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Comment DELL a-t-elle inventé la vente directe en informatique ?
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1. Historique

En 1984 Michael Dell, étudiant à l'université d'Austin au Texas, créa l'entreprise PC's Limited. Il assemblait alors  ses premiers ordinateurs, déjà équipés de processeurs pentium, dans sa chambre d'étudiant. Son entreprise prit  rapidement de l'ampleur.

Dès l'âge de 19 ans,  il arrêta ses études pour se consacrer à plein temps à sa société. Il créa son entreprise sur cette intuition, pariant sur l'utilisation du téléphone pour prendre les commandes des clients. Les cibles prioritaires étaient alors les entreprises et les services publics. 

En 1987, la compagnie troqua son nom pour celui de "Dell Computer Corporation". 

En 1992 Dell se classa dans les 500 premières entreprises américaines. Ce fut l'avènement d'Internet, qui démultiplia le potentiel de ce fameux modèle direct. 

« Michael Dell was e-business before e-business », résume Business Week. 

Quant à Compaq et Hewlett-Packard, ils investissaient timidement le Net pour ne pas contrarier leurs revendeurs traditionnels, indispensables pour toucher le grand public. Incroyable aubaine pour Dell : son avance en matière d'e-commerce lui permit de multiplier son activité par six entre 1995 et 2000. 

En 1999, Dell rattrapa le fabricant Compaq, puis le dépassa pour devenir le plus grand vendeur de PC aux États-Unis. 

En 2002, Dell perdit la première place au profit de Hewlett Packard (après sa fusion avec Compaq la même année) mais repassa en tête des ventes en 2003.

Cette même année, pour affirmer le développement de l'entreprise au-delà de la vente d'ordinateur, les actionnaires approuvèrent le changement de nom de la compagnie en « Dell, Inc ».

La stratégie de développement de Dell, tendant à éliminer les intermédiaires, permit une réponse rapide aux commandes des clients. En effet, c'est sur Internet et/ou par téléphone que le client va concevoir son ordinateur à sa guise et le commander. 

Le 22 décembre 2004, la compagnie annonça la construction d'une nouvelle usine d'assemblage près de Winston-Salem, dans l'État de Caroline du Nord ; la ville et le comté investirent au profit de Dell 37,2 millions de dollars US. De plus, l'État de Caroline du Nord subventionna le projet avec approximativement 250 millions de dollars d'incitations et d'allègements fiscaux 

En mai 2006, Dell annonça un nouveau partenariat avec le fondeur de processeurs AMD, mettant ainsi fin à 22 ans de relations exclusives avec Intel !

A ce jour 75.100 personnes à travers le monde travaillent pour Dell.
2. Missions - Buts –Valeurs
2.1 Activités principales 

Dell est une société informatique dont  l’activité principale est la fabrication sur mesure de matériel informatique et la commercialisation de ceux-ci basée sur un modèle de vente directe.

La mission de Dell ne s'arrête pas à la fabrication de produits informatiques. Elle fournit également une gamme complète de services conçus pour vous porter assistance durant toute la durée de vie des systèmes informatiques. Dell propose des solutions, l'installation, assure la maintenance et la réparation, et vous débarrasse même de l’équipement informatique en fin de vie tout en protégeant l'environnement.

Dell s’est spécialisée dans la vente de certains produits durant son développement permettant de distinguer deux activités principales qui ont contribué à sa réputation aujourd’hui. 

La première activité réside dans la fabrication de PC (Computer System) pour le grand public ainsi que pour les entreprises. Nous pouvons y joindre les ordinateurs portables qui concernent aujourd’hui une large part de marché en pleine expansion. En sus on travaille à la fabrication de différents hardwares tels des serveurs (Networking Systems) et du matériel de stockage de données. (Storage Hardware)

Il s’agit donc d'une stratégie de production bien rodée à présent mais nous reviendrons sur ce point plus loin dans l’exposé.

En complément des activités de production, la société Dell entretient une relation bien particulière avec ses clients. 

Leur seconde activité se base sur une stratégie commerciale mise en place par la société dès le début de sa création: la vente directe - ce qui est un avantage non négligeable comparé à ses concurrents. De plus, on peut y ajouter le modèle build-to-order, qui permet au client de fabriquer son PC sur mesure et à la demande, ce qui induit des coûts moins élevés et génère plus de cash, tout en limitant les stocks au strict minimum.

2.2 Vision et stratégie générale
Dell s’oppose à ses concurrents et s'en démarque par le business model utilisé; sa stratégie générale est basée sur le développement de sa stratégie de vente directe. Outre la vente directe, Dell s’appuie sur un autre pilier fondateur, sans lequel sa stratégie commerciale de vente directe ne pourrait pas exister : fabriquer exactement ce que chaque client souhaite et donc, uniquement à la demande. Chez Dell, la personnalisation prend une part importante dans la stratégie. Lorsqu’un client, quel qu’il soit, entreprise ou particulier, passe sa commande, il doit choisir les caractéristiques du matériel qu’il veut : du processeur à l'écran, en passant par toutes les options techniques (cartes d’acquisition vidéo, vitesse du graveur de CD-Rom, logiciels à installer, type de modem, etc.). Pour réussir le pari de produire sur mesure sans faire exploser les coûts, Dell a bâti un modèle de production particulier et ingénieux. Son but est donc de fournir au client le meilleur produit du marché, sur commande, et y joindre tous les services y afférents dans le but de contrôler les coûts et de construire une relation particulière et complice avec lui. 

Son objectif aujourd’hui est de redevenir  le numéro 1 des producteurs et des vendeurs de composants informatiques dans le monde. 

2.3 Quelques chiffres 

La société fut créée en 1984 avec un capital de seulement 1.000 dollars. Aujourd’hui, Dell vend plus de systèmes  que n’importe quelle autre société informatique, se plaçant ainsi à la 25ème   place sur 500 des entreprises les plus prospères dans le monde. Le dernier chiffre d’affaire connu pour Dell totalise une somme de 57,4 milliards de dollars  et emploie approximativement 75.000 personnes de part le monde.

Cependant, on constate aujourd’hui certaines limites au modèle direct, tirant part conséquent les chiffres de l’entreprise vers le bas. Dans le but de remédier à ce problème Dell exploite actuellement de nouvelles possibilités (les 2 premiers magasins Dell viennent de voir le jour.).
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3. Analyse stratégique des activités 
3.1. Diversification 

Afin de conquérir de nouveaux marchés et étendre sa présence, Dell souhaite se faire une place, entre autres, dans le marché de l'électronique grand public. Confirmant sa volonté de diversification, les premiers produits Dell grand public viennent de se dévoiler. 

Il s’agit pour l’instant de deux appareils: 

· un lecteur de fichier audio (MP3 entres autres) le Digital Jukebox, en concurrence directe avec l’iPod d’Apple

· une télévision 17" flat screen (écran plat), pouvant être également utilisée en tant que moniteur pour PC, le W1700

Il semblerait que Dell envisage également de lancer un service de téléchargement de fichiers musicaux comparable à l'iTunes d’Apple, rencontrant un certain succès (plus de 10 millions de fichiers téléchargés), le Dell Music Store.

Ces produits seront les premiers d’une vague diversifiée d’appareils disponibles. 

Dell affiche clairement sa volonté de devenir le numéro 1 mondial de l’électronique grand public, comme c’est déjà le cas pour les ordinateurs personnels. 

Michael Dell, PDG de son entreprise, annonce "révolutionner la technologie".

Un défi qui s’annonce difficile à relever.

Outre les produits grand public, Dell se distingue par ses multitudes de produits, tous ayant une fonction importante et complémentaire aux produits de base (vache à lait). Viennent aussi se greffer à cela des services qui ne sont pas des moindres, vu la demande toujours plus croissante pour ce genre d’options qui ne font que conforter la notoriété de Dell aujourd’hui.

Il s’agit entre autres : 

· Ecrans, imprimantes, modems, mémoire vive, scanners

· Systèmes spécialement conçus pour la conception d’images et la gestion de logiciels utilisant beaucoup de ressources

· Workstations

· Digital cameras, projecteurs

· Différents services liés à l’aide aux clients, des services de professionnels dans le but d’optimiser la gestion de nouvelles technologies pour les entrepreneurs entre autres, service de support et training, managed services et pour finir deployment services.

Il est nécessaire d’orienter ces activités stratégiques vers de nouvelles possibilités et dans ce contexte il est pratiquement indispensable de se diversifier afin d’avoir une gamme plus large de produits dans un secteur tel que l’informatique. N’oublions pas que l’informatique est omniprésente aujourd’hui et que les applications sont multiples ce qui laisse fort à parier que la diversification de Dell est loin d’être terminée.

3.2. Segmentation

La segmentation de Dell ne diffère en aucun aspect de celle de son marché cible.

On y retrouve les grands groupes cible tels que le secteur public et privé.

La seule spécificité de sa segmentation réside dans la hiérarchisation des marchés, hiérarchisation basée sur le profit que l’entreprise peut tirer de ce groupe cible.

Voici cette hiérarchisation :


· Grands groupes et filiales 

· Secteur Public

· Grandes et moyennes entreprises

· Petites entreprises

· Grand Public

3.3. Standardisation

Aujourd’hui, l'un des plus grands défis pour les services informatiques consiste à réduire le coût total de possession. Pour relever ce défi, Dell se concentre sur les objectifs suivants : optimisation des ressources, réduction des opérations complexes, augmentation des performances et simplification de l'administration. 

Chez Dell, la vente directe et la stratégie d'intégration des technologies aux standards industrielles dans toutes ses offres permettent naturellement de réduire le coût total de possession de ses clients.

Dell s'engage à faire progresser l'informatique standardisée et à réduire le coût des technologies. Des performances remarquables, des coûts moindres et des environnements informatiques plus ouverts permettent aux entreprises de croître en toute confiance sans limiter leurs choix ou compromettre leurs applications stratégiques.

3.4. La logistique particulière

En ce qui concerne la logistique de production : la nouvelle usine ultramoderne EMF 3, inaugurée en février 2000 à Limerick, dans le sud-ouest de l'Irlande, représente pour le mieux l'exemple européen du système Dell. Deux mille techniciens y font les deux-huit (8h-0h) pour assembler des PC à un rythme soutenu. Les commandes arrivent par Internet et sont traitées immédiatement : 20 unités pour une PME espagnole ou 4.000 pour une multinationale, c'est selon la demande. Les composants entrent à un bout de l'usine, sont montés étape par étape pour donner naissance à un PC dûment testé avant d'être emballé, prêt à l'expédition. Les camions viennent charger leur cargaison à l'autre bout de l'usine. Un ordinateur livré en pièces détachées peut ainsi être fabriqué et expédié en 7 heures maximum.

Résultat : l'usine irlandaise de Dell n'a que 5 jours de stocks, quand les concurrents doivent gérer entre un et trois mois d'inventaire, avec les coûts induits par le stockage et surtout la dépréciation très rapide des composants. « Notre business est assez comparable à celui des fruits et légumes : la fraîcheur prime », s'amuse à dire Paul Bell.

Le but est donc de minimiser les coûts en adoptant une logistique particulièrement bien adaptée au modèle de la vente directe. Ceci est évidement à combiner avec une logistique ultra précise concernant la communication avec les différents partenaires qui complètent évidement la production et la fabrication des différents produits proposés par l’entreprise. 

La chaîne logistique est bien rodée et présente de nombreux avantages en termes de coûts, de rapidité, de traçabilité, de qualité et de contrôle à divers niveaux. 

4. Stratégie de développement

4.1. Nouveau partenariat avec AMD

Dell met en place un nouveau partenariat avec le fabricant de processeurs AMD, mettant ainsi fin à 22 ans de relations exclusives avec Intel.  Les processeurs AMD sont donc intégrés dans les ordinateurs de bureaux, dans les serveurs, et dans les ordinateurs portables.  
4.1.1. Raisons de ce rapprochement 

· AMD n'a cessé de croître dans les entreprises, notamment au sein des PME et des TPE; le fabricant est très présent sur le marché des professionnels. 

· Ce partenariat permet à Dell de gagner en indépendance.  La multiplication des offres pousse Dell à s’ouvrir et à s’engager sur d’autres voies que celle d’Intel.

· Important rapport prix/performance d'AMD

· Extension du portefeuille produit va permettre d'étendre les parts de marché.
· Les concurrents HP, IBM, Sun, Fujitsu Siemens, et les assembleurs ont déjà investi le marché.

· Concentration sur le design et l'ergonomie, la ventilation, sur le système d'administration, plutôt que sur les composants
4.2. Ouverture de kiosques et de boutiques
4.2.1. Les kiosques

Afin de toucher une plus large part de marché, Dell a décidé de s’installer « là où le client se trouve ».  Cela comprend la présence de kiosques dans des centres commerciaux très fréquentés. Il est possible de voir une douzaine de produits de la marque et de passer des commandes avec les mêmes prix et promotions que ceux disponibles via Internet.  Des commerciaux peuvent également conseiller les clients sur place.

Le modèle direct n'est pas en péril et ses avantages demeurent : fabrication à la demande, peu de stocks, plus grande réactivité en matière de nouvelles technologies, meilleur prix, relation directe avec le consommateur, etc.
4.2.2. Les boutiques

Dell a déjà ouvert une boutique à son enseigne à Dallas. D'autres magasins devraient suivre, New York sera la prochaine ville à accueillir un "Dell Store".

Dell a décidé de s'approcher de ses clients sans passer par des intermédiaires. Ses magasins ne comprennent que des produits Dell, et en aucun cas, cela n'aura d'incidence sur son site Internet ou sur ses ventes par téléphone. Cependant, il n’est pas possible d’acheter un ordinateur et de sortir du magasin avec. Dell n'aime pas avoir des stocks et ce n'est pas l'ouverture de ces magasins qui changera quoi que ce soit. Il n’est donc possible que de regarder, tester, et bien sûr commander. Les achats sont livrés comme s'il s'agissait d'une commande par Internet et non pas "emportés" depuis les magasins. Ce ne seront donc que des endroits où l'on pourra tester les produits, mais surtout où les clients pourront poser plus facilement des questions aux vendeurs, tout en ayant le produit à proximité (avant de l'acheter), ce qui n'était pas vraiment possible auparavant.

Si le modèle de distribution de Dell a fait ses preuves, il faut prendre en compte le fait que de plus en plus de clients souhaitent voir "en vrai" certains matériels comme les écrans de grande taille ou les portables. Et pour la première fois de son histoire, Dell a perdu quelques parts de marché aux Etats-Unis face à ses concurrents. Les magasins sont donc une partie de la réponse de Dell (en plus d'une baisse de tarifs) pour reconquérir ses clients.
4.3. Production Régionalisée 
4.3.1. Ouverture d’usines dans des pays émergeants

Grâce à l’ouverture de nouvelles usines dans des pays émergents comme le Brésil, l'Inde ou en Europe de l'Est, Dell est beaucoup plus proche du consommateur. Ainsi, contrairement à l’immense majorité de ses concurrents, Dell produit ses ordinateurs pour le marché européen en Europe. Toutes les pièces détachées utilisées pour les PC sont centralisées dans des usines qui montent les machines à la demande. Pour Dell, c'est une manière de mieux contrôler la qualité des produits qui sortent des usines mais aussi de réduire les coûts puisque ces usines sont locales au marché que l'entreprise sert.
La Chine et l’Inde

Après avoir construit deux usines en Chine et une autre en Malaisie, Dell va investir 30 millions de dollars en Inde dans un site de production d'ordinateurs.  Les activités indiennes du constructeur texan se répartissent notamment entre du call-center et de la R&D.

Il ne s’agit pas de délocalisation au niveau de la production, car le but de ces usines est de resserrer sensiblement les délais de livraison en Chine, mais également dans d’autres régions de l’Asie: au Japon, en Corée du Sud et à Hong-Kong. Le marché chinois est, pour Dell, en pleine expansion avec une hausse cette année de 40% des ventes, entraînant un accroissement de 29% du chiffre d’affaire.

Même chose en Inde, où la nouvelle usine alimente le marché local. La firme va se frotter ici à des concurrents majeurs déjà bien installés sur le marché, mais elle reste confiante et pense pouvoir séduire les clients grâce à  une approche directe et des machines faites sur mesure comme le veut sa propre tradition. Le but majeur de cette usine sera de réduire le délai de livraison actuel compris entre 10 et 15 jours à une période beaucoup plus réduite de 3 à 5 jours.
4.4. Stratégie en matière de produits économes en énergie
Dell prend un tout nouveau positionnement dans sa stratégie de développement. La société va accorder une place très importante à la réduction de la consommation d'énergie et l’accroissement de la performance dans la conception de ses produits. 

En mettant l’accent sur l’efficacité énergétique des produits, l'entreprise cherche à aider ses clients à réduire leur consommation d'électricité et leurs frais d'utilisation des systèmes. Les clients qui consultent le site des ressources énergétiques de Dell peuvent connaître les caractéristiques de haut rendement énergétique de plusieurs gammes de produits Dell et accéder aux calculateurs qui les aideront à évaluer leurs besoins en matière d’énergie.

Avec ce nouvel axe stratégique, Dell veut toucher les clients soucieux de faire des économies d’énergie grâce à des produits à faible consommation, mais également à prendre position quant à la protection de l’environnement, ce qui est d’ailleurs une préoccupation du monde actuel concernant le développement durable.

4.5. Amélioration du service après-vente (technique) 
Suite à de nombreuses plaintes et pertes de parts de marchés, Dell a décidé d’améliorer son service après-vente
-  Augmentation du nombre de techniciens qui répondent au téléphone.
· Mise en place de l’initiative « Resolve in One », qui vise à résoudre les problèmes du consommateur du premier coup, sans qu'il ait à rappeler. 

· Lancement du logiciel Dell Connect qui permet à un technicien de Dell de prendre la main à distance sur l'ordinateur du client afin de résoudre la panne.

4.6. Amélioration du Design des PC

Dell va doubler le nombre de designers qui travaillent sur ses produits.  Le but est de concevoir des ordinateurs plus attractifs et plus ergonomiques.

5. Avantages compétitifs 

Nous avons énoncé ci-dessus la vision de l’entreprise, sa mission statement et les propositions de valeur qu’elle applique afin de définir son business model. Comment se différencie-t-elle positivement et durablement sur le marché par rapport à ses concurrents ? 
Avec sa stratégie de vente directe et de commande via l'Internet ou le téléphone, son système de fabrication de « montage sur commande » et sa livraison rapide, Dell a été en mesure d'offrir des produits sur mesure à des prix nettement inférieurs à ceux d'IBM ou de Compaq, qui, eux, ont conservé une distribution traditionnelle. Ceci s’inscrit dans le business model de Dell qui a été décrit ci-dessus : zéro-stock, une segmentation du client, fidélisation du client, vente et relation directe avec le client, etc.  La chaîne de valeur décrite par Michael Porter, avec les activités Fonctionnelles (gestion des RH, Développement Technique et Achats, notamment) et les activités Opérationnelles (Logistique entrante et sortante, Production, Marketing et Ventes) prend un visage nouveau si on la regarde du point de vue de ce qui peut être fabriqué ailleurs dans le monde ou numérisé et produit ailleurs également. En effet, grâce à ce canal ultra-court qui élimine les intermédiaires, Dell a pu proposer plusieurs valeurs à ses clients : service rapide, adaptation aux besoins du client, diminution des coûts de production, etc.
5.1. Zéro-stock

Dell a vraiment choisi un mode de production « build-to-order ».

Ce modèle fournit un avantage qui est certainement durable, celui de ne pas maintenir de stockage, pas d’invendus avec une fabrication sur mesure au niveau du client. 

Le temps est un atout de Dell par rapport à ses concurrents vu que les stocks de composants sont réduits à 5 jours par rapport à d’autres qui s’étendent sur +/- 50 jours. 

Cette capacité à maintenir une rotation des stocks à 5 jours correspond à la chaîne de valeur pour laquelle Dell a optée. Ceci fournit un excellent service pour le client en se différenciant par rapport à ses concurrents.

5.2. Segmentation / fidélisation

Une vente directe qui cible sa clientèle.

Dell est présente sur le marché mais surtout au niveau des moyennes et grandes entreprises vu que les coûts d'investissement sont moindres. 

Dell s’efforce d’individualiser le client, de le fidéliser, notamment grâce au logiciel Dell Connect, de créer un nouveau contact (direct) via ses magasins sans se détourner de sa stratégie logistique. 

Vu la relation individualisée que Dell entretient avec son client, cet avantage lui permet de fournir des services de qualité sur le marché.

Dell jouit également d’un avantage axé sur le service qui fait partie de sa nouvelle vision stratégique et pour cela, la société a mis en place (mission statement) un réseau d’assistance fournissant un panel de services afin de se rapprocher du client depuis son achat jusqu’à la fin de vie du produit acheté. Par téléphone Dell ne vend pas seulement des PC mais fournit également un service de vente et d’assistance, accessibles dans 50 langues, pour les clients. Son but est de résoudre les problèmes des consommateurs par le biais de logiciels d’aide plutôt que par une armée de conseillers.

 Une des phrases clés de Dell concernant ses services est : 

« Et Dell constitue votre unique interlocuteur »

 5.3. Adaptation

En optant pour son modèle de vente directe, Dell a pu sauter sur l’occasion qui se présentait à elle : le « BOOM »  Internet. Cela lui a procuré un avantage, étalé sur des années, ce qui n’a pas été malheureusement le cas pour Compaq. La société a voulu s’adapter également mais en adoptant ainsi la vente directe, Compaq a accumulé un retard de près de 3 ans sur Dell. 
Ils ont une capacité d’adaptation plus rapide. Les évolutions technologiques sont plus rapides étant donné que les fournisseurs de composant réapprovisionnent chaque jour Dell.

Cet avantage est estimé par Dell aux alentours de 30% de coût à supporter en moins que ses concurrents principaux. 

5.4. Notoriété

Dell se remet aussi en question via la mise en place d’une technique qui s’attache à déceler les insatisfactions de l’acheteur et lui permet donc de se repositionner sur le marché. Pour cela des études de notoriété, de satisfaction, etc. seront établies. Vu la standardisation technologique, Dell a dû se recentrer en se spécialisant. Dell a donc ainsi acquis une notoriété sur le marché, ce qui le positionne en leader par rapport à la vente directe de PC. Une valeur importante que Dell possède est cet intérêt  assez développé qu’il accorde à l’opinion du consommateur.

5.5. Qualité-Prix

Dell fournit un rapport très avantageux vu son économie possible sur les coûts de stock des composants. Elle pratique une politique de prix agressive : « le hard-discounter de l’informatique ».

Dell a, en effet, une réputation de casseur de prix. Elle propose des prix très compétitifs défiant toute concurrence à un niveau de performance égal voire supérieur. 

Dell fournit des produits tels que les portables à des prix très compétitifs et d'un excellent rapport qualité/prix. Un exemple ci-dessous : La Mac/Mini. A prix égal le produit Dell est plus performant.

	 
	 Apple Mac mini
	 Dell

	CPU:
	PowerPC G4 1.25GHz
	Intel Pentium 4 2.80GHz

	Memory:
	256MB DDR333
	512MB DDR400

	Graphics:
	ATI Radeon 9200
	Intel Integrated Graphics

	Hard Drive:
	40GB 2.5" HDD
	40GB 3.5" HDD

	Optical Drive:
	DVD-ROM/CD-RW
	48X CD-ROM

	Monitor:
	None
	15" LCD

	Price:
	$499
	$499 (after $50 rebate)
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6.1. Forces
6.1.1. Leader

L’idée, inspirée de la vente par correspondance, est basée sur la distribution en direct, par téléphone ou Internet, d’ordinateurs fabriqués sur commande, en grande partie pour les entreprises (85% de son chiffre d’affaires). D’où des stocks réduits au minimum et des prix longtemps parmi les plus bas du marché. Ce système révolutionnaire a permis à Dell de réaliser pendant des années d’énormes profits et d’être  leader sur le marché.
6.1.2. Partenariat avec Intel

Pendant des années, le constructeur a pu en effet bénéficier au maximum de la chute continue du coût des composants. Grâce à ses stocks réduits au minimum, elle répercutait immédiatement ces baisses sur les prix de ses PC. En offrant les meilleures conditions du marché, elle augmentait ses volumes de ventes et pouvait ainsi négocier des conditions très favorables avec le fabricant de microprocesseurs Intel. 

Ce dernier lui fournissait des « chips » de dernière génération à des tarifs avantageux. « C’était comme un cercle vertueux », se souvient un ancien d’une filiale française. « On pouvait vendre des machines  sur mesure, plus performantes mais moins chères que les produits standards ».

6.2. Faiblesses
6.2.1. Design

Au fil des années, son design s’est inexorablement démodé : «  Nous n’avons pas suffisamment mis l’accent sur les produits », confessait Michael Dell. Dell s’en souciait comme de sa première disquette, car elle vendait essentiellement à des directeurs informatiques, plus préoccupés par les prix des PC que par leur convivialité ou leur design.  

6.2.2. Mauvais contrôle a posteriori

Dell a dû rappeler cet été les batteries de 4 millions d’ordinateurs portables : elles risquaient de s’enflammer à tout moment. Certes, le constructeur n’était pas à l’origine du problème, situé chez son fournisseur Sony mais son image en est ressortie ternie inévitablement. Surtout lorsque plusieurs compagnies, notamment Virgin Atlantic Airways, ont interdit l’usage des ordinateurs Dell à bord de leurs avions pour des raisons de sécurité.
6.2.3 Services après vente
Il y a trois ans, le constructeur a décidé de délocaliser une partie de ses call-centers, chargés de faire la prospection commerciale et surtout du support technique pour les clients. Ainsi un centre basé en Inde gère désormais une bonne partie des appels d’Amérique du Nord. Et par mesure d’économies, les sites restés aux Etats-Unis ont été priés de recruter des intérimaires. D’après le << Wall Street Journal>>, en 2005, ce statut précaire et peu motivant concernait 75 % des centres, d’où un turnover de 300% contre 30% en 2002. Conséquence ? Le taux d’insatisfaction de la clientèle a augmenté alors que l’Amérique du Nord est le premier marché du constructeur. Une partie du vieux continent n’a pas été épargné par ce phénomène de délocalisation alors que  jusqu’à présent le call-center de Montpellier était le seul chargé de gérer les clients d’Europe du Sud. Désormais,  les particuliers et les petites entreprises qui appellent de France sont aiguillés vers une hot line de 1.000 personnes créée il y a 2 ans à Casablanca. Conséquence ? Les salariés marocains utilisent des questionnaires standards et rébarbatifs, qui ont le don d’irriter les clients en difficulté. Quand on passe à l’écrit, c’est encore pire : les courriels sont remplis de fautes d’orthographe et de grammaire.

6.3. Opportunité

6.3.1. Dell 2.0 
Conscient du problème, l’état-major de Dell a débloqué 150.000.000 de dollars pour améliorer la formation et développer de nouveaux outils. Parmi eux : Dell Connect, un système qui permet de prendre la main à distance sur l’ordinateur du client pour mieux l’assister. Et davantage responsabiliser ses techniciens chargés du dépannage par téléphone. Aux USA, le constructeur les encourage à donner leur numéro de ligne directe aux usagers insatisfaits. L’idée de Dell 2.0 est de passer aux cribles tous les éléments qui peuvent expliquer le coup  de fatigue de ces derniers mois, la montée en puissance de ses concurrents et trouver des solutions.  Michael Dell déclare : «  On s’est rendu compte que nous gérions surtout les coûts et pas assez le service et la qualité ».

6.3.2. PME & pc grand public

Dell souffre aussi de ne pas être assez présent sur les marchés les plus dynamiques : celui des PC grand public, qui ne représente que 15% de ses ventes et celui des petites entreprises. Or, d’après un analyste de chez Gartner : « la croissance vient de plus en plus des PME, mais Dell est plus habitué à travailler avec les grandes entreprises ». Les petits patrons sont avides de conseils. Du coup ils préfèrent s’adresser à de gros revendeurs qui assurent un service après vente sur mesure.

6.3.3. Marché asiatique et Moyen-Orient

Dans les pays d’Asie et du Moyen-Orient, où le constructeur américain cherche des relais de croissances, la vente directe n’est jamais entrée dans les mœurs. Quant aux particuliers, cible privilégiée des nouveaux champions de l’informatique, difficile de les convaincre d’acheter un ordinateur Dell sur Internet quand ils peuvent acheter les produits de la concurrence dans les rayons des hypermarchés.

6.3.4. Alliance Dell & AMD

Cette alliance permettra à Dell de reconquérir de nouvelles parts de marchés, car les puces d’ AMD étant moins chères que celle d’Intel, elle pourra fournir des PC à des prix plus bas, tout en gardant une bonne qualité, et toucher le grand public. 

6.4. Menaces
6.4.1. Contrôle de la SEC

La firme texane a dû reconnaître en juillet dernier qu’elle faisait l’objet d’une enquête du Département de la Justice et de la SEC, le gendarme de la bourse américaine, qui la soupçonnent d’avoir commis des irrégularités pour embellir ses comptes.
6.4.2. Insatisfaction des clients

A l’été 2005, une étude de l’université du Michigan, une référence aux Etats-Unis en matière de satisfaction de la clientèle, a fait grand bruit. Elle montrait que sur une échelle de 100 points  Dell était descendu de 79 à 74, son pire score depuis 1998.

Le comble, pour une entreprise dont la Hot line est le seul lien direct avec les consommateurs. Les clients sont tellement mécontents de Dell que plusieurs sites d’utilisateurs insatisfaits se sont crées spontanément avec des intitulés évocateurs comme : « I hate Dell net ».

6.4.3. Délocalisation

Une partie du service d’assistance va ainsi être délocalisée dans des pays "low-cost", comme la Pologne, l’Inde ou la Chine. Jusqu’ici tout était centralisé aux Etats-Unis et en Irlande. Cette annonce a fait l’effet d’une bombe car elle remet bel et bien en cause le modèle de Dell de vente sans intermédiaire.

6.4.4. Baisse du cours de bourse

Début octobre, le Texan Michael Dell, sautait dans son jet privé pour entamer un marathon des capitales mondiales. Il lui fallait, de toute urgence, rassurer les investisseurs sur la santé économique de son entreprise. En effet, le cours de l’action Dell avait chuté de plus de 40 % ces derniers mois et l’entreprise voyait ses bénéfices diviser ces deux derniers trimestres. A ce stade il risquait de ne gagner  « que » 2,6 milliards de dollars en 2006 (pour un chiffre d’affaire de 56 milliards), soit 900 millions de moins qu’en 2005, une année record. 
6.4.5. Concurrence
Son système de vente par correspondance était révolutionnaire et  a permis à Dell de réaliser pendant des années d’énormes profits. Il a commencé à y avoir des ratés lorsque sont apparus des concurrents commercialement très agressifs. «  Sur le segment des ordinateurs de bureaux, Hewlett-Packard et le chinois Lenovo ont été deux fois plus dynamiques que Dell au cours du deuxième trimestre ».

7. La stratégie marketing 
7.1. Produits

Afin de rester compétitif, Dell doit proposer une gamme de produits toujours plus large afin de répondre aux différentes attentes du marché. Le marché de l'informatique évolue très rapidement, et afin de préserver et assurer la pérennité d'une entreprise, celle-ci se doit d'être la plus innovante possible face à un marché composé de concurrents de plus en plus coriaces et de consommateurs exigeants, attendant toujours plus en terme de qualité de produits et de services. On s'interroge aujourd'hui sur la longévité du modèle "Dell" dans l'informatique, alors que d'autres formes d'accès au système d'information se développent notamment autour de la mobilité. C'est un marché très concentré avec Dell, HP, Lenovo, Acer et Fujitsu-Siemens qui représentent 50% des ventes en 2005 et qui connaît une compétition féroce sur les marges. Le marché est en constante croissance et ce, au rythme de 30 millions d'unités de plus chaque année. Il s’en vend encore 230 millions par an (prévision IDC 2006), et les prévisions 2007 sont de 257 millions. Même si en volume il est largement dépassé par les téléphones mobiles (environ 230 millions par trimestre en 2006), c’est un outil dont on a encore du mal à se passer.

Dell tente de se diversifier grâce à d'autres produits tels que les téléviseurs ou les imprimantes. Malheureusement ce n'est pas un franc succès, car le secteur devient de plus en plus exigeant sur le plan qualitatif. C’est donc un secteur où les marges ont tendance à t s'affiner fortement. 79 % des revenus de Dell proviennent de la vente de PC. Or Dell tirait de la vente de chaque unité un revenu de 1.830 dollars en 2002 contre 1.500 en 2006. En d'autres termes, pour un revenu constant, il faut vendre 18% d'unités supplémentaires.

Michael Dell vise comme tout le monde le marché des PC domestiques, celui-ci ne représentant que 15% du chiffre d'affaires de la société Dell, il table sur une remise en cause de son approche produit trop austère et "low cost" par le développement de boutiques de proximité. Il vise aussi à accroître sa présence sur le marché des serveurs et du stockage, amplifié par le développement d'Internet et souhaite toujours croître dans les périphériques pour essayer de contrer son rival HP. Il veut aussi ne plus dépendre uniquement du marché américain en consolidant sa position en Europe, et notamment en France où Dell est leader du marché ainsi que de profiter de sa juste part du gâteau asiatique.

Michael Dell reconnaît que l’attractivité de ses produits est à développer notamment par le design, l’ergonomie et l’esthétique.
Quelques innovations 
Le catalogue de Dell va s'ouvrir encore un peu plus aux processeurs AMD. Dès l'automne prochain, le premier constructeur informatique mondial proposera des PC portables équipés de puces AMD. Il s'agira de configurations à base de Sempron, puce d'entrée de gamme, et de "Turion" 64 X2, processeur double cœur compatible avec les instructions 64 bits.

Equipés des ces nouvelles puces AMD, les portables cibleront autant les utilisateurs de simple bureautique que les personnes les plus exigeantes.

Le moteur de recherche a conclu un accord avec Dell pour intégrer, par défaut, ses outils de recherche sur les PC du constructeur. Concrètement, des millions de PC Dell seront équipés de la barre d'outils de Google et disposeront d'un navigateur avec une page d'accueil par défaut signée "Dell/Google". Au niveau financier, les informations ont été gardées « top secret », mais une chose que l'on sait est que les frais publicitaires seront partagés par les deux sociétés. Grâce à cette alliance, Google espère marquer des points cruciaux face à son concurrent Microsoft. 

Mais chez Dell, pas question de se mettre à dos la firme, on assure que cet accord n'empêchera pas l'utilisateur de choisir les outils qui lui plaisent.

7.2. Promotion et publicité

Chez Dell, le marketing travaille étroitement avec les commerciaux. Ce sont des mini-marketers de leurs secteurs. L'équipe marketing s'occupe donc des catalogues, de l'événementiel et des e-mails de promotion, mais aussi du business intelligence. Cela consiste à utiliser la base de données afin d'établir l'historique du client, de voir ce qu'il achète chez Dell, voir le chiffre d'affaire qu'il représente et déterminer son potentiel d'achat. Le marketing a aussi pour rôle de pré-qualifier les clients afin de savoir ce qu'ils font et donc de savoir ce qu'ils seront susceptible d'acheter. Cette méthode permet de faire gagner du temps aux commerciaux car ils possèdent ces informations à l'avance.

 Afin de rapprocher et de préserver une relation étroite avec le client, les commerciaux vont utiliser un outil marketing électronique qui donnera l'impression d'une relation personnalisée. Par exemple, pour les commerciaux affectés au secteur public, le marketing conçoit des messages adaptés. Ils sont envoyés au nom du commercial, à qui le client pourra donc répondre directement. Quant aux campagnes de la marque Dell, menées par le marketing, les commerciaux savent précisément à qui elles ont été envoyées, sur quel lien le client a cliqué, etc. Ce travail conjoint permet aussi de ne pas submerger les clients de messages, et ainsi de ne pas risquer de leur envoyer une offre promotionnelle agressive plus intéressante que leur accord cadre. Les commerciaux peuvent faire leurs propres mailings. Ils sont de véritables mini-marketeurs de leur secteur.

Pour le grand public, Dell utilise des télévendeurs et des campagnes de mass-mailing, Mais lorsqu'il s'agit de gros clients comme des sociétés, ce sont des équipes commerciales qui se rendent chez eux, car ils représentent une plus grande part de chiffre d'affaire par rapport au grand public. « Ne croyez pas que les grandes entreprises décident du jour au lendemain de commander leur système informatique chez nous par Internet ou par téléphone. C’est un processus qui est plus long et qui implique que nos commerciaux aillent chez le client, leur présentent nos produits, nos services, etc. »
, explique Michael Dell.

7.3. Distribution: la vente directe

Dell représente une fantastique réussite industrielle. En 2005, la société est le numéro 1 de l’informatique personnelle mondiale alors qu’elle n’était en 1984 qu’une start-up inconnue. Elle représente une capitalisation boursière de plus de 75 milliards de dollars alors qu’elle a démarré avec un capital de 1.000 dollars. 

Comment un tel miracle a-t-il pu se produire? Dell est présentée comme un des meilleurs exemples de rupture du modèle économique. Pourtant une telle réussite n’aurait sans doute pas eu lieu si deux autres ruptures n’avaient pas eu lieu également : la rupture de la structure du secteur de l’informatique et la rupture technologique de l’Internet.

La rupture du modèle économique que Dell a effectué tient en deux concepts simples:

Build-to-order: la fabrication du produit est commencée au moment de   la réception de la commande du client.
La vente directe: la vente est effectuée via Internet ou par téléphone sans passer par des intermédiaires distributeurs.

Le build-to-order permet d’éviter d’énormes coûts d’inventaires, tout en donnant au client le bénéfice d’un service sur mesure. La vente directe crée une relation très forte, étroite où le client final se sent servi personnellement par le fournisseur, tout en réduisant les coûts de commercialisation. Il existe d’autres exemples célèbres de ruptures du modèle économique. Dans le transport aérien, SouthWest a inauguré un nouveau modèle économique de vols point à point à prix réduits. Dans la grande distribution, selon le même principe, les magasins hard discount (Aldi, Lidl, Ed, Leader Price) ont inventé le concept des points de vente de petite dimension, à assortiments réduits et à coûts bas. Nous avons aussi les catalogues comme La Redoute ou les 3 Suisses. Dans ces trois derniers exemples, plusieurs concurrents à l’intérieur du même marché ont imité le modèle avec succès.  En comparaison, Dell a réussi l’exploit d’être le seul fabricant majeur au niveau mondial à pouvoir adopter ce modèle économique. Les autres concurrents comme HP et IBM n’ont jamais réussi à copier Dell efficacement.
Jusqu'à la moitié des années 80, le secteur de l'informatique présentait une intégration verticale. Les fabricants faisaient tout. Par exemple, le groupe IBM, concevait et produisait tous les éléments de leurs ordinateurs et utilisait leur propre force de vente afin de les commercialiser.

Ensuite, avec l’arrivée du PC, le secteur a adopté une structure désintégrée horizontalement. Chaque élément de la chaîne de valeur était fourni par des spécialistes différents. A titre d’exemple, en 1990, Intel apportait les processeurs, Microsoft le système d’exploitation, Novell les réseaux, Samsung les mémoires,  Seagate les disques, Lotus les applications, Compaq l’assemblage final, la commercialisation étant réalisée par des réseaux de distributeurs indépendants.

C'est cette nouvelle structure qui a permis à Dell de développer son concept de vente directe. Dell démarra son activité en assemblant les composants des PC sur mesure à la demande spécifiques de ses clients. Son offre est complètement personnalisée étant donné qu'elle monte ses PC sur mesure en fonction de la commande. Ce modèle n’intéressait initialement qu’une élite de passionnés de technologie. Mais, grâce aux efforts marketing des fournisseurs des différents composants, un nombre croissant d’utilisateurs se sont familiarisés avec la technologie au point de spécifier eux-mêmes la configuration de leur PC auprès de Dell. 

En même temps, le canal indirect des distributeurs de PC a perdu sa valeur ajoutée de conseil technique aux utilisateurs finaux; le modèle de vente directe de Dell s’est vu renforcé.

A la fin des années 90, Internet connaît un essor grandissant qui va permettre au modèle de Dell de se renforcer encore plus. On connaît donc une rupture technologique de l'Internet qui fournit des armes à Dell pour se développer. Cet outil a permis de créer un lien encore plus direct avec le client. La société Dell, qui prenait auparavant toutes ses commandes par téléphone,  en a profité en créant un portail Internet sur lequel les clients pouvaient recueillir toutes les informations nécessaires à la configuration de leur PC. Elle est allée plus loin en fournissant des services sur toute la durée de vie du produit : financement, personnalisation de la configuration, aide à l’installation, à l’utilisation et à la maintenance par Internet. L’efficacité de ces outils a encore renforcé l’avantage concurrentiel du système de vente directe par rapport à un réseau complexe de distributeurs.

Les ruptures sont souvent la combinaison de phénomènes indépendants qui s’ajoutent pour provoquer le bouleversement des marchés. Il n’a pas fallu moins de 3 ruptures dans le marché informatique pour donner à Dell un avantage définitif.

Chez Dell, la vente directe est une véritable religion. Cela permet de n'avoir aucun intermédiaire inutile qui nuirait à la qualité et augmenterait les coûts. Il arrive que Dell travaille avec des intégrateurs de systèmes, mais, si c’est le cas, le constructeur entretien avec ce fournisseur une relation de partenaire et jamais dans une relation  fournisseur à distributeur. Concrètement, Dell distribue et vend tous ses produits et services directement à ses clients par trois canaux : la vente directe en face-à-face, la télévente et l’e-commerce. À chacun de ces canaux est affectée une typologie de clientèle.  

7.4. Politique de prix

Le constructeur de PC, premier vendeur mondial, vient en effet de revoir à la baisse ses prévisions pour le premier trimestre de l'exercice 2006. Le groupe texan table sur un chiffre d'affaires de 14,2 milliards de dollars soit la partie basse de la fourchette qu'il avait précédemment annoncée. Le groupe diminue son objectif de bénéfice par action. Au départ il prévoyait de rémunérer ces actions entre 36 et 38 centimes, mais finalement ce chiffre sera ramené à 33 centimes. La cause de ceci est la politique de prix bas pratiquée dans la deuxième partie du trimestre. Les analystes se posent des questions sur cette stratégie : les derniers chiffres publiés par Gartner et IDC attestent en effet que les baisses de prix ne s'accompagnent pas d'une progression des ventes. Au premier trimestre 2006, Dell a ainsi réalisé une performance inférieure à celle du marché et s'il reste premier au classement des vendeurs, il voit sa part de marché fondre doucement au profit de ses rivaux, HP en tête. Voici les chiffres selon les instituts Gartner et IDC concernant la croissance des ventes de PC au premier trimestre:

· Pour le Gartner, la croissance s'élève à 13,1 % et 57,1 millions de PC ou portable se sont écoulés contre 50,5 millions l'année précédente.

· Pour l'IDC: 12,9%

Avec environ 12 % du marché français, selon l’institut IDC, Dell est le troisième constructeur informatique de l’Hexagone, derrière HP et Nec. Une position qu’a, paradoxalement, confortée le récent rachat de Compaq par HP. Ainsi, au troisième trimestre 2002, alors que le marché des ventes de micro informatique connaissait, en France, une croissance moyenne de 5,4 %, Dell, lui, a vu ses ventes faire un bond de plus de 25 % (source : IDC). D’ici quelques années, Dell pourrait donc devenir numéro un en France, comme c’est le cas ailleurs dans le monde. HP, en profite pour combler le fossé en réalisant une croissance de ses ventes de 22,5 %. HP s'accapare 14,9 % du marché, contre 16,5 % à Dell. Derrière, le chinois Lenovo se place à la troisième place, suivi par Acer et Fujitsu.

Les ventes sur le marché américain n'ont pas progressé, Dell obtient une croissance de seulement 5,3% selon IDC, alors que le marché connaît une croissance de 7,3%. C'est la première fois que Dell connaît une croissance inférieure à celle de son marché domestique. La raison de cette chute incombe en partie à la mauvaise santé des ventes de matériels informatiques aux Etats-Unis. Ainsi, selon IDC et Gartner, les ventes de PC au troisième trimestre 2006 dans cette région du monde ont reculé de l'ordre de 1 à 2%, et Dell de -6,7% à -7,1%. Or, ce marché reste critique pour Dell qui y écoule encore 53,6% de ses PC.

A l'inverse, en Europe, l'acteur s'en sort un peu mieux. Au deuxième trimestre 2006, il écoulait 2,1 millions d'unités écoulées au deuxième trimestre 2006, soit une hausse de 11,6% de ses ventes tandis que la moyenne de la zone se situe à +6,4%. Au troisième trimestre en revanche, son taux de croissance se situe en dessous de la moyenne et il perd à nouveau du terrain face à HP.

En difficulté depuis plusieurs trimestres, Dell va essayer de tirer son épingle du jeu, même dans la difficulté. La société spécialiste de la vente directe et du zéro stock, a choisi de se remettre sur pied, non pas par des licenciements massifs mais par des investissements massifs.

Il crée des usines d'assemblages en Pologne, en Chine, en Inde et engage des gens au Texas à Austin. Il investit 150 millions de dollars pour améliorer le service client.

 Souvent perçu comme un simple revendeur à bas prix pour les entreprises, la marque espère convaincre les grands groupes mais aussi les PME sur ce critère. En attendant, ces investissements réduiront à court terme les marges du constructeur. Ses derniers résultats financiers accusent le coup des ces efforts. Le résultat net sur les 6 derniers mois s'élève à 1,26 milliard de dollars contre 1,95 milliard de dollars un an plus tôt.

Ce modèle direct permet à Dell de pratiquer une politique de prix bas. Comme les produits sont vendus directement à tous les clients, ils les connaissent tous très bien. Cette connaissance permet d’affecter à chacun les ressources nécessaires, et donc cela évite que trop de ressources soient affectées à des clients qui n'en ont pas forcément besoin, car ils ne représentent pas une part trop importante de chiffres d'affaire. Cela permet donc d'avoir des coûts moins élevés et inévitablement des prix plus bas.  En clair, Dell peut mixer et optimiser les différents canaux de vente selon la profitabilité et les besoins de sa clientèle.

8. Conclusion : Quel futur pour la vente directe ?

On répondra à cette question en mettant le doigt sur le fait que la vente directe a un potentiel énorme mais il faudra s’adapter de plus en plus aux désirs des consommateurs se trouvant aux quatre coins du monde et  qui recherchent le sentiment d’ « être unique » en obtenant un produit gagnant sur le plan qualité/prix. La vision de la nouvelle vente directe de Dell propose des points de vente où le client peut consulter son prochain achat de manière tangible et avec un contact direct humain tout en maintenant des coûts de stockages très faibles. Le logiciel « Dell Connect » qui crée un lien d’assistance directe avec le client en évitant des coûts de déplacement, ne constitue qu’une des idées futuristes et potentiellement durables de Dell. 

Dell a bien compris qu’elle devait à son tour suivre la voie de ses concurrents qui sont de plus en plus agressifs et qui ont compris comment atteindre le public adéquat (particulier, PME, l’Asie, etc.). Elle ne peut plus uniquement compter que sur sa position de leader au niveau national. La vente directe a toute sa place dans ce nouveau monde régi par les règles de la mondialisation.

Dell devra  se positionner davantage sur une stratégie fournissant de multiples services à distance qui soient compétitifs par rapport à ses concurrents, en garantissant toujours des produits attrayants au niveau de la technologie, du prix et de la qualité. Le rétrécissement de la chaîne de valeur permet de réduire les coûts de la société et par conséquent de vendre des produits compétitifs dans le monde entier avec un service d’assistance très performant.

L’enjeu le plus difficile sera d’accrocher et de fidéliser le client. 
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�  L'expansion.com, du lundi 20 novembre 2006, "le modèle Dell n'a pas de limites", de Jean-Baptiste Su.
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