix sur son tableau blanc, et moi je défendais ma marge !» 

En cas de besoin, l’homme-orchestre d’Apple vient dépanner la hot line technique. En février, il a pris soin de répondre personnellement à l’e mail que lui a envoyé (à sjobs@apple.com) Devir Kahan, un New-Yorkais de 14 ans qui se plaignait d’un bug sur son Mac. «Nous allons corriger le logiciel rapidement, désolé pour ce bug», lui a répondu le milliardaire. Un de ses proches confirme : «Ce n’est pas une légende, il lit des centaines d’e-mails par jour et répond même à certains clients.» 

Comment trouve-t-il le temps de tout faire ? D’abord, il ne s’arrête jamais de travailler. En permanence connecté à un serveur distant où sont stockés tous ses fichiers, il débute ses journées aux aurores dans sa maison de Palo Alto avant de monter dans sa Mercedes SL AMG – il n’a pas de chauffeur – pour rejoindre son bureau de Cupertino, où la lumière reste souvent allumée jusqu’à 23 heures. Le patron se fiche des horaires. «Il m’a réveillé plusieurs fois à 2 heures du matin pour des broutilles, raconte son ancien vice-président. S’il reçoit un e mail de réclamation, il le règle dans la seconde.» 

Pour se consacrer à l’essentiel, Jobs zappe les rendez-vous qui noircissent habituellement l’agenda des P-DG. Il délègue la gestion quotidienne du groupe à son fidèle Tim Cook et les réunions avec les investisseurs à son directeur financier, Peter Oppenheimer. 
Quant à la communication, hormis quand il présente ses trouvailles, elle est inexistante. 

Il n’accorde que deux ou trois interviews à la presse par décennie. Pour le reste, la rumeur suffit. Celles qui précédèrent le lancement de l’iPhone en 2007 ont généré l’équivalent de 300 millions d’euros de publicité gratuite, selon une étude d’Harvard. Cette discrétion répond aussi à son obsession du secret. Lors de la réunion annuelle du Top 100 d’Apple, il menace de licenciement le premier qui s’aviserait de fuiter. 

Ressource 2 : Résultats Apple Trimeste1 2011 

MacGeneration - L'essentiel du Mac en français ; Anthony Nelzin le 19 Janvier 2011 

26,74 milliards de dollars de chiffre d'affaires, 6 milliards de dollars de bénéfices, 4 millions de Mac vendus, 16,24 millions d'iPhone écoulés, 7,33 millions d'iPad au pied des sapins : ce premier trimestre fiscal 2011 s'ouvre sur des chiffres impressionnants, même pour celui qui est habitué à la croissance insolente d'Apple 


Un trimestre record 
La croissance annuelle des ventes de Mac est de 22,92 % (la croissance moyenne des ventes d'ordinateurs personnels est de 3 % selon IDC). Apple a enfin dépassé la barre des 4 millions avec 4,13 millions d'unités vendues, dont 2,91 millions de Mac portables, le segment avec la plus forte croissance. L'international, qui représente 62 % du chiffre d'affaires ce trimestre, est le réservoir de croissance d'Apple : les marchés asiatiques et japonais connaissent une croissance de plus de 50 %. 

Les boutiques d'Apple ont permis la vente de 851.000 Mac, un chiffre en progression de 24 %. Les 4 boutiques chinoises sont celles qui cumulent le plus grand nombre de visites et le plus grand chiffre d'affaires dans le monde. 

50 % des Mac vendus le seraient à des switcheurs (anciens clients de PC). Pour clore le chapitre Mac, le directeur financier d'Apple a fait un détour par le Mac App Store, sans pourtant donner de nouveaux chiffres : il s'en tient au million de téléchargements le premier jour.

Le trimestre de Noël est traditionnellement le meilleur pour l'iPod, même si la gamme de baladeurs d'Apple est moins flamboyante qu'elle n'a pu l'être, à l'ombre de l'iPhone et de l'iPad. 
Le chiffre d'affaires d'iTunes est en hausse à 1,431 milliard de dollars ce T1 2011. Cette petite pointe d'activité dans un secteur traditionnellement assez calme chez Apple s'explique par le succès de l'arrivée des Beatles sur l'iTunes Store, l'ouverture de la section films au Japon. 
Les stars de ce Noël sont sans aucun doute les appareils iOS : Apple a vendu 16,2 millions d'iPhone. Avec une croissance de 86 % par rapport à 2010, l'iPhone croît plus vite que le marché : il devrait donc gagner quelques points de parts de marché. 

Apple a vendu 7,3 millions d'iPad, une croissance soutenue par une augmentation du stock tournant de 525.000 unités par mois — ce qui n'est cependant pas suffisant pour répondre à la demande : Apple travaille donc en flux tendus. Ce sont désormais 160 millions d'appareils iOS (iPhone, iPad et iPod touch) qui sont en circulation. 


La marge augmente légèrement grâce à une meilleure organisation (le domaine de Tim Cook), notamment en ce qui concerne les coûts de transport et l’assistance technique. Apple possède désormais 59,7 milliards de dollars en caisse, toujours sans aucune dette.

Produire suffisamment pour répondre à la demande : un risque opérationnel chronique 
Les ventes record d'iPhone et d'iPad, supérieures à toutes les estimations, montrent que la demande ne faiblit pas, bien au contraire : Apple a par exemple vendu autant d'iPad pendant les trois derniers mois de 2010 qu'elle n'en avait vendu les six mois précédents. Malgré une augmentation de la production, Apple ne parvient toujours pas à répondre à la demande, même si l'écart se réduit. 
Grâce aux accords avec les fabricants de RAM, Apple n'a peur ni d'une augmentation des prix, ni d'un risque de pénurie. Ce genre d'accords est à la base de la stratégie d'Apple, comme l'est la conception de composants sur mesure, comme le processeur A4, afin de s'extraire des pressions habituelles du marché des fournisseurs.


La stratégie à long terme :

« [Le flou sur la stratégie à long terme] fait partie de la magie d'Apple, et je ne veux livrer les clefs de cette magie à personne, car je veux que personne ne puisse nous imiter », a confié Tim Cook. Rassurant, le DG d'Apple assure que la société « délivre son meilleur travail […] L'équipe a une incroyable variété et densité de talents, une culture de l'innovation inculquée par Steve [Jobs], et l'excellence est devenue une habitude ».

L'iPad n'a « pas de concurrence » 
Ces trois marchés sont cependant très concurrentiels, et ils évoluent très vite. Sur le front des tablettes, Tim Cook divise la (faible) concurrence de l’iPad en deux segments en tous points différents : d'une part les Tablet PCs (« plutôt gros, lourds, chers, avec une autonomie laissant à désirer […], d'autre part les tablettes sous Android qui n'inquiètent absolument pas Apple. Le cas des tablettes présentées au CES requiert l'attention d'Apple, mais « ces tablettes ne sont pas encore sur le marché : « nous les prendrons en considération lors de leur sortie ». Tim Cook estime que le fait que l'iPad soit arrivé en premier sur le marché donne à Apple un énorme avantage, celui du temps d'avance, de la faculté de répondre du tac-au-tac.
Ressource 3 : Apple après Steve Jobs
Marc Chevallier - Alternatives Economiques - 07 octobre 2011
Steve Jobs, l'ex-patron d'Apple est mort le 5 octobre 2011. Cet industriel avait compris l'importance du design et de la facilité d'usage des produits, et avait su conserver la maîtrise du hard tout en développant le soft.
 Après le décès du charismatique cofondateur de la firme à la pomme le 5 octobre dernier, la question de savoir si la créature survivra à son père est sur toutes les lèvres. La bonne fortune de l'entreprise lui est en effet étroitement liée : Apple est passée près de la faillite après avoir débarqué Jobs de sa direction au milieu des années 1980 et ne doit son redressement spectaculaire qu'à son retour aux manettes en 1997. iMac, iPod, iPhone, iPad : l'entreprise n'a pas cessé d'enchaîner les succès commerciaux depuis, lui permettant de distancer son rival de toujours, Microsoft, avant de se hisser il y a quelques mois au deuxième rang des plus grosses capitalisations boursières.

Apple fait peu de recherche et développement. La firme n'utilise que des technologies éprouvées mises au point par d'autres, mais en fait des produits pratiques et beaux. Ce qui lui permet de gagner beaucoup d'argent.
 Steve Jobs, l'innovateur « Steve Jobs n'était pas un inventeur, mais un innovateur, ce qui est plus difficile : on peut vivre toute sa vie sur une invention, alors que l'innovation impose de remettre chaque jour l'ouvrage sur le métier » Marc Mousli (Alter-éco)
Steve Jobs incarne la figure de l'entrepreneur-innovateur, qui sait sortir des sentiers battus et réussit par son charisme à vaincre les résistances au changement de ses collaborateurs, des financiers ou des clients. La clé de cette différenciation se joue cependant moins sur le plan de l'innovation technologique proprement dite que sur celle, plus délicate, de la compréhension des attentes latentes des consommateurs. 
Au fil de son histoire, Apple aura ainsi gagné son pari d'avoir cru que l'informatique serait de plus en plus tirée par les loisirs et non plus par les usages professionnels, se sera fait une place dominante sur le marché de la musique numérique grâce au couple iPod - iTunes, aura capté une portion non négligeable du segment le plus juteux de la téléphonie, les smartphones, avec l'iPhone, au nez et à la barbe des acteurs historiques du secteur. Avant aujourd'hui de mettre à mal la suprématie de l'ordinateur de bureau avec sa tablette iPad. 
Dans combien d'autres paris de ce genre les dirigeants d'Apple seront-ils capables d'embarquer l'entreprise sans la légitimité d'un Steve Jobs ? Et combien réussiront ? Steve Jobs avait d'ailleurs lui aussi connu quelques échecs plus ou moins retentissants, depuis l'Apple III, lancé en 1980 et auquel il manquait un ventilateur, jusqu'au service de cloud computing grand public Mobile Me lancé en 2008.

Apple, comme ses congénères de la high tech et d'Internet -  les Google, Facebook etc. - reste un géant aux pieds d'argile. Tout simplement parce qu'il évolue dans un secteur rythmé par des cycles technologiques (et commerciaux) accélérés. Et donc qu'il lui faut pour croître et survivre se réinventer en permanence et chercher à créer la rupture avec l'offre de ses concurrents, quitte au passage à jeter son dévolu sur un secteur autre que son cœur de métier.

L'avenir apparaît d'autant moins certain que ce qui fait aujourd'hui la force et la richesse d'Apple pourrait être demain sa faiblesse : un nombre restreint de produits et un écosystème fermé associant étroitement matériel (hardware) et logiciels (software). L'iPhone représente aujourd'hui en effet presque la moitié du chiffre d'affaires de la firme à la pomme et l'iPad un cinquième : chaque nouvelle génération d'iPhone et d'iPad ou bien le produit voué à les remplacer en tant que vache à lait devront donc faire au moins aussi bien. Que l'un d'entre eux fasse un flop ou apparaisse soudain rattrapé par la concurrence et l'entreprise se retrouverait d'un coup amputée d'une large portion de ses revenus.

Par ailleurs, l'iPod, l'iPhone et l'iPad fonctionnent en couple exclusif avec la plateforme de vente de musique en ligne iTunes et celle de téléchargements d'applications App Store. Ce qui permet à Apple de tirer profit non seulement de la vente de matériel, mais également de celle des contenus et applications qui les alimentent. Pour l'entreprise, les effets de réseaux jouent à plein : plus l'iPhone et l'iPad comptent d'utilisateurs et plus de développeurs sont incités à mettre au point des applications pour Apple ; et plus d'applications sont disponibles pour ces produits, plus le public est incité à en acheter. 
C'est ce cercle vertueux qui explique la croissance phénoménale des revenus et des profits d'Apple ces dernières années. Si le vent tournait, utilisateurs et développeurs fuiraient ces plateformes pour d'autres plus ouvertes, par exemple pour celle d'Android, le système d'exploitation en open source pour smartphones de Google. 
Cette volonté d'Apple de garder le contrôle sur son écosystème lui a déjà joué des tours par le passé : pour n'avoir pas voulu diffuser son système d'exploitation et ses logiciels sur d'autres ordinateurs que les siens dans les années 1980, Apple s'était alors retrouvé condamné à occuper une place marginale dans l'univers informatique au profit de son rival Microsoft qui, de son côté, accordait à tour de bras aux constructeurs d'ordinateurs des licences pour installer Windows sur leurs produits.
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