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Sujet

DOSSIER 1 — ETUDE D’'UNE SITUATION PRATIQUE
En 1932, le danois Ole Kirk Christiansen crée un&e@rise sous la marque « Lego », une
contraction des mots dandegy godt « joue bien ». Aprés une phase de déclin a ladm années

1990, I'entreprise familiale danoise a opté pows deoix stratégiques et managériaux qui lui ont
permis de renouer avec la croissance.

Travail a faire
A partir des annexes 1 a 7, et de vos connaissgecssnnelles, répondez aux questions suivantes :
Premiere partie — Diagnostic stratégique
1. Procédez au diagnostic externe du secteur d’actiéitdu jeu a base de briques a l'aide
du modéle des 5(+1) forces de Porter. Déduisez-ass Ifacteurs-clés de succés qui ont

permis a Lego d’étre leader dans ce secteur.

2. Analysez les fonctions clés de Lego qui lui permetit d’obtenir un avantage
concurrentiel sur le marché du jeu a base de brigieecomme jouet.

Deuxiéme partie — Choix stratégiques et théorie desganisations

3. Montrez I'évolution des choix stratégiques de Legde 1958 a nos jours et présentez les
modalités de développement adoptées par I'entrepes

4. Lego a choisi d’externaliser une partie de sa prodzion a la fin des années 90, puis de
réintégrer celle-ci au milieu des années 2000. Voasposerez un fondement théorique
et les raisons pratiques de ces choix.

5. Présentez les profils des deux managers, Ole Kirk Histiansen et Jorgen Vig
Knudstorp.

DOSSIER 2 — DEVELOPPEMENT STRUCTURE
A partir de vos connaissances théoriques et fdegieh management, élaborez un développement

structuré sur le théme suivant :

« La place de la fonction logistique dans les orgasations aujourd’hui »
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Annexe 1

Histoire de la petite brique

A l'origine de l'aventure, comme toujours, il yrahomme : Ole Kirk Christiansen. Né en 1891 a Biluun
village rural et pauvre au centre du Jutland, ldipaontinentale du Danemark, il est le treizieeméant
d'une famille de paysans. Il apprend le métier émuisier dans l'atelier de son frere et part tieragn
Norvege et en Allemagne. En 1916, a 25 ans, iere\s'installer au pays. [...] Pour survivre, il gioe des
objets courants : des planches a repasser, ddsassa.. [...]

Il crée officiellement une entreprise en 1932 etrche une marque pour ses produits ; en 1934 pibith
Lego, une contraction des mots darigg godt "joue bien".

En 1947, Ole Christiansen fait venir d’Angleterree unachine a injecter du plastique. C'est la preardeé
genre au Danemark. Il fabrique des hochets, punisl32, un modéle réduit du Ferguson petit gris, un
tracteur tres populaire chez les paysans. L'ann@arde, il a I'idée de le vendre en kit, ce quaipl
beaucoup. C'est son premier jouet & construirégudant.

En 1949, il ajoute aux cubes en bois qui figuragésbn catalogue, comme a celui de tous ses centsirr
des "briques" faites dans un plastique lIégéremerxibfe qui permet de les emboiter facilement. Apatt,
elles ont peu de succés. Un magazine traduit lapides Danois"Le plastique ne remplacera jamais les
bons et solides jouets en bois."

Ole a prés de 60 ans. Son fils Godtfred, chargdédeloppement, a l'idée de créer un véritable systont

les briques en plastique de couleurs vives de &ferment I'élément de base. L'ensemble est présenté
comme devant stimuler la créativité¢ des enfantsapgeler au fil du temps des compléments et des
déclinaisons. Le 28 janvier 1958, le brevet derlgue actuelle, a 8 saillies, est déposé. Comme [@3u
innovations précédentes, le succeés n'est pas imtmédOle Kirk Christiansen ne le verra pas : iunen
mars 1958. Deux ans plus tard, aprés un incendserl@ntrepdt et de son stock, Lego cesse de peodies
jouets en bois.

Le casse-téte d'un produit inusable

Le systeme s'enrichit d'éléments (fenétres, rotm®)ant les constructions plus réalistes. En 186§p
lance les Duplo, identiques aux briques mais deisxdlus grosses, et donc plus faciles a manipdetes
tout-petits. En 1978, viennent les premiéres batéséme : le chateau fort, la ville et I'espacecades
mini-figures (astronautes, policiers, chevaliersTrgs stylisés au début, les petits personnagestsear la
suite individualisés en fonction des films et désies TV dont ils s'inspirent : les pirates, lekiNgs,
Batman, Star Wars, etc.

En 1979, Kjeld Kristiansen succede a son peére, fézatitLe développement se poursuit dans de nombreux
pays (130 actuellement). Mais des menaces segmpfilues aux qualités mémes du produit. Kjelchtitai
saturation du marché : sa simplicité et sa robsstesndent la brique a la fois indémodable et inlesde
plus, elle est tres imitée. Et pour ne rien arrgngemarché du jouet subit, au début des anné@s, 18
concurrence du jeu vidéo. Pour continuer a se dppel, I'entreprise cherche donc a se diversifier.
Constatant que 20 000 personnes venaient chageée admirer les sculptures en briques Lego qui enbai
l'usine de Billund, Godtfred avait eu l'idée d'¢@r une exposition permanente en plein air. Celeeddra
en 1968 le premier parc a théme Lego. Kjeld reptéhée. Il implante des parcs en Angleterre, atedd=
Unis et en Allemagne. Cette activité, qui exige mpéte rentable un professionnalisme sans failejporte
des aléas. Les autres diversifications ne sontqugsurs réussies. Les robots en kit, trop chezgrouvent
pas leur public. Quant aux jeux vidéo et autreslyits dérivés, ils n'évitent pas a la firme danaise
sérieuses difficultés a la fin des années 1990arirpde 1998, elle connait plusieurs années daiiies et
doit licencier en 2003.

Les Kristiansen passent la main

L'année suivante, si la famille fondatrice restéioanaire de l'entreprise a 100%, Kjeld, petit-fis
fondateur, cede son fauteuil de directeur génémaih geune consultant de 36 ans du cabinet McKinsey,
Jorgen Vig Knudstorp. Celui-ci se donne six ang pedresser l'entreprise.

Il applique les recettes classiques : réductioncdéss, recentrage sur le coeur de métier et repmnigeain de

la distribution. Il supprime 2 000 emplois, cedploitation des parcs d'attraction au groupe tonigue
Merlin et arréte la fabrication de pres de la néoities produits. Enfin, il resserre les liens aws |
distributeurs.
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Mais il fait une fausse manceuvre en délocalisarssimament. La différence de colt de main-d’ceuvre ne
compense pas les surcolts de transport, la momaté et la mauvaise organisation des usines dans
plusieurs pays. Knudstorp comprend vite que l'imdgéego vaut de I'or et que c'est sur elle etssqualité
traditionnelle de ses produits qu'il faut miseralpatrie a Billund les opérations les plus strigiggs, comme

le moulage des pieces et rachéte les quelquessusiméinuant a travailler pour le groupe au Mexigtien
Europe de I'Est, pour mieux contréler la productilors que 80% des jouets vendus dans le monde son
produits en Chine, seul 8% des produits Lego enignoent.

Le rendez-vous des fans sur la Toile
L'entreprise danoise est une pionniére du WebSu0son site - qui recoit 18 millions de visites pwis -,
on trouve la Lego Factory. Ce lieu de rencontre f@es expose leurs chefs-d’ceuvre. Les internautes
souhaitant les reproduire peuvent commander leepigécessaires et Lego fait méme entrer lesatalis
les plus intéressantes dans son catalogue officiel.
Marc Mousli, Alternatives économiqudses rouages de I'entrepriseeptembre 2011.

Annexe 2

Le redressement de Lego

Kjeld Kirk Kristiansen, petit-fils du fondateur patron de I'entreprise depuis 1979, décide alorséder les
rénes. Une page de l'histoire de Lego se tourri2Z084 avec I'entrée en scene d'un nouveau patrogerdo
Vig Knudstorp, alors agé de 36 ans. [...] Sa cultdwrenanagement a I'anglo-saxonne - il a débutérsamea
chez McKinsey - donne un nouveau tempo a la sooidtigénaire.

Son bureau a des faux airs de magasin de jouetsempilent boites et modeles en briques colorées. |
n'hésite pas a donner a ses visiteurs, en lielae¢ p'une banale carte de visite, une minifiguseraeffigie.

Un signe d'ego au pays du Lego ? Mais avec sestdsneerclées et son costume sombre, 'homme est
d'abord le PDG qui veut remettre I'entreprise demadians le jeu face a ses grands concurrents ainéric
Hasbro et Mattel. Et I'heure n'est pas au partagpadivoir. Quel réle laisse-t-il a la famille Kietsen,
troisieme fortune danoise et toujours actionnait0@ % de Lego ? « Comme celui de la reine, el a
signature... », indique M. Knudstorp.

Une fois les clés du royaume en poche, le nouv&ds & fait un état des lieux. Pour découvrir legifigs
et les errements qui avaient mené I'entrepriseoad u gouffre. Boulimique, Lego avait oublié soétier
d'origine de fabricant de jouets pour devenir uaeque déclinée dans les univers les plus divers.bijeux
aux vétements en passant par les parcs d'attradioles jeux vidéo. Elle avait abandonné la maRuo,
destinée au premier age, pour un concept markélatmpré mais incompris des parents.

Elle avait multiplié les jeux sophistiqués, comméndistorm, un robot en lego commandé par ordinateur
congu avec un laboratoire de l'université améredT. Ou comme Lego Studios, dont I'ambition éthst
transformer chaque enfant en un Spielberg en hénmp sophistiqués ? En tout cas, colteux pour le
consommateur moyen. « Lego avait perdu confiancmendentité », affirme M. Knudstorp. [...]

Entre les cessions, les fermetures d'usines, dicydar aux Etats-Unis et en Suisse, les plansasa¢ les
effectifs ont fondu au tournant du siécle. La si@c#mployait 8 600 personnes en 1998, et seulefn©ao

en 2006. Le siege de Billund n'a pas été épar¢gméombre de salariés a diminué de moitié, a 2 &00.
fallait stopper I'némorragie et réduire la dett@xplique M. Knudstrop. Mais, progressivement, denreau
modele économique de Lego se met en place. Poitelises codts, I'entreprise met désormais sesgaux
boite au Mexique pour 'Amérique du Nord, en Hoagri en Tchéquie pour le reste du monde. Un temps,
elle avait laissé le soin de ces usines a un gdatd sous-traitance, I'américain Flextronics, avdnles
réintégrer dans son giron.

Pour autant, le « made in Danemark » existe togjdDans des unités fortement automatisées, ilrast v
L'une a été construite dans les années 1980 paer fiece a la concurrence de l'américain Tyco, qui
proposait des briqgues moins cheres alors que leebde Lego était tombé dans le domaine publie Ell
abrite plus de 70 machines qui crachent sans discen les 4 000 types de piéces différentes. Désep
stockées dans un gigantesque hall entierementiséboli s'empilent plus de 420 000 caisses en qplesti
coloré. Dans une autre usine, sur des lignes atis¥na, les pieces glissées dans des sachets nigamair

les boites de jeu diment numérotées. « Globalerenx, tiers des piéces sont moulées au Danemdk et
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% des boites y sont fabriquées. Le moulage esbpération sensible. Il doit étre extrémement prpoisr
gue les brigues s'assemblent parfaitement », explidi Knudstrop.

Mais le retour & meilleure fortune de Lego doitshilieaucoup a la refonte de son rayon jouets. hectmnt
danois s'est focalisé sur son cceur historiqueridad, et sur sa clientele de prédilection, le garge 5 a 10
ans. La gamme Duplo a retrouvé sa place. En tedaekicences, il a continué a miser sur Star Wars,
toujours en téte des ventes pour ce Noél 2010sire& un accord avec Disney. En 2011, il proposam
gamme Pirates des Caraibes et espére beaucoupatédalu nouvel épisode du dessin animé Cars.

Mais la licence reste un exercice délicat et codtkago cultive donc ses univers propres, Lego €ityéte,
mais aussi Atlantis et, depuis peu, Ninjago. Eralele, la société danoise, qui muscle ses compéseen
marketing et création, tente de sortir du jeu destraction. Elle a lancé une offensive dans lex jde
société en 2009, teste le jeu Video multijoueurdigmme avec Lego Universe et veut s'attaquer auxsco
d'écoles avec ses toupies Ninjago des la rentrégngir. Tous ces jeux ont été élaborés en midtiples
tests auprés des enfants. Car plus que jamais, &gaesserrer le lien avec ses clients. Les &famis
aussi les fans de tous ages. Voire les designesBitectes ou artistes inspirés par la petite lerign
plastique.

Résultat, depuis 2006, Lego remonte la pente. [.luj faut, dit-il, « inventer le futur du jeu etlever trois
challenges » : la technologie numérique, I'évolutiémographique - « car Lego est surtout préserg das
pays ou la population vieillit » - et le changemdatproduit, car « les questions sur la sécuritgjaleets en
plastique se font plus pressantes ». Rien n'egtigagagné dans le monde du jouet.

Laurence Girard, Le Monde, 25 décembre 2010

Annexe 3

Lego en 2010 : le A" fabricant mondial de jouets

Chiffre d’affaires 2010 988 millions d’euros

Résultat net 2010 199 million d’euros

Part de marché sur le marché de la Environ les 3 du marché

brique

Part de marché sur le marché du jouet | 7 % (contre 5,9 % en 2009)

Effectif 9 100 salariés

Implantation Présent dans130 pays
Annexe 4

La guerre des brigues est déclarée

Kre-O [est] une nouvelle marque lancée par le nordéux mondial du jouet, I'américain Hasbro.

En jouant le coucou dans les rayons, Hasbro, guipas hésité a copier sans vergogne la brique Lego,
dévoile son ambition. [...]

La forteresse danoise a déja connu, avant celasthtd, d'autres assauts. La premiére grande oféensi
remonte aux années 1980, alors que les brevetsttielirique en or tombent dans le domaine public. U
Américain, Tyco, s'empresse de commercialiser dégpuds en tout point identiques a celles de son
concepteur, mais moins cheres. Le choc est rude lpego, qui réagit en investissant dans des uwmiges
production fortement automatisées. Une obligatiour pnaintenir le made in Danemark. Aujourd'hui eaco
pres des deux tiers des pieces sont moulées a@illdans des halls immenses, des machines crasdest
discontinuer 4 000 pieces différentes. Finalemeytp sera racheté par un autre américain, Mattehémo

un mondial, fabricant de la célebre poupée Barhiene donnera pas suite.
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Le deuxieme coup de semonce viendra du Canada. Regals joue a son tour la carte de l'imitation.
S'ensuivra une bataille juridique féroce, Legodantle faire reconnaitre un droit de propriétélleteuelle
sur la forme de sa brique. Aprés des années decquioe, il sera débouté. Une décision qui a ouvert
définitivement la porte aux imitateurs. Des so@étinoises n'ont pas manqué de franchir le sseritaines
proposant leurs copies aux enseignes de la grantiogtion prétes a vendre des jouets sous leoprpr
marque.
Il manquerait un détail a ce paysage concurrestiebn omettait de parler de la société Ecoiffiastallée
dans I'Ain. Elle propose des briques pour le predig depuis les années 1980 en jouant la cartprokes
bas, malgré une production made in France. Nudoatefois, elles ne sont pas compatibles avecsdke
son grand concurrent, Duplo.
Mais le nouvel assaillant de Lego a une tout aereergure. Hasbro, qui inonde les cours de réoréatiec
ses toupies Beyblade et profite de la rente datgitu de jeux de société indémodables comme le plagp
arrive lourdement armé. Il n'a d'ailleurs pas ésitaccompagner le lancement de Kre-O d'une salve
publicitaire nourrie. L'américain dispose d'un auttout : ses licences. Il a choisi de partir sséat du
marché de la construction avec une de ses licgrita®s, Transformers. Chaque boite de jeu propese d
monter, avec les mémes pieces, un robot transfdemeab véhicule. Des modeles popularisés aupres des
enfants par les films Transformers, dont le trom@éopus est sorti cette année. Pour 2012, Haslwraitde
étoffer sa gamme, encore réduite aujourd'hui, etirdgdt un jeu de bataille navale, Battleship, devrait
bénéficier d'une adaptation cinématographique.
Transformers contre Star Wars. Ce pourrait étititrie du prochain feuilleton a suivre dans le mosdas
pitié des fabricants de jouets. Lego a en effetnam une carte maitresse, avec la licence Star.\Waes
modéeles Star Wars sont encore en téte des verdgsattuits Lego ce Noél ", affirme Franck Mathdis,La
Grande Récré. La société danoise, qui exploiteavius des films de George Lucas depuis dix ans, a
renouvelé I'engagement jusqu'en 2020. Elle a aigrsé un accord avec Disney et commercialise eetiée
des produits Cars. [...]
Ce dynamisme retrouvé a redonné du lustre a lausarQui joue sur plusieurs tableaux. Aux yeux des
parents, voire des grands-parents, Lego reste aleirvsdre, un jeu éducatif, atout précieux surtut
période de crise. " Il est assez rare qu'une madgu@uets passe ainsi plusieurs générations. Aesc
couleurs primaires, son design atypique, son éngpotentiel pour inventer des formes et son coté
performance, Lego est un jouet génial ", affrmeddoée Charles, du Musée des arts décoratifs. (s
sont sensibles au fait de transmettre un jeu tperee leur propre enfance.

Le Monde, Laurence Girard, 16 décembre 2011

Annexe 5

Les secrets d'une réussite

Des briques fabriquées au millimetre pres

LEGO doit notamment son succes a sa réputatiorudbté "Toutes nos usines nous appartiennentset le
piéces subissent des controles qualité a chagpe dtleur fabrication”, assure Stéphane Knappcidiur
marketing France. Les petites pastilles de plastispnt fondues dans un four a 232°C. Le plastigtie e
ensuite moulé avec une précision millimétrée. "&ul8 pieces sur un million ne sont pas conformes",
garantit Stéphane Knapp.

La gamme renouvelée mais pas chamboulée

Le commissariat de police LEGO est toujours un-bebér aprés des décennies d'existence.

Si les deux tiers de la gamme sont renouvelés toavegllés chaque année, le commissariat de policka
ferme DUPLO figurent toujours parmi les meilleuramntes plusieurs décennies aprés leur création. Les
équipes marketing lancent des nouveaux themes etamée en fonction de l'actualité et de la matuwhit
marché dans chaque pays. "En France, nous travai#acore a implanter les thémes basiques, explique
Stéphane Knapp. En revanche, en Allemagne ou LES3@é leader du marché du jouet, on lance plus de
nouveautés".

Des prix adaptés a tous les budgets
On peut trouver des boites de LEGO de 3 a 150 eGrbEGO
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Les LEGO sont plus chers que certains de leursuwcoents. Mais la force de la gamme, c'est quedeut
trouver une boite a n'importe quel prix. [...]

Motiver les revendeurs pour optimiser les ventes

Le service marketing de LEGO aide les magasingiiger leur assortiment.

LEGO investit chaque année 10% de son chiffre alt&f en publicité. Le groupe, qui réalise 60% ale s
chiffre d'affaires entre octobre et décembre, rést présent a la télévision et dans la presse fpdgeMais
une grosse partie des investissements est dirigéeles revendeurs. "Notre service marketing aida)ge
propriétaire de magasin a affiner son offre en fioncde sa clientele”, explique Stéphane Knapp. 4%
ventes ont lieu en hypermarché et 48% dans leaugrspécialisés (JouéClub, Toys'R'us...).

Journal du net, 17 décembre 2008

Annexe 6

A l'attaque de nouvelles cibles

Lego veut aussi conquérir le marché des filles
Des légos spécialement concus pour le mariage éntpgince William et Kate Middleton, en Grande-
Bretagne, au printemps dernier.
Le géant danois de la brique de construction lam@enouvelle gamme dédiée aux fillettes, baptisggoL
Friends.
Des briques roses, des personnages girly et deallagds couleur parme : c'est la recette de Legw po
partir & la conquéte des petites filles.

Keren Lentschner, Le Figaro’ iécembre 2011

Lego veut faire réver les grands

D'ordinaire, les constructions en briques Legodet allures de fermes ou de bateaux tres coloréss. Il
nouvelle gamme Architecture que la marque estan tf'implanter progressivement en France affiahe u
style bien différent. Beige, blanc ou noir, les mled réalisés sont tout en sobriété. Et pour cdisse.
reproduisent des monuments comme I'Empire StatieliBgj la Maison-Blanche ou la tour Burj Khalifa de
Dubai. Et se destinent & des adolescents ou déssathns de beaux batiments.

L'envie de l'architecte américain Adam Reed Tudeetraduire avec les briques de son enfance les djei
l'inspiraient a séduit la marque danoise. Elle yuale moyen de toucher un public plus 4gé a qu ell
propose, en plus du jeu de construction, des élénméstoriques et des plans des monuments.

Clothilde Briard, Les Echos, 10 octobre 2011

Annexe 7

La qualité chez Lego

Depuis sa fondation en 1932, le Groupe LEGO s‘@stentré sur lgualité dans toutes ses activités.

Le Groupe LEGO vise a étre un leader dans touddewines d’'activités de I'entreprise. Les matéridax
jeu du Groupe LEGO répondent donc a toutes les emrnationales et internationales concernant les
matériaux de jeu, au minimum. En plus de respdotges les exigences réglementaires, notre bujuest
tous les produits LEGO répondent aux attentes maedgles des clients en matiére de qualité et deis&c
concernant la conception, les habitudes de jeesattilisations inadéquates prévisibles.

Tous les matériaux de jeu LEGO produits pour lecméreuropéen portent le label CE de I'UE. Ce label
indique que le Groupe LEGO garantit la conformitéptoduit avec la Directive européenne relativa a |
sécurité des jouets.

Le Groupe LEGO utilise principalement du plastighBS dans ses produits. Ce matériau fournit les
propriétés de puissance d’accroche, de brillanake ettabilité des couleurs des produits du GroupeQ.
Toutes les matiéres premiéres et les produitstestés dans des laboratoires internes et externes.

Site www.lego.com
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