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Un temps d’avance

Comment TomTomest devenueglobale, une voie à suivre

DominiqueTurpin*

«A trois cents mètres, tournez
à droite, puis tournez à gauche.»
Le ton calme et mesuré du navi-
gateur par satellite TomTom
donnant ce genre d’indications
est de plus en plus familier aux
oreilles des conducteurs du
monde entier. Et ce, grâce à
l’admirable stratégie de crois-
sance de la compagnie néerlan-
daise. Les dirigeants d’entreprise
peuvent apprendre beaucoup
plus de TomTom que simple-
ment le meilleur trajet à em-
prunter pour se rendre à leur
prochain rendez-vous; l’histoire
de cette société livre des pistes
pour prendre efficacement le
contrôle de nouveauxmarchés.
Premièrement et avant tout,

TomTom fabrique un appareil
qui résout un problème univer-
sel: comment ne pas se perdre.
Elle offre aux consommateurs un
produit original répondant à
une demande globale. L’entre-
prise possède une stratégie
claire et simple, qui prend en
considération toutes les ques-
tions du point de vue du client.
Voici les caractéristiques qui ont

permis à TomTom de semuer en
leader mondial des systèmes de
navigation:

U Une approche flexible
TomTom a vu le jour aux Pays-

Bas dans les années 1990 en tant
qu’entreprise de logiciels mobi-
les; vers 2002, elle s’est mise à
fournir des produits de consom-
mation. Elle a ainsi développé un
modèle d’affaires flexible, exten-
sible qui externalise la plupart
de ses activités annexes. Ce qui
lui permet de concentrer les
forces internes à l’entreprise sur
le design et le développement
des produits, ainsi que sur la
gestion de ses relations avec ses
détaillants et ses clients.
TomTom a également réussi à

croître rapidement sans pour
autant sacrifier sa culture entre-
preneuriale. Dans sa philoso-
phie, elle reconnaît que les bon-
nes idées peuvent provenir de
tous les échelons de l’entreprise.
Sa culture entrepreneuriale
admet également que les gens
puissent faire des erreurs, ce qui
favorise l’innovation en permet-
tant aux individus de partager
leurs idées sans craindre qu’une
mauvaise suggestion ne signifie
la fin de leur carrière.
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Lorsque Frans Pauwels et

Pieter Geelen ont lancé leur
affaire, ils ont développé toutes

sortes de logiciels différents
pour appareils mobiles et outils
de géolocalisation, en particu-
lier des assistants numériques
personnalisés (PDA). «Au début,
nous n’étions pas axés sur les
systèmes de navigation, mais sur
toutes sortes d’applications
telles que des dictionnaires, des
produits de finance personnelle,
des jeux et des planificateurs
d’itinéraires», a expliqué Frans
Pauwels lors d’une interview
accordée à l’IMD dans le cadre
d’une étude de cas. «Notre pre-
mier client était un entrepre-
neur qui importait des canards
en bois d’Inde et qui avait be-
soin d’un lecteur de codes-bar-
res.»
Mais vers 2002, la demande

pour un système de navigation
autonome a resserré le champ
d’activités de l’entreprise. «Il
nous est apparu clairement que
le besoin d’aller du point A au
point B sans se perdre intéres-
sait bien plus de gens que les
seuls propriétaires d’assistants
numériques personnalisés», a
expliqué Frans Pauwels.
Cette politique de focalisa-

tion va bien au-delà de sa
gamme de produits: TomTom
n’essaie pas de tout faire elle-
même. Bien au contraire. Elle se
concentre sur trois aspects: le
logiciel, la distribution et le
développement de la marque. La
fabrication a été externalisée de
manière à permettre à l’entre-

prise de conserver son avantage
concurrentiel en se focalisant
sur l’innovation, tout en ren-
dant son produit plus intéres-
sant.
Cette attention étroite portée

à son cœur demétier fait de
TomTom une petite organisa-
tion, simplifiée, et donc capable
de répondre rapidement à l’évo-
lution de la demande de la part
des consommateurs.
C’est grâce à leur pipeline

d’idées que TomTom et les
autres entreprises dumême
genre parviennent à battre leurs
concurrents. Il est très impor-
tant qu’au moment où vous
lancez la première génération
d’un produit sur le marché, la
seconde génération soit déjà
prête et la troisième dans le
pipeline.
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Tandis que l’activité de Tom-

Tom s’est concentrée sur un
secteur de niche, elle s’est forte-
ment diversifiée géographique-
ment. En 2007, l’entreprise néer-
landaise s’est assuré plus de 50%
de parts demarché en Europe.
Malgré cela, aucun pays euro-
péen ne représentait plus de 25%
de ses revenus, alors que seuls
cinq pays (la France, l’Allemagne,
l’Italie, les Pays-Bas et le Royau-
me-Uni) constituaient chacun
plus de 10% de ses revenus. En fin
2007, elle détenait aussi 30% du

marché américain et s’attendait
à ce qu’il s’aligne sur lemarché
européen en trois ans, en termes
de pénétration et d’unités ven-
dues. En d’autres mots, plutôt
que s’ingénier à dominer l’entier
dumarché néerlandais, TomTom
préfère acquérir unmorceau
significatif dumarché interna-
tional. Ce qui signifie desmil-
lions de consommateurs poten-
tiels, dont très peu possèdent
déjà un système de navigation
par satellite. En dépit de sa posi-
tion dominante sur lemarché
global, elle continue à considé-
rer qu’elle opère dans unmarché
faiblement pénétré.
En résumé, développer une

marque globale ne peut être
réalisé graduellement, pas à pas.
Si on veut réussir, il faut aller
vite. La première condition est
d’offrir un produit qui réponde à
une demandemondiale spécifi-
que dumarché. La seconde
condition est de reconnaître que
gagner dans un environnement
international implique d’être
proactif et de comprendre le
monde en termes globaux, ce
qui à son tour exige que son
entreprise possède une vaste
gamme de perspectives globales.
Ces enseignements peuvent

s’appliquer à presque toutes les
entreprises de tous les secteurs
dans lemonde.

* Titulaire de la chaire Nestlé
et président de l’IMD.

Le recrutement dans lesmatières premières,
unmarché en expansion àGenève
> Embauche
AmpersandWorld
est venu gonfler le
nombre de cabinets
dédiés au négoce
international

Françoise Lafuma

Premièreplacemondialedené-
goce international, Genève abrite
quelque 400 sociétés spécialisées
dans les matières premières, en
quête de personnel plus oumoins
qualifié. Avec plus de 8000 em-
plois directs, le secteur attise l’ap-
pétit des cabinets de recrutement.
Un intérêt stimulé par l’arrivée,
depuis près deux ans, des chas-
seurs de têtes britanniques, fran-
çais ouespagnols, témoignentdes
recruteurs de la région. Agissant
parfois sans licence, ces profes-
sionnels sont perçus comme des
concurrents favorisant un phéno-
mène de dumping salarial déjà
présent à Genève, en allant jus-
qu’à proposer une main-d’œuvre
venant de Londres, de Paris ou
d’ailleurs, àmoindre coût.
A Genève, une «poignée» de ca-

binets se sont dédiés à ce secteur
très confidentiel, qui représente
10% du PIB du canton. Pionnière

dans la région, Cécile Rey a fondé
Cosmo Trade en 1999. Ce cabinet
privilégie des pratiques profes-
sionnelles sur mesure. La société
travaille en étroit partenariat avec
les groupes internationauxde tra-
ding et de shipping, les banques
commerciales et les courtiers pré-
sents sur la place financière. «No-

tre approche est celle d’un chas-
seur de têtes discret, totalement
dévolu au secteur du négoce. En
outre, depuis l’origine de la so-
ciété, nous avons développé une
activité d’intermédiation dans
des projets de courtage», précise
Cécile Rey. Même ambiance là en-
core feutrée chez TBS Human Re-

sources & Services, dans des lo-
caux avec vue imprenable sur la
Rade. FrancaTufodéveloppe sa so-
ciété seule depuis cinq ans: «Mon
approche est très personnalisée,
je n’apparais dans aucune an-
nonce, etpresquepas sur Internet,
sauf pour un mandat internatio-
nal ou très spécifique», précise-t-
elle. Son activité est entièrement
tournée vers le négoce internatio-
nal, l’affrètement (shipping) et le
«Trade finance», grâce à un réseau
constitué depuis vingt ans sur la
place genevoise. «Je préfère agir
dans la discrétion, une des com-
posantes de notre métier appré-
ciée de nos entreprises clientes»,
ajoute-t-elle.
Dernier venu sur la place, Am-

persand World a déployé au con-
traire beaucoup d’énergie pour se
faire connaître du grand public.
Créé il y a un peu plus d’un an, le
cabinet de Penda Coulibaly et
Ariane Janis propose un ensemble
de services intitulé «Talent Hub».
«C’est une plate-forme qui permet

de centraliser la gestionducapital
humain», explique Ariane Janis.
Un vivier en constante évolution
constitue une banque de données
qui s’enrichit au fil desmois.

Face à l’émergence d’une popu-
lation nomade, connectée à Inter-
net et à l’affût d’opportunités,
Ampersand World réalise une
veille sur les profils des postes les
plus fréquents à pourvoir. «Pour
nous, ils ont mis en œuvre des
présélections de candidats, ce qui
a permis un énorme gain de
temps», explique Michael Sebag,
directeur général de Mekatrade,
une société spécialisée dans le né-
goce des engrais. «Depuis un an,
nous avons recruté plusieurs pro-
fils, dont un responsable finan-
cier et un spécialiste de l’affrète-
ment», ajoute-t-il.
Partant du constat que les en-

treprises, notamment les multi-
nationales, se trouvent confron-
tées à une croissance en volume
des candidatures spontanées,
Ampersand World a mis en place
un service pour soutenir les res-
sources humaines dans leur tra-
vail. «Nous leur proposons d’ex-
ternaliser en toute confidentialité
le traitement des dossiers, puis de
les alerter quand nous repérons
un profil intéressant», précise
Penda Coulibaly. Riverlake Ship-
ping, créée à Genève il y a vingt-
cinq ans, a fait appel à la société
pour recruter un courtier en affrè-
tement pétrolier. «Nous avions
passé beaucoup de temps à com-
muniquer et réfléchir», précise
Marc Poyet, son directeur finan-
cier, qui se réjouit de l’émergence
de nouveaux acteurs dans le pay-
sage genevois.

Les entreprises se
trouvent confrontées
à une croissance
des candidatures
spontanées

Le négoce international, avec plus de 8000 emplois directs, représente 10% du PIB du canton de Genève. ARCHIVES
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Questions à

Laurent Decrauzat
Nouveau directeur général de
Domicim, régies immobilières
du groupe vaudoisMK

Le Temps: Pour vous, qu’est-ce
qu’unmauvaismanager?
Laurent Decrauzat: C’est celui
qui ne partage pas, qui ne com-
munique pas, qui est trop dans le
management directif et pas assez
dans le participatif.

– Sur quelle qualité essentielle
allez-vous vous appuyer
pour relever ce nouveau défi?
– Sur la bonne connaissance de
l’environnement dans lequel
j’évolue puisque je suis chez
Domicimdepuis huit ans. Jemise
donc sur la confiance que j’ai
tissée avecmes collègues et la
direction pour que les échanges
soient respectueux et riches.

– Vous avez commis une erreur
par le passé. Laquelle?
– Après avoir travaillé huit ans
dans une petite structure (à l’Hô-
pital orthopédique à Lausanne),
j’ai essayé les assurances et une
grande entité. Je sais désormais
que je suis fait pour les PME, où
chaque action de chaque collabo-
rateur peut se concrétiser sur le
terrain.

– Comment organisez-vous
vos journées?
– Je suis un lève-tôt et un couche-
tard. Je constate que de plus en
plus, les journées sont rythmées
par les séances, que ce soit à
l’interne ou avec les clients. Elles
prennent énormément de place
et l’enjeu est d’en dégager quel-
que chose de productif.

– Alors, quel est le secret
d’une réunion efficace?
– Il faut que chacun s’engage à la
préparer et à transmettre sa
préparation aux autres en amont,
car pour amener une plus-value
lemoment venu, il fautmaîtriser
le sujet. Là, on se trouve dans un
monde idéal et je n’ai pas la pré-
tention de dire que toutes les
séances se déroulent ainsi chez
Domicim… (sourires)

– Un client important est
insatisfait. Il veut vous parler
au téléphone. Vous le prenez?
– Oui,mais je n’entre pas enma-
tière sur sonmécontentement au
téléphone; je lui propose tout de
suite qu’on se rencontre avec
toutes les parties concernées pour
qu’onpuisse s’engager à régler la
situation. Si le client perçoit que
l’on est disponible, alors c’est déjà
une valeur de qualité.

– Vous avez pris vos fonctions en
début d’année. Quel est l’objectif
prioritaire que vous vous êtes fixé?
– Celui de développer de nouvel-
les applications informatiques,
que l’on puisse accroître la plus-
value pour nos clients, par exem-
ple dans les domaines comptable,
financier ou analytique. Les
clients de nos régies ont changé,
ce sont de plus enplus des profes-
sionnels (fonds de pension, etc.)
et ils n’ont pas lesmêmes besoins.
Notremétier doit évoluer pour
répondre à leurs requêtes.

– Avez-vous déjà planifié
vos prochaines vacances?
– Oui, cet été, je partirai une
semaine en Italie à vélo avec un
ami, et deux semaines avecma
famille, toujours en Italie.
Propos recueillis
par Marie-Laure Chapatte

«Je suis fait
pour travailler
dansunePME»

Une nouvelle formation de logisticien dès septembre
Sous l’égide de la Geneva Trade
and Shipping Association (GTSA),
l’association genevoise des spé-
cialistes du négoce international,
un cursus spécialisé en logistique
des opérations («Operator pro-
gram») est en cours d’élaboration
pour la rentrée de septembre. La
formation de quatremois sera
divisée en septmodules de un à
trois jours.
Elle s’adressera à un personnel
déjà en place dans les entreprises,

mais n’exigera pas de prérequis en
termes de niveau de formation.
Au programme: des généralités
sur le trading; le contrat de né-
goce; l’affrètement d’un bateau;
les instruments financiers; les
risques et les assurances; la réso-
lution des conflits et lamédiation;
le «demurrage» correspondant
aux surestaries, c’est-à-dire les
indemnités à payer lorsque les
temps de chargement/décharge-
ment dépassent ceux prévus

contractuellement.
«Nous sommes en train de consti-
tuer l’équipe pédagogique»,
explique Silviane Chatelain, char-
gée dumontage de la formation
au sein de GTSA. «Une vingtaine
d’élèves suivront ce cursus. C’est
une formation très pratique qui
nous est demandée par nos adhé-
rents.» Si le succès est à la clé, une
deuxième session seramise en
place au semestre suivant. Le prix
n’est pas encore connu. F. La.


