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Résumé 

La sidérurgie est un secteur d’activités qui a connu son plein essor au XIXème siècle. Loin de 

son âge d’or, il est encore pourtant synonyme d’emplois et notamment dans la région de 

Charleroi. Industeel Belgium, usine implantée à Marchienne-au-Pont produit des tôles à 

forte valeur ajoutée et parmi son portefeuille de produits, nous pouvons citer la tôle à haute 

limite élastique destinée au génie civil et à d’autres applicatifs de haute technicité. L’objectif 

de ce mémoire est de dégager les facteurs clés de succès pour les tôles à haute limite 

élastique vendues par Industeel. A l’aide d’une analyse de l’environnement d’Industeel 

Belgium et d’une analyse qualitative du marché de l’acier à haute limite élastique, nous 

tentons de dégager les facteurs clés de succès comme les caractéristiques du produit et la 

qualité des services qui lui sont associés pour maintenir la part de marché actuelle et la 

renforcer. A travers l’analyse de l’environnement dans lequel évoluent les producteurs de 

tôles à haute limite élastique selon le canevas de Michael Porter (1979), il ressort 

principalement que pour diminuer le pouvoir de négociation des clients, il convient de se 

placer sur un segment de produits où le client apporte moins d’importance au prix mais 

davantage aux caractéristiques intrinsèques du produit telle que sa mise en œuvre aisée, 

caractéristique secondaire selon Garvin (1988). L’intensité de la concurrence est également 

fonction du type de produits – typologie d’acier et formats de tôles ; il convient donc de se 

placer sur le segment de produits où l’intensité de la concurrence est la moins forte voire 

inexistante afin de capturer un maximum de valeurs. Mais notre analyse ne peut se limiter 

aux caractéristiques du produit, vu sa haute technicité (continuum produit – service). Il faut 

également prendre en compte les services associés au produit qui doivent  être de qualité, 

ou tout du moins perçus comme tel par le client (le paradigme de disconfirmation, Oliver, 

1980) . Cet axe a été analysé à travers la loupe de Parasuraman, Zeithaml et Berry (1985). De 

ces auteurs, il ne ressortait à  aucun moment l’importance de la relation humaine qui est 

nouée entre le fournisseur et le client ; mais la confiance nouée entre les deux acteurs est 

pourtant un des ingrédients pour une relation pérenne et donc peut être nécessaire pour 

fidéliser sa clientèle actuelle.  Ces études théoriques ont été combinée avec une étude 

qualitative pour dégager les facteurs clés de succès dans le cas particulier des tôles à haute 

limite élastique d’Industeel. Cette étude qualitative a été menée en réalisant des interviews 

d’experts au sein d’Industeel Belgium ainsi que chez un client actuel d’Industeel Belgium. 



3 

 

Cette analyse qualitative semblerait confirmer la faible importance du prix pour certains 

types d’aciers. Elle met de plus en exergue l’importance de la qualité de service qui est jugée 

à travers différents critères principaux. Tout d’abord la tangibilité de la qualité de service est 

souvent illustrée par le respect des livraisons dans les délais prévus. Mais si la commande 

n’arrive pas à l’heure le client demanderait à être informé, que l’on communique avec lui – 

l’information doit donc lui être facilement accessible mais également fiable. La réaction du 

fournisseur face à son problème est le signe qu’il a été entendu et compris. En amont de la 

commande, il semble que le client s’attend à être conseillé et à bénéficier de l’expertise de 

son fournisseur sur le produit qu’il achète. A travers ces échanges, il se nouera une relation 

basée sur la confiance qui permettra de fidéliser le client, un des moyens de pérenniser sa 

place sur le marché des tôles à haute limite élastique. 
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1 Introduction et positionnement du problème 

L’acier est souvent considéré comme une commodité, un produit industriel standardisé, 

essentiel et courant. Le premier producteur mondial en volume est ArcelorMittal (90.6 

millions de tonnes en 2010), entreprise implantée partout dans le monde et issue de la 

fusion en 2006 de deux géants de la sidérurgie, Arcelor et Mittal Steel. S’il est possible de 

considérer l’acier vendu aux constructeurs automobiles, ou encore destiné au secteur de la 

construction comme un acier à faible valeur ajoutée, ce n’est pourtant pas tout à fait le cas 

des tôles fortes produites par Industeel Belgium, usine faisant partie de la division Europe 

produits plats et tôles fortes d’ArcelorMittal. En effet, l’acier destiné au marché automobile 

dégage des marges moins importantes que celles dégagées par les tôles produites à 

Charleroi. Situé à Charleroi, Industeel Belgium ne représente environ que 0,2% du volume 

produit par ArcelorMittal mais elle est très éloignée des standards sidérurgiques par la 

multiplicité des applicatifs des tôles et la diversité des formats réalisés à la demande du 

client. 

L’un des segments de produits d’Industeel Belgium est la tôle à haute limite élastique ou 

acier HLE. Ce segment qui fut délaissé de par le passé peut permettre dorénavant à Industeel 

Belgium de diversifier son portefeuille grâce à un investissement décidé en 2009 et mis en 

production fin 2011. Lorsque la croissance des ventes est faible et que la concurrence 

s’intensifie, les objectifs prioritaires sont de trouver des niches porteuses de croissance ; 

d’où la dimension analyse du marketing prend toute sa place, son importance (J-J.Lambin, 

R.Chumpitaz 2002). 

L’objectif de ce mémoire est donc de déterminer les facteurs clés du marché des tôles HLE. 

Nous définirons ici comme facteurs clé de succès les caractéristiques indispensables que le 

produit doit comporter ainsi que la qualité des services qui lui sont associés pour pouvoir 

maintenir une place pérenne sur le marché voire la renforcer. Il conviendra également de 

voir pour ces caractéristiques dans quelle mesure les aciers actuellement produits par 

Industeel Belgium remplissent ces conditions et satisfont les clients actuels. Mais comment 

satisfaire le client ? Quels sont pour lui les points les plus importants ? Industeel Belgium 

n’est pas seul sur le marché des tôles fortes à haute valeur ajoutée ; d’autres producteurs 

sont présents. Comment se différencier par rapport à eux ? Est ce par les caractéristiques 



10 

 

techniques du produit ? Est-ce par la qualité du service ? Est-ce par la qualité de la relation 

entre l’entreprise et le client ? Y-a-t-il d’autres paramètres à prendre en compte ? La 

sidérurgie fait partie de l’industrie lourde, industrie peu ouverte sur le client et ses exigences 

et davantage focalisée sur la qualité du produit réalisé. Mais s’interroger sur l’adéquation 

entre le produit vendu et les attentes du client débute aujourd’hui dans le monde de la 

sidérurgie. Il m’apparaît donc d’un point de vue personnel intéressant de montrer l’intérêt 

de mener une démarche marketing (au sens large) dans une entreprise de cette branche. 

La clientèle d’Industeel Belgium est composée d’entreprises qui vont transformer la tôle en 

produit fini. On la définit donc comme une clientèle B2B. Cette spécificité d’Industeel 

Belgium est déterminante dans l’approche marketing à avoir (P.Malaval,C.Benaroya,2009). 

De plus, l’offre est un package et le produit est associé à un ou plusieurs services (J-J.Lambin, 

R.Chumpitaz 2002). Qu’en est-il de la qualité de ce produit, telle qu’elle est perçue par le 

client ? Et de la qualité de service ? Lors de la commercialisation de ce produit, des 

interactions entre l’entreprise et le client ont lieu ; la notion de confiance intervient dans ces 

interactions.  

Il conviendra donc d’étudier la littérature liée dans un premier temps au B2B. Dans un 

second temps nous ferons l’état des lieux de la littérature liée à la qualité produit, mais aussi 

à la qualité de service car cette notion nous apparaît comme partie intégrante et primordiale 

de l’offre du produit étudié. Enfin nous nous intéresserons à la notion de confiance dans les 

relations pour dégager des premières pistes de réflexion sur les perspectives de 

développement de ce segment de produits. 

Pour mieux comprendre l’environnement dans lequel évolue Industeel Belgium et ainsi 

hiérarchiser les éléments stratégiques permettant de maîtriser au mieux les forces opérant 

dans cet environnement, une analyse selon la théorie de Michael Porter sera conduite. Pour 

compléter cette vue externe d’Industeel Belgium,  une analyse qualitative sera réalisée sur 

base d’entretiens menés au sein d’Industeel Belgium et auprès d’un client actuel d’Industeel 

Belgium. Les trois premiers  entretiens qualitatifs ont été réalisés avec des experts 

d’Industeel Belgium de ce marché pour mieux appréhender les caractéristiques strictes 

associées au produit et à la qualité du service. Nous appréhenderons ainsi la vision interne 

de l’entreprise du produit au sens large (produit en lui-même et service dispensé autour du 
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produit). Il conviendra ensuite de s’intéresser à la vision d’un client actuel de l’entreprise 

pour voir comment est perçu le produit Industeel Belgium – caractéristiques techniques du 

produit, qualité du service dispensé, relations du client avec l’entreprise. Par la méthode de 

l’analyse thématique, nous analyserons les résultats obtenus et nous finirons par une 

conclusion et une recommandation pour Industeel. 
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2 Revue de littérature 

Connaître les attentes de son client est une des principales préoccupations que les 

entreprises d’aujourd’hui rencontrent. Le produit doit satisfaire le client mais pas 

uniquement ; les services associés à ce produit également. Ils doivent être de bonnes 

qualités ou tout du moins perçus comme tels. La relation que le fournisseur aura avec son 

client pourra être clé. Ceux sont ces différentes notions que nous nous proposons de 

développer à la lumière de la littérature actuelle. 

2.1 Le rôle du marketing dans l’entreprise 

2.1.1 Les fondements idéologiques du marketing 

Le terme marketing est souvent un mot galvaudé et mal compris que ce soit par ses adeptes 

ou ses détracteurs. 

En général on « définit » le marketing (J-J.Lambin, R.Chumpitaz 2002) :  

• Comme un ensemble d’outils d’analyse, de méthodes de prévisions, d’études de 

marché afin de développer une approche prospective des besoins et de la demande 

• Comme un moyen de vente (publicité, promotion, …) agressif pour conquérir des 

marchés existants 

• Comme un grand corrupteur, architecte de la société de consommation où le 

consommateur subit la pression du vendeur. 

En réalité, derrière ces fausses affirmations, on retrouve trois dimensions de l’orientation 

marché :  

• Analyser et comprendre les marchés sont les attributs du marketing stratégique 

• Définir des plans d’actions et les mettre en place pour conquérir des marchés sont 

dédiés au marketing opérationnel 

• Mieux comprendre le client et ses attentes doit faire partie de la culture de 

l’entreprise. 

Il ne faut pas oublier que le système de pensée du marketing s’appuie sur la « théorie des 

choix individuels » fondée sur le principe de la souveraineté du client (Adam Smith, 1776) ; 
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d’où la démarche marketing implique que la satisfaction du client doit être l’objectif 

principal de toute entreprise afin d’atteindre les objectifs donnés de rentabilité et de 

croissance. 

Le marketing a une double démarche (J-J.Lambin, R.Chumpitaz 2002) :  

• Le marketing stratégique : Une analyse systématique et permanente des besoins du 

marché et le développement de produits performants destinés à des groupes 

d’acheteurs spécifiques avec des qualités distinctes qui les différencient des 

concurrents immédiats afin d’obtenir un avantage concurrentiel et défendable. 

• Le marketing opérationnel : Une organisation de stratégies de mise en marché dont 

l’objectif est de faire connaître et de valoriser auprès d’acheteurs potentiels des 

qualités distinctives des produits offerts, en réduisant le coût de prospection des 

acheteurs. 

 

2.1.2 Le marketing stratégique 

Il s’appuie sur l’analyse des besoins des individus et des organisations. Dans l’optique de 

l’orientation marché, ce que l’acheteur recherche n’est pas le produit en tant que tel mais le 

service, la solution à un problème que le produit est susceptible d’apporter (J-J.Lambin, 

R.Chumpitaz 2002). 

Le rôle du marketing stratégique est de suivre l’évolution du marché de référence et 

d’identifier les différents produits marchés et segments actuels ou potentiels. 

Ces produits/marchés représentent une opportunité économique dont ils font évoluer 

l’attractivité qui dépend de sa compétitivité. Cette compétitivité existe si et seulement 

l’entreprise détient un avantage concurrentiel soit par la différenciation de ses produits, soit 

par sa capacité de production supérieure (avantage au niveau du coût). 

Le concept produit peut provenir d’une demande du département Recherche et 

Développement soit par le département Marketing, d’où le marketing stratégique doit 

apprécier la viabilité économique et commerciale. Son rôle est d’orienter l’entreprise vers 

des opportunités existantes ou de les créer. Cette démarche marketing se situe dans le long 
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et moyen terme, afin de préciser la mission de l’entreprise, de définir les objectifs, 

d’élaborer une stratégie de développement et de maintenir une stratégie équilibrée de 

portefeuille de produits.  

De ce fait, on y distingue 2 types (J-J.Lambin, R.Chumpitaz 2002) :  

• Le marketing stratégique de réponse : l’objectif est d’identifier des besoins 

insatisfaits et d’apporter des solutions de valeur aux problèmes exprimés. 

• Le marketing stratégique de création : l’objectif est de trouver de nouvelles solutions 

de valeur à des besoins existants mais encore non satisfaits ou non exprimés. 

2.1.3 Le marketing opérationnel 

C’est la dimension action du concept marketing. 

C’est la démarche commerciale classique, centrée sur les réalisations d’un objectif de chiffre 

d’affaires et s’appuie sur des moyens tactiques des 4P (Prix, Produit, Distribution, 

Communication). L’action du marketing opérationnel se concrétise par la définition des 

objectifs de parts de marché à atteindre, du positionnement recherché, de la tactique à 

mettre en œuvre et de l’élaboration d’un budget marketing pour réaliser ces objectifs. Donc 

la vigueur du marketing opérationnel est un facteur décisif de la performance d’une 

entreprise, c’est donc le bras commercial de l’entreprise (J-J.Lambin, R.Chumpitaz 2002). 

D’où marketing stratégique et opérationnel sont liés car il ne peut y avoir de marketing 

opérationnel efficace sans option stratégique profitable et sans marketing opérationnel 

efficace tout plan stratégique ne peut être déployé. Ces deux fonctions sont 

complémentaires.  

En conclusion le rôle du marketing dans l’entreprise peut se définir comme suit (J-J.Lambin, 

R.Chumpitaz 2002) :  

Concevoir et promouvoir de manière rentable pour l’entreprise, des solutions de valeur aux 

problèmes des individus et/ou des organisations, où concevoir est lié à l’aspect stratégique 

et promouvoir  à l’opérationnel. 
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Dans le cas qui nous intéresse ici, Industeel Belgium doit délivrer des tôles fortes à des 

organisations, à des entreprises et non à des individus. En effet, la tôle n’est pas un produit 

fini mais va intervenir dans la construction d’un ensemble. Nous sommes donc dans un 

environnement B2B. En quoi cette spécificité est-elle structurante pour notre analyse ? 

2.2 Les spécificités du marketing B2B 

Il y a 3 niveaux dans la spécificité du marketing B2B (J-J.Lambin, R.Chumpitaz, 2002), 

(P.Malaval,C.Benaroya,2009)   :  

• Le produit industriel 

• La demande de biens industriels 

• Le client organisationnel 

2.2.1 Le produit industriel 

Le client sait ce qu’il veut, le produit recherché est bien défini, les cahiers des charges sont 

clairement définis, réalisés avec soin de telle sorte que la marge de manœuvre du 

fournisseur est étroite (J-J.Lambin, R.Chumpitaz, 2002), (P.Malaval,C.Benaroya, 2009) 

2.2.2 La demande de biens industriels 

La demande industrielle ou B2B  est une demande dérivée c’est-à-dire exprimée par une 

organisation utilisant des produits achetés dans son propre système de production pour 

qu’elle puisse répondre à la demande d’autres organisations, d’où la demande industrielle 

s’insère dans une filière industrielle.  

Voici la structure type d’une filière industrielle, étapes par étapes (J-J.Lambin, R.Chumpitaz, 

2002), (P.Malaval,C.Benaroya, 2009) :  

1. Première transformation 

La demande porte sur des matières qui sont transformées en produits bruts. 

2. Transformation finale 

La demande porte sur des produits bruts qui sont traités en produits plus élaborés. 
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3. Première incorporation 

La demande porte sur des produits transformés qui sont utilisés pour fabriquer des produits 

finis qui sont eux-mêmes des composants d’autres produits. 

4. Incorporation finale 

La demande porte sur des produits finis qui sont incorporés dans les produits finis destinés à 

la demande finale. 

5. Ensembliers 

La demande porte sur une grande variété de produits qui seront assemblés par un 

installateur pour constituer de grands ensembles. 

A ces demandes successives, il faut ajouter des demandes transverses  portant par exemple 

sur les services associés au produit. Nous pouvons citer notamment la réception de matières 

premières non radioactives pour éviter toute contamination de l’entreprise et de son 

personnel (respect de la Santé et de la Sécurité du travailleur). Une entreprise qui est donc 

en début de filière est confrontée à deux types de clients différents : ses clients directs et les 

clients de ses clients directs qui sont les acteurs suivants dans la filière industrielle explicitée 

précédemment. Pour pouvoir satisfaire son client direct, elle doit connaître ce que le client 

de son client attend. Le responsable marketing doit comprendre les besoins des clients de 

ses clients. 

2.2.3 Le client organisationnel 

Une entreprise industrielle est en contact avec des clients multiples, ses clients et les clients 

de ses clients qui font partie de cette filière industrielle. 

Contrairement au B2C où le client est un particulier, dans le B2B, l’entreprise a pour client 

une autre entreprise qui peut avoir une structure plus ou moins complexe. Nous allons alors 

faire intervenir la notion de client organisationnel. 

 A chaque étape de la filière, le client organisationnel a une structure représentée par un 

groupe de personnes – le service Achat mais également l’utilisateur dans l’entreprise cliente. 
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Le centre d’achat qui est techniquement compétent avec des objectifs et des motivations 

distincts peut effectuer le choix  du produit de manière la plus objective possible. Nous 

allons expliciter par la suite la composition et le rôle de ce centre d’achat ainsi que ses 

besoins associés à l’achat qu’il doit réaliser. 

2.2.3.1 La composition et le rôle du centre décisionnel 

Comme expliqué, une des spécificités du B2B réside dans la complexité du processus d’achat 

des entreprises. Le responsable marketing doit identifier les personnes qui participent au 

processus de décision, leurs critères de choix et leur niveau d’influence à chaque étape du 

processus. 

Voici les différents rôles présents dans le centre décisionnel (P.Malaval,C.Benaroya,2009)  :  

1. Le décideur : celui qui a le pouvoir effectif sur le choix des fournisseurs. Pour les tôles 

en HLE, cela peut être le directeur des Achats du client. 

2. L’utilisateur : celui qui utilise le produit ou le service (il réalise souvent le cahier des 

charges). Pour les tôles en HLE, cela peut être par exemple l’ingénieur Méthodes du 

client. 

3. L’acheteur : celui qui a la responsabilité formelle de définir les conditions d’achat, de 

sélectionner les fournisseurs et négocier les contrats. Cette personne fait partie du 

service Achats et va négocier avec le fournisseur sur base du cahier des charges 

fourni par l’ingénieur Méthodes. 

4. Le prescripteur : celui qui directement ou indirectement peut exercer une influence 

sur l’achat (externe ou interne dans l’entreprise) 

5. Les filtres : ensemble de sources informelles qui peuvent agir sur la décision 

Comme expliqué par P.Malaval et C.Benaroya (2009) :  

Un centre d’achat classique rassemble au minimum 5 personnes mais peut aller jusqu’à 

plusieurs dizaines de personnes. 

Dans un centre d’achat, on peut distinguer trois types de situations d’achat :  
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1. La nouvelle tâche : achat d’un produit nouveau dans une classe nouvelle 

2. L’achat modifié : le problème et le produit sont connus mais certaines données sont 

modifiées 

3. Le rachat à l’identique : achat d’un produit connu avec aucune modification. 

Dans les deux premiers cas, le centre d’achat intervient au complet d’où l’importance pour le 

fournisseur d’identifier l’ensemble des acteurs qui interviennent dans ce suivi afin d’adapter 

le message à chaque interlocuteur. 

2.2.3.2 Les besoins du centre d’achat 

Le client en milieu industriel est donc un « centre d’achat ». Ce centre d’achat a aussi des 

besoins comme tout consommateur lambda. 

Ces besoins concernent  cinq points (P.Malaval,C.Benaroya,2009) ; 

(B.Adriaensens,M.Ingham,M.Vankerkem,1994) :  

1. Dimension technique : qualité de produit, produit demandé, respect du cahier des 

charges, respect de délai 

2. Dimension financière : coût d’achat, d’entretien, d’installation … 

3. Dimension assistance : après-vente, conseil technique, … 

4. Dimension information : qualification du personnel, informations sur les marchés, … 

5. Dimension psychologique : réputation de la marque,… 

On remarque que les besoins d’un client organisationnel (centre d’achat) diffèrent de ceux 

d’un consommateur. Ses motivations sont à la fois plus complexes car il y a plusieurs 

intervenants lors du processus d’achat, et plus simples car elles sont plus facilement 

identifiables et plus objectives, plus structurées. Malgré ces différences, il ne faut jamais 

oublier que les principes de base du marketing restent toujours aussi présents c’est-à-dire 

« ajuster l’offre au besoin total du client vu comme un panier d’attribution, de valeurs » d’où 

l’importance de la qualité des services donnés au client (J-J.Lambin, R.Chumpitaz, 2002). 
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2.3 La qualité perçue et satisfaction du client 

Dans toute usine moderne orientée marché, on recherche à satisfaire le client en répondant 

à ses attentes. 

Comment le satisfaire ? 

Les attentes du client dépassent le « niveau » produit en lui-même. Il demande en réalité un 

service qui va solutionner son problème. Pour l’acheteur, il y a autre chose comme attente 

que le service de base qui peut se limiter au produit en lui-même ; il attend d’autres services 

associés au produit acheté (J-J.Lambin, R.Chumpitaz, 2002). Cet ensemble de services est 

appelé « un panier d’attributs ». Nous allons donc nous intéresser dans un premier temps  à 

la qualité du produit puis ensuite aux différents niveaux de services associés à un produit et 

enfin à leur qualité. Ces éléments sont en effet déterminants pour satisfaire le client et qui 

pourraient donc apparaître comme un facteur clé de succès pour le marché des tôles HLE.  

2.3.1 Qualité d’un produit 

La qualité d’un service est un enjeu stratégique mais n’oublions pas la performance du 

produit en lui-même (Churchill et Surprenant, 1985) car cela reste un des premiers leviers. 

De fait, David A.Garvin (1988) analyse la qualité d’un produit en 7 dimensions :  

1. Performance : les caractéristiques primaires du produit, à savoir la base du produit. 

Dans le cas de l’acier HLE, c’est la limite élastique de l’acier. 

2. Caractéristiques secondaires : En ce qui concerne l’acier HLE, est ce que la tôle est 

facilement pliable ? facilement soudable ? On parle de la mise en œuvre de la tôle en 

HLE, c’est-à-dire, est-ce que la tôle se travaille facilement ? 

3. Conformité : La tôle est-elle conforme aux normes métallurgiques ? Est-elle conforme 

en planéité demandée dans le cahier des charges ? Est-elle aux dimensions correctes 

commandées ? C'est-à-dire que la tôle doit respecter les spécifications du client 

4. Durabilité : offre-t-elle les qualités attendues pendant un laps de temps important ? 

C’est-à-dire que la tôle à une durée de vie minimum nécessaire pour l’application 

finale  
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5. Service associé : il s’agit du service après-vente (particulièrement après une 

panne).Dans le cas qui nous occupe, lors d’un litige, aller rencontrer le client pour 

comprendre d’où vient le problème est un service associé. Un autre service associé 

peut peut-être apporter des solutions, des conseils, pour la découpe ou le soudage 

des tôles en HLE. 

6. Esthétique/apparence : il s’agit de l’aspect esthétique du produit. Pour la tôle en HLE, 

on s’intéresse par exemple à l’état de surface de la tôle. Y-a-t-il de la rouille sur la 

tôle ? L’identité de la tôle ainsi que les caractéristiques liées (commande client, 

coulée) sont-ils facilement lisibles ? 

7. Fiabilité : le degré de confiance que le consommateur accorde au produit. Le 

consommateur s’en remet souvent à l’image de marque car il ne sait jamais à 

l’avance qu’elle sera la fiabilité du produit s’il n’a pas encore fait l’expérience de cet 

achat (Garvin, 1988) 

La huitième dimension relevée par Garvin est certainement la plus globale, c’est la qualité 

perçue du produit. 

Le produit n’est pas l’unique composante vendue au client. Le service autour du produit ainsi 

que la qualité de ce service peuvent également être déterminants dans la décision d’achat. 

2.3.2 Relation entre le produit et le service – le continuum produit-service 

La balance entre le produit et le service peut être placé à différents niveaux dans le package 

proposé au client. Plusieurs propositions peuvent en effet être faites au client concernant 

une offre :  

1. le simple produit: l’offre se limite à un bien tangible, sans qu’aucun réel service y soit 

attaché. 

2. le produit accompagné de plusieurs services: l’entreprise propose alors un produit 

central entouré de services périphériques. Plus un produit est technologiquement 

avancé, plus sa vente dépend de la qualité et de la disponibilité des services qui 

l’accompagnent. C’est à cette catégorie qu’appartient le produit tôle HLE. 
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3. le service accompagné de produits ou d’autres services: l’offre de l’entreprise 

consiste en un service central complété par certains produits ou services annexes. 

4. le pur service: l’entreprise propose cette fois un service unique. 

 

Le produit tôle HLE est un produit à forte valeur ajoutée où les caractéristiques sont connues 

d’une population d’experts techniques. C’est un produit de haute technologie, la qualité des 

services qui lui sont associés est donc primordiale.  Il semble donc intéressant dans un 

second temps de développer le service et la qualité de service. 

2.3.3 Service de base et services périphériques 

Le service de base correspond à la valeur fonctionnelle de la classe de produit référence. 

C’est le service que rend le produit au consommateur. Cette notion permet à l’industriel 

d’étudier son marché de référence avec les yeux du client et non celui de l’expert ou du 

technicien (Lewitt 1985). 

A noter que sous l’effet de la concurrence et des progrès technologiques, le service de base 

d’un marché de référence tend à uniformiser celui-ci, ce qui implique que le service de base 

est un critère peu déterminant (J-J Lambin, R.Chumpitaz, 2002), (R.Chumpitaz, V.Swaen, 

2004). 

Vu que dans la majorité des cas, le service de base tend à s’uniformiser, les services 

périphériques supplémentaires peuvent jouer un rôle déterminant. 

Les services supplémentaires sont de 2 types :  

• Services nécessaires 

• Services ajoutés 

Les services nécessaires s’identifient aux modalités de production du service de base 

(confort, économie, absence de bruit) et à tout ce qui accompagne le service de base 

(emballage, livraison, service après-vente). 

Les services ajoutés ne sont pas liés au service de base. Ils sont offerts par l’entreprise ce qui 

permet de se différencier, c’est un élément distinctif afin d’obtenir la satisfaction du client. 
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2.3.4 Qualité de service 

Pourquoi s’intéresser à la qualité de service ? La satisfaction du client est primordiale dans le 

monde actuel, bien comprendre les besoins et les attentes des clients permet aux 

entreprises de survivre face à la concurrence. De fait la satisfaction des clients est devenue 

un enjeu stratégique pour les entreprises car elle influence le comportement ultérieur des 

clients dont dépendent les profits futurs de l’entreprise (Cronin, Taylor 1992). Cette 

satisfaction passe par la qualité de service, nous permet de comprendre que la qualité passe 

par la performance du produit mais aussi par différentes dimensions de la qualité de service. 

« N’oublions pas que les sources d’avantages compétitifs basés sur les produits sont 

rapidement imités par les concurrents (Chumpitaz, Swaen, 2004). 

La qualité perçue a été étudiée à travers différentes approches qui s’appuient sur un 

principe le paradigme de la disconfirmation (Oliver, 1980), qu’il conviendra de préciser.  La 

première approche développée est l’approche nordique à deux dimensions (Groonros, 

1982). L’approche américaine multiplie le nombre de paramètres à prendre en compte. Mais 

ces deux approches ne sont pas suffisantes et il convient d’aller plus loin pour les rendre 

cohérentes ensemble – c’est ce qui est réalisé dans le domaine multi dimensionnel et multi 

critères datant du début des années 2000. 

2.3.4.1 Le paradigme de la disconfirmation (Oliver, 1980) 

La satisfaction du client est un processus de comparaison entre ses attentes et ses 

expériences vécues où les attentes sont un standard de référence et l’expérience dépend du 

résultat de la performance du produit/service. Après la mise en situation de service, si les 

performances dépassent les attentes, il existe alors une non-conformité positive, le service 

est considéré de bonne qualité et le client est très satisfait. A l’inverse, si les attentes 

dépassent les performances, la non-conformité est négative et il en résulte une 

insatisfaction du client. Le client ne peut être satisfait que si les attentes égalent les 

performances. 
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2.3.4.2 Courant « nordique » – approche théorique de la qualité perçue de service 

(Grönroos, 1982) 

Chaque service est unique, les services dispensés sont définis dans des processus dont le 

client fait entièrement partie et non des objets. En effet le client interagit dans ce processus 

donc « cela ne peut se modéliser dans un modèle Marketing » existant (Grönroos, the 

perceived service quality concept, a mistake ?).  

Le besoin de satisfaction du client évolue durant le processus de production. Les différentes 

composantes afin de répondre aux requêtes du client sont :  

• les employés – ils sont en interaction directe avec le client. Leur comportement vis-à-

vis du client peut être déterminant dans sa satisfaction (l’employé est volontaire 

pour rechercher une solution pour le client) 

• les ressources physiques – C’est par exemple le lieu dans lequel le client est accueilli. 

Un endroit accueillant peut permettre de donner une image positive de l’entreprise. 

• la technologie – Une entreprise qui sait utiliser des technologies modernes véhicule 

une image de volonté d’évolution et donc qui est volontaire pour résoudre les 

problèmes de son client dans l’objectif de le satisfaire. 

• les clients – l’image de l’entreprise peut être reflétée par ses clients actuels. Si ses 

clients dégagent une image de sérieux et de fiabilité, ces deux aspects seront 

également associés à son fournisseur. 

• le système de gouvernance – la culture de l’entreprise vis à vis du client. L’entreprise 

affiche la volonté de satisfaire son client et de donner les moyens à toutes les 

personnes en contact avec le client de le satisfaire pleinement. 

Ces interactions entre le client et les ressources des différents secteurs de l’usine forment le 

cœur du marketing (Grönroos, 1982). Il y a une dimension technique, c’est le contenu du 

service donné au client (le « quoi ? ») et une dimension fonctionnelle  (le « comment ? ») 

c’est-à-dire la manière dont est octroyé le service. A noter que selon Grönroos (1982), 

l’image de l’entreprise est tout aussi importante d’où « si le fournisseur a une image 

favorable, les problèmes mineurs sont oubliés ». En effet, si l’entreprise fournisseur a une 
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image correcte chez son client car elle a été performante dans le passé, le client sera plus 

indulgent s’il rencontre des problèmes avec son fournisseur. Le client pourra également 

transmettre cette information à d’autres potentiels clients du fournisseur. 

En résumé le client est intéressé par le résultat en lui-même mais aussi par le processus tout 

en tenant compte d’une troisième dimension, l’image de l’entreprise. 

2.3.4.3 Courant « américain » – approche théorique de la qualité perçue de service 

(A.Parasuraman, Valarie A.Zeithaml et Leonard L.Berry , 1985) 

Les travaux réalisés par A.Parasuraman, Valarie A.Zeithaml et Leonard L.Berry en 1985 ont 

permis d’identifier dix facteurs qui déterminent les perceptions de la qualité de service. 

Il est plus difficile d’évaluer la qualité d’un service par un consommateur car :  

• Il n’est pas tangible (Bateson 1977, Berry 1980, Lovelock 1981, Shostak 1977). 

• Il y a indivisibilité : La performance du service rendu dépend du personnel qui produit 

le service au client (Booms and Bitner 1981) 

• La production et la consommation du service sont inséparables car ce que le client 

demande influence la production de ce service (Carmen and Langeard 1980, 

Groonros 1978, Regan 1963, Upah 1980). 

En s’appuyant sur le paradigme de la disconfirmation, la qualité d’un service est évalué en 

comparant ce qui est attendu à ce qui obtenu au final (Lewis et Booms 1983). 

Les dix facteurs qui permettent d’évaluer cette qualité de service sont (Parasuraman, 

Zeithaml et Berry, 1985) :  

1. Compétence : l’organisation et le personnel en contact avec le client sont 

professionnels, c’est-à-dire qu’ils ont les compétences nécessaires pour répondre aux 

attentes du client. Ces compétences peuvent être techniques  mais également 

relationnelles. 

2. Fiabilité : la performance de l’entreprise est régulière, constatée de manière 

permanente. 
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3.  Réactivité : Tout est mis en œuvre pour répondre rapidement même pour les cas 

hors standard 

4. Accès : le contact avec le personnel est aisé et agréable, les membres de 

l’organisation sont accessibles 

5. Compréhension : l’organisation s’efforce de comprendre les besoins spécifiques de 

chaque client    

6. Communication : les clients sont informés de l’offre précise du service et le service 

est adapté à chaque client 

7. Crédibilité : c’est l’image de l’organisation, sa réputation, la garantie de son 

professionnalisme.  

8. Sécurité : les clients sont à l’abri de tout risque physique, financier, moral  

9. Courtoisie : le personnel a des relations cordiales avec le client 

10. Tangibilité : l’organisation s’efforce de matérialiser les services offerts. Par exemple 

elle peut présenter ces indicateurs de respect de livraison au complet et à délai pour 

rendre tangible la ponctualité de la livraison de ses commandes. 

Par après en 1988, Parasuraman, Zeithaml et Berry ont ramené ces dix dimensions à cinq 

dimensions :  

1. Tangibilité : installation physique, équipement et apparence du personnel 

2. Fiabilité : évaluation de la capacité de l’entreprise à réaliser le service demandé 

3.  Serviabilité : les membres de l’organisation mettent tout en œuvre pour répondre et 

servir les clients 

4. Assurance : Compétence pour fournir ce service, et confiance inspiré par le personnel 

5. Empathie : l’organisation parvient à comprendre les problèmes des clients 

D’autres chercheurs (Brady et Cronin, 2001) ont estimé intéressant d’aller plus loin en 

s’appuyant sur ces deux modèles car ils considéraient que l’évaluation du service réalisé par 
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un être humain est beaucoup plus complexe. Le nombre de dimensions peut en effet 

paraître insuffisant et leur articulation trop simplifiée, car les différentes dimensions ne sont 

pas reliées entre elles et interconnectées, elles ne constituent qu’une liste. 

2.3.4.4 Un modèle multiniveaux et multidimensionnel (Michael K.Brady, J.Joseph Cronin Jr, 

2001) 

Brady et Cronin propose une nouvelle conceptualisation de la perception de la qualité de 

service par le client par rapport au modèle de Parasuraman, Zeithaml et Berry  et au modèle 

de Grönroos. Selon eux, les évaluations de la qualité de service sont des processus 

hautement complexes qui peuvent nécessiter plusieurs niveaux d’analyse, il est donc 

nécessaire de le penser à plusieurs niveaux comportant plusieurs dimensions. 

Ils décomposent donc la qualité de service en 3 niveaux :  

• le premier niveau s’inspire des travaux de Rust et Oliver en 1994. La qualité de 

service dépend de trois facteurs : la qualité de l’environnement dans lequel a lieu le 

service (lors d’une demande de l’état d’avancement d’une commande, la 

présentation de cet état d’avancement était clair et permettait de savoir dans 

combien de temps le client recevra sa tôle), la qualité de l’interaction (le client a eu 

la sensation d’être écouté et que l’on soit attentif au fait qu’il ne pouvait débuter 

l’assemblage de son produit s’il lui manquait une tôle du poste de commande 

concerné) et la qualité du résultat obtenu (la tôle a bien été livrée à la date prévue 

par la reprévision donnée par la personne du Service Clients.) 

• Au deuxième niveau chacun de ces trois facteurs est subdivisé en trois dimensions : 

o Pour évaluer la qualité de l’environnement, il faut tenir compte de trois 

critères : les conditions dans lesquelles est rendu le service (par exemple, la 

nuisance sonore dans l’environnement, état de propreté du lieu), le décor 

dans lequel est rendu le service, les facteurs sociaux (par exemple, l’ambiance 

dans l’équipe et la motivation du personnel). 

o Pour évaluer la qualité de l’interaction lorsque le service est dispensé, il faut 

tenir compte de trois critères : l’attitude du personnel (par exemple, 
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l’amabilité du personnel), le comportement du personnel (par exemple, la 

motivation à vouloir rendre le service) et l’expertise du personnel (par 

exemple, la compétence du personnel à répondre au service demandé). 

o Pour évaluer la qualité du résultat obtenu, il faut tenir compte du temps 

d’attente, de la tangibilité de ce service (a-t-il par exemple permis de 

résoudre le problème rencontré ? A-t-il permis un gain de temps dans la 

recherche de solution par exemple ?), de la valence (évènement extérieur ou 

issue du service qui peut influencer la qualité du résultat obtenu – est ce que, 

bien que le service était rendu le problème se reproduit de nouveau ? Par 

exemple dans les tôles HLE, si une erreur dans les documents de certification 

du produit est corrigée et qu’elle se reproduit pourtant à nouveau, la qualité 

du résultat sera diminuée.). 

• Au troisième  niveau, chacune de ces neufs sous-dimensions est subdivisée en trois 

axes – fiabilité de la réponse (la réponse a été correcte et dure dans le temps), 

empathie (être à l’écoute) et pertinence de la réponse (la réponse formulée a bien 

pris en compte toutes les attentes du client). 

Ce modèle peut être résumé par la figure 1 :  
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Figure 2 - Modèle multidimensionnel (source : Michael K.Brady, J.Joseph Cronin Jr, 2001) 

Cette décomposition peut aider les managers à comprendre la qualité de service car la 

perception de la qualité est à plusieurs niveaux et plusieurs dimensions selon Brady et 

Cronin; cela peut permettre de mieux cibler les faiblesses de la qualité de service. 

L’hypothèse posée est que le client analyse plusieurs éléments puis les recombinent afin de 

se construire un point de vue global de la qualité de service. 

A ces trois axes il nous semble important d’ajouter un quatrième qui serait l’affectif, qui 

n’est pas repris par les auteurs cités. En effet un des aspects importants dans la création 

d’une relation à long terme entre deux entreprises est cet aspect affectif. L’humain 

intervient en effet beaucoup dans la relation entre deux entreprises. Les deux personnes qui 

échangent sont et resteront des humains. Sans confiance aucune relation de qualité est 

possible (Andaleeb,1996,Morgan et Hunt,1994). 

Il nous est donc apparu important de développer l’aspect de la confiance entre le client et 

son fournisseur.   

2.4 La confiance 

In fine ce que l’entreprise recherche c’est la fidélisation de ses clients. Comment y parvenir ? 

Pour cela il faut qu’il existe une relation client afin de garder et de séduire d’autres clients. 

Comme nous l’avons vu précédemment, cette satisfaction passe par le produit et par le 

service offert par l’entreprise. Mais comme l’explique Groonros, le client est intéressé par le 

résultat en lui-même mais aussi par le processus. Il existe donc des interactions entre le 

client et le personnel de l’entreprise ; d’où il existe des relations humaines entre eux et pour 

cela la confiance doit être prise en compte dans cette relation d’échange. Nous allons 

essayer de trouver des caractéristiques qui permettent la confiance. 

La confiance entre le fournisseur et le client se traduit par la capacité à croire que l’un agira 

toujours pour le bien de l’autre et n’engagera pas d’action opportuniste qui puisse nuire à 

celle-ci (Hart and Johnson, 1998, Kumar, 1995). 

Au vu de la littérature, cinq types de facteurs influençant la confiance du client envers son 

fournisseur ont été définis (Chouk et Perrien, 2003) :  
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1. Liés à l’entreprise 

2. Liés au vendeur 

3. Liés au consommateur 

4. Liés à la marque 

5. Liés à la relation 

Nous détaillons par la suite comment sont constituées ces différentes variables. 

2.4.1 Les variables liées à l’entreprise 

Les différents critères liés à l’entreprise permettant de créer un climat de confiance sont :  

• La réputation de l’entreprise : selon Chouk et Perrien (2003), la réputation vient des 

résultats passés de l’entreprise donc c’est un facteur déterminant de la confiance ; 

elle peut  donner certains indices sur l’entreprise par rapport à la satisfaction 

recherchée. 

• Les investissements de l’entreprise : cela démontre le désir de l’entreprise de 

s’investir dans le futur dans le marché cible. 

• La taille de la part de marché : cela implique que si d’autres clients ont fait confiance 

à l’entreprise, c’est que celle-ci a répondu à leurs demandes. 

• L’expérience antérieure avec l’entreprise : Si un client et un fournisseur ont une 

relation depuis une longue durée, c’est qu’ils ont dépassé des situations difficiles 

voire conflictuelles (Anderson et Weitz, 1989) 

2.4.2 Les variables liées au vendeur 

Le vendeur est la personne en contact avec le client. C’est avec lui que le client va 

développer une relation de confiance. Les critères qui convaincront le client sont :  

• La compétence du vendeur : les compétences et les conseils que peuvent prodiguer 

les vendeurs sont cruciaux dans la confiance pour la relation client-entreprise car plus 
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le partenaire est perçu comme compétent plus l’efficacité sera grande (Smith et 

Barclay, 1997). 

• La similarité et la sympathie du vendeur : les personnes ayant les mêmes centres 

d’intérêt se complètent mieux. Du point de vue de la sympathie, cela indique que le 

vendeur est agréable, aimable. Ces deux points rejoignent les points de compétence 

et de courtoisie cités par Parasuraman, Zeithmal et Berry (1985). 

2.4.3 Les variables liées au consommateur 

Chaque client a ses spécificités en tant que personne humaine. Ces spécificités permettront 

de construire une relation de confiance avec son fournisseur. Les critères liés au 

consommateur sont :  

• La familiarité : l’habitude de travailler ensemble permet d’anticiper les 

comportements de chacun.  

• La propension à faire confiance : Rotter (1971) définit la confiance comme « l’attente 

d’un individu ou d’un groupe que l’on peut compter sur les dires, les promesses, les 

déclarations écrites et orales d’un autre individu ou groupe ». Donc la propension à 

faire confiance est une variable individuelle par rapport aux personnes concernées 

lors de la relation d’échange. 

• La satisfaction : comme vu précédemment (cf. section 2.3.4), la satisfaction est une 

évaluation de l’ensemble des expériences passées qui est l’écart entre ce qui est 

attendu et le résultat attendu. 

2.4.4 Les variables liées à la marque 

Les variables liées à la marque pourraient avoir une influence sur le consommateur par 

rapport « à l’ensemble des expériences passées avec les dites marques » (Sirieix, Dubois, 

1999). 

2.4.5 Les variables liées à la relation 

En analysant la relation entre le client et le fournisseur, il est possible d’évaluer la confiance 

qui existe entre eux :  
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• La durée de la relation : la durée de la relation accroît la confiance entre deux 

partenaires. En effet, cela signifie qu’ils ont réussi à surmonter des difficultés 

(Anderson, Weitz, 1989) et qu’il existe un apprentissage de chacun d’où une 

confiance entre les deux parties qui peut prédire les comportements futurs de 

chacun (Doney, Carion, 1997) 

• La communication : Cette variable est primordiale car la fiabilité des informations 

échangées permet à l’un et à l’autre de se faire confiance le long de la relation 

(Anderson, Weitz, 1989). 

• Le partage des valeurs communes : comme pour la variable liée au vendeur, le 

partage des valeurs communes accroît la confiance. 

Dans le marché du B2B, au-delà du produit acheté, c’est bien également un ensemble de 

services que le client souhaite. Par exemple dans l’acier HLE, le client peut être demandeur 

d’informations précises sur la date d’arrivée de la tôle car l’organisation de l’atelier dépend 

de cette date d’arrivée. Il faut donc se concentrer sur la qualité du produit mais plus encore 

sur la qualité de service dispensé afin de gagner la confiance du client. Le service fait partie 

du package produit. De plus, évoluer dans un environnement B2B implique de placer le 

client et même les clients de nos clients au centre de notre démarche marketing. Le client 

apparaît donc à priori comme une des forces majeures. En s’appuyant sur la théorie de 

Porter,  qu’en-est-il des autres forces ? Le client est-il la force prépondérante qu’il faudra 

maîtriser pour dégager les éléments stratégiques du marché des tôles HLE, i.e. les facteurs 

clés de succès recherchés ? L’environnement du marché fait intervenir également des 

concurrents qui développent eux-mêmes des approches différenciées en termes de 

positionnement sur le marché sur les caractéristiques du produit, sur les caractéristiques du 

service associé au produit. 
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3 Analyse stratégique 

Il s’agit de bien comprendre en premier lieu l’entreprise que nous étudions, Industeel 

Belgium ainsi que le produit vendu, les tôles en acier HLE avant de débuter cette analyse de 

Porter. Il convient donc de décrire de manière succincte le fonctionnement de l’usine et le 

processus sidérurgique associé ainsi que ce que c’est qu’une tôle à haute limite élastique. 

3.1 Description succincte du processus sidérurgique à Industeel Belgium 

Afin d’appréhender les différentes forces selon Michael Porter pour l’acier HLE, il convient 

de mieux comprendre le processus de fabrication de la tôle en elle-même ainsi que les 

caractéristiques techniques du produit, l’acier à haute limite élastique étant un bien de 

technologie avancé, utilisé par des entreprises expertes et bien spécifiques. 

3.1.1 Processus sidérurgique 

Les matières premières pour fabriquer une tôle sont des mitrailles d’acier et des alliages de 

métaux en fonction du type d’acier souhaité – principalement le chrome et le nickel. C’est la 

filière four électrique qui est utilisé à Industeel Belgium. L’acier n’est pas produit à partir de 

minerai de fer et de charbon, typique de la filière haut-fourneau. 

Après sélection des mitrailles, celles-ci sont fondues dans un four électrique. Les alliages de 

métaux ou ferroalliages vont être ajoutés dans une seconde étape afin de donner la 

composition souhaitée à l’acier. Des traitements divers vont être appliqués pour obtenir un 

acier sain. L’acier est alors liquide. Il va falloir le solidifier par la suite. Cette poche d’acier 

liquide va donc être déversée dans une coulée continue où l’on obtiendra à la sortie une 

brame – parallélépipède solide d’acier - d’une épaisseur de 225mm ou 300mm à Industeel 

Belgium et pouvant atteindre le poids maximal de 28T. 

Après refroidissement des brames, elles vont être parachevées (meulage, grenaillage, 

découpe) pour les préparer au laminage. Le laminage va permettre de donner l’épaisseur 

finie à la tôle grâce au train Quarto
1
. Les épaisseurs de tôles peuvent aller de 4mm à 150mm.  

                                                           

1
 Le train Quarto est un laminoir composé de quatre cylindres : deux cylindres d’appui et deux cylindres de 

travail. A partir de brames d’acier, il sera possible d’obtenir des tôles. 



33 

 

La tôle à bonne épaisseur va ensuite devoir passer dans différents outils de parachèvement 

pour assurer avec précision sa largeur, sa longueur (outils de découpe), ses propriétés 

mécaniques (fours de traitement thermique), sa planéité (planeuse), sa finition ou état de 

surface (décapage chimique, grenaillage mécanique). Une fois la tôle terminée, elle sera 

contrôlée puis expédiée via les magasins d’expédition. 

Ce processus peut être résumé en image dans l’annexe 1. 

Un nouvel investissement a été décidé par Industeel Belgium en 2009, mis en service en 

2011, et concerne un hall de parachèvement des tôles nommé MGL
2
. L’outil principal de ce 

nouveau hall de production est une planeuse, grenailleuse
3
. 

3.1.2 Caractéristiques de la tôle HLE 

Nous définirons tout d’abord les différents attributs d’une tôle pour ensuite le définir 

spécifiquement pour une tôle HLE. 

En premier lieu, une tôle est caractérisée par sa nuance
4
. Derrière la nuance, ce sont en effet 

des propriétés mécaniques que le client recherche en fonction de l’applicatif final de la tôle. 

Les aciers HLE sont destinés au secteur de la construction mécanique – grues, convoyeur, 

pièces soudées de structure mécanique, ponts. Le client va donc être à la recherche de tôles 

qui ont une bonne tenue en traction. Il n’y aura par exemple pas rupture de la flèche d’une 

grue sous le poids soulevé par celle-ci. Nous allons alors parler d’acier à haute limite 

élastique. La figure 2 représente un schéma de courbe de traction d’acier :  

                                                           

2
 MGL = Medium Gauge Line 

3
 Outil projetant des particules d’acier ceci dans le but d’obtenir un meilleur aspect de surface 

4
 Une nuance d’acier est une qualité d’acier définie par une analyse chimique et des propriétés mécaniques 

liées à cette qualité 
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Figure 2 - Courbe de traction (source : ArcelorMittal) 

R = contrainte exercée sur l’acier en MPa = Force exercée sur l’acier/surface sur laquelle est 

exercée cette force ; e = allongement. 

Lorsque l’on va exercer une contrainte sur un acier, cet acier va s’allonger. Si la contrainte 

est inférieure à la limite élastique, l’acier va se déformer mais lorsque la contrainte 

s’interrompt, l’acier revient dans sa structure initiale. Au-delà de cette limite, l’acier va « se 

distendre » et ne plus revenir à sa structure initiale pour finalement arriver à rupture – la 

tôle cédera. Plus la limite élastique sera élevée, plus l’acier pourra subir des contraintes 

fortes (par exemple portage d’un poids important pour une grue ou dans des structures 

comme en génie civil) sans toutefois se déformer de manière trop importante et ne pas 

rompre. Les limites élastiques des aciers HLE produits par Industeel vont de 690MPa (pour 

un produit bas de gamme) à 1100MPa (pour un produit haut de gamme). 

La tôle va pouvoir être caractérisée également par ses propriétés mécaniques qui sont 

définis dans des normes sidérurgiques ou peuvent être spécifiées par le client si les 

spécifications sont plus sévères que ce qui est requis dans la norme.  

Ces essais mécaniques sont normés et chaque tôle expédiée de l’usine doit être conforme 

aux propriétés mécaniques commandées par le client ou indiquées dans la norme. Des 

propriétés mécaniques complémentaires à celles inclues dans la nuance peuvent être 
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demandées par le client. L’ensemble de ces résultats sont consignés dans un certificat édité 

par l’usine qui est nécessaire pour toute utilisation de la tôle. 

A ces propriétés mécaniques, des tests US (ou ultrasons) peuvent être demandés afin de 

détecter des défauts dans la structure de la tôle. 

En deuxième lieu, lorsqu’une tôle est commandée, le client commande des tôles avec des 

dimensions spécifiques – épaisseur, longueur, largeur selon son besoin spécifique. Aucune 

dimension n’est standard à Industeel Belgium, le client peut commander ce qu’il souhaite en 

restant toutefois dans le cadre de faisabilité de l’usine. Pour l’acier HLE, les épaisseurs 

peuvent aller de 4mm à 150mm selon les nuances, pour des largeurs allant de 1250mm à 

3800 mm et un poids maximal de tôle de 15T. Des tolérances dimensionnelles
5
 

accompagneront ce dimensionnel de tôles. Des tolérances serrées sont un point clé pour le 

marché des aciers HLE pour assurer la pliabilité des tôles. Il faut en effet pouvoir assembler 

différentes tôles il faut donc que les tôles aient des tolérances très serrées pour ne pas 

obtenir un « trou » dans la construction mécanique. Les tôles doivent se juxtaposer 

parfaitement. 

En troisième lieu, le client va avoir des exigences au niveau de la planéité de la tôle. Peut-il 

tolérer une tôle plane selon 8mm à la règle des 2 mètres
6
 ou 8mm à la règle du mètre ? La 

planéité est un point clé pour les aciers HLE pour assurer la pliabilité des tôles. 

En quatrième lieu, le client va demander un état de surface particulier. Il pourra commander 

une tôle qui est grenaillée
7
 ou non. En effet, pour assurer une bonne résistance de l’acier, le 

                                                           

5
 Les tolérances dimensionnelles sont les écarts acceptés par le client par rapport aux dimensions 

commandées. Il peut par exemple tolérer une tolérance de plus ou moins 5mm par rapport à la largeur 

commandée. 

6
 En déposant une règle d’une longueur de 2m, il ne faut pas que l’écart entre le point le plus élevé de la tôle et 

le plus bas n’excède 8mm. 

En déposant une règle d’une longueur de 1m, il ne faut pas que l’écart entre le point le plus élevé de la tôle et 

le plus bas n’excède 8mm 

7
 Une tôle grenaillée est une tôle qui est passée sous la grenailleuse, outil projetant de la grenaille permettant 

d’obtenir un état de surface propre de la tôle. 
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concepteur de l’ouvrage a dimensionné les matériaux nécessaires en termes d’épaisseur. Si 

une sous-épaisseur apparaît sur une surface trop importante la pièce d’acier risque de ne 

pas tenir toutes ses promesses et rompre. De plus cette caractéristique peut également être 

esthétique. Avoir une surface de tôle sans aucun défaut peut constituer un atout majeur 

esthétique. 

L’ensemble des caractéristiques énoncées sont gérées par des normes, l’EN pour l’Europe, 

l’ASTM/ASME pour les Etats-Unis. 

Le client va finalement demander des caractéristiques de marquage sur sa tôle – marque de 

la tôle en fonction du client (IMEX par exemple pour Abraservice), dimensionnel de la tôle, la 

commande d’achat  interne du client. Il peut être également nécessaire d’indiquer le port de 

destination pour les tôles qui sont expédiées par voie maritime. Il peut également y avoir des 

demandes de marquage de couleur sur les rives lié à la nuance ou aux dimensions de la tôle. 

Une tôle n’est donc pas seulement un morceau d’acier mais elle doit satisfaire à un cahier 

des charges précis portant sur ses propriétés mécaniques, ses dimensions, sa planéité, son 

état de surface et son marquage notamment. Aucune tôle ne pourra être utilisée sans un 

certificat garantissant l’ensemble des points demandés par le client. Lorsqu’une tôle est 

vendue, le client souhaite donc recevoir une tôle répondant à son cahier des charges mais 

également un ensemble de documents administratifs lui permettant d’utiliser cette tôle. En 

fonction du lieu d’expédition, un package documentaire pourrait être également demandés 

par les autorités douanières des pays de réception. 

Après avoir présenté le processus de fabrication d’une tôle et avoir approché de manière 

plus précise le produit, il convient désormais de s’intéresser aux facteurs extérieurs à 

Industeel via l’analyse Porter. 

3.2 Analyse de l’environnement d’Industeel Belgium d’après la théorie de M.Porter 

(1979) 

Pour mieux appréhender l’environnement dans lequel une entreprise évolue, Michaël Porter 

présente une théorie qui permet d’avoir une vision plus élargie de la concurrence et de 

comprendre les différentes forces qui interviennent dans le monde industriel dans lequel est 
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ancrée l’entreprise. Ces forces sont susceptibles de capter du profit qui ne reviendra donc 

pas à l’entreprise. Ces forces sont associées à chacun des acteurs sur le marché. 

Les cinq forces énoncées sont :  

• le pouvoir de négociation des clients 

• la menace d’entrants potentiels 

• le pouvoir de négociation des fournisseurs 

• la menace des produits de substitution  

• l’intensité de la rivalité entre les concurrents 

Ces cinq forces sont interconnectées et les caractéristiques de l’une influence l’intensité de 

l’autre. 

Nous pouvons les schématiser selon la figure 3 : 

 

 

 

 

 

Figure 3 - les cinq forces de Michael Porter (source : Porter, 1979) 

Etudier ces cinq forces et leur prépondérance permet d’évaluer leur poids et de les 

hiérarchiser. Il sera ensuite possible de :  

• déterminer les éléments stratégiques permettant de maîtriser ces forces (les facteurs 

clés de succès) 

• construire ainsi un avantage concurrentiel le plus décisif, durable et défendable 

possible. Le différentiel de performance des entreprises, au sein d'une industrie, 
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résulte de leur différentiel de maîtrise des facteurs clés de succès, et donc de leur 

maîtrise des forces de la concurrence. 

A ces cinq forces, nous pouvons ajouter une sixième force : les pouvoirs publics (Porter, 

1979). La politique et la législation mises en œuvre conditionnent en effet la manière dont 

chacune des forces s'exerce sur le marché. Dans notre cas, il faudra tenir compte 

notamment des organismes d’homologation. Ce point sera développé dans l’analyse 

détaillée d’Industeel Belgium. 

3.2.1 L’intensité de la concurrence 

Nous ne possédons que des données datant de 2008
8
.  

Nous visons ici spécifiquement la répartition du marché mondial des tôles en HLE car c’est 

cette division d’acier qui nous intéresse. Le marché mondial des tôles en acier à Haute Limite 

Elastique (1230 kT en 2008 -> 650kT en 2009) est réparti comme suit :  

 

• 37% Europe 

• 30% Amérique du Nord 

• 21% Asie (en progression) 

• 7% Amérique du Sud 

• 7% Afrique / Moyen-Orient 

 Il est à noter qu’Industeel est centré principalement vers l’Europe avec 78% de vente des 

tôles HLE en Europe. 

Deux facteurs expliquent cette orientation « Europe » : 

1. Les assembleurs et constructeurs utilisant de l’acier HLE sont situés en Europe. 

2. Vu les faibles marges dégagées par cet acier, le coût de transport devient trop 

important. Il n’est donc pas intéressant de l’exporter. 

                                                           

8
 Il s’est avéré impossible d’obtenir des données plus récentes. 
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Le marché mondial est réparti comme suit entre plusieurs producteurs (voir fig.4) :  

 

Figure 4 - Répartition du tonnage produit en 2009 par entreprise (source : ArcelorMittal) 

Cinq  constructeurs représentent  51% de la production pour 2008-2009 pour 61% en 2005. 

 

Un leader incontestable est SSAB. La capacité de SSAB s’explique en partie par leur méthode 

de production des tôles. En effet, il possède une ligne de traitement thermique de trempe 

couplé à des outils de découpe Plasma et de traitement de surface. La production se fait en 

ligne contrairement à Industeel Belgium où la production de tôles HLE est réalisée dans 

différents halls de production (ceci implique des transferts, des temps d’attente devant les 

outils … c’est une productivité moindre). Cette seule ligne a une capacité de 160kT par an 

pour des épaisseurs comprises entre 3mm et 10mm. Elle leur permet de produire ainsi un 

tonnage important pour ces épaisseurs à un coût très concurrentiel. Ce n’est pas le cas 

d’Industeel Belgium. Le parachèvement des tôles d’acier HLE doit être réalisé dans différents 

halls entraînant des transferts qui sont importants en termes de temps de production et qui 

peuvent avoir également un impact sur la qualité de l’état de surface. 

Les constructeurs suivants sont ArcelorMittal USA, Thyssen et Dilling. 

Un autre grand concurrent, Dilling produit des tôles de haute qualité dans les tôles épaisses 

(épaisseur à partir de 100mm). 
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Thyssen a investi dans une ligne de laminage avec trempe, planeuse et une ligne de 

peinture. Il semble donc qu’ils veulent se renforcer sur le marché des HLE. 30% des tôles 

sont vendues à la distribution. A noter que Thyssen possède une presse (la seule en Europe 

de l’Ouest) permettant de planer aisément des tôles en HLE d’une épaisseur importante sur 

leur site de Duigsburg. 

Sur la figure 5, on peut lire la répartition des ventes d’Industeel Belgium pour les tôles en 

HLE en fonction de la classe d’épaisseur. 

 

Figure 5 - Répartition par épaisseur du volume de tôles vendu par Industeel (source : 

ArcelorMittal) 

La majorité du volume vendu est concentré sur les « fines épaisseurs ». Ce segment est déjà  

très occupé par SSAB qui possède en effet une ligne avec une productivité importante lui 

permettant de répondre aux demandes du client à un coût faible. SSAB domine donc 

clairement le marché qui dégage le plus de volume. L’investissement MGL réalisé par 

Industeel Belgium lui permet de réaliser des tôles dans cette gamme d’épaisseur avec une 

bonne planéité. Cet investissement va donc renforcer l’intensité de la concurrence sur le 

marché HLE qui génère les volumes principaux. 
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La concurrence est donc assez forte (nombre important de concurrents) mais chacun des 

concurrents ne se bat pas avec les mêmes armes et n’adopte pas la même stratégie. En effet 

le leader du marché s’est spécialisé dans la production de tôles HLE à grande échelle et 

souhaite se focaliser pour le futur sur ce segment (source : site internet de SSAB). SSAB est 

en effet équipé de moyens de production compatibles avec  ses ambitions de volume de 

production et touche aisément les clients finaux. Il a ainsi limité le pouvoir de négociation de 

ses clients en supprimant un intermédiaire – le stockiste. Les concurrents mettent en place 

des stratégies différentes et poursuivent des objectifs variés. La situation de concurrence est 

ainsi renforcée car les signaux envoyés par les uns et les autres peuvent être mal interprétés. 

Le marché de l’acier est un marché très cyclique et très dépendant du dynamisme de 

l’économie mondiale. La croissance de ce marché est donc fortement liée à la croissance des 

pays dans lequel l’acier est acheté. Le marché est donc à forte croissance dans les pays 

émergents mais par exemple plus « molle » en Europe. L’intensité de la concurrence est 

donc plus élevée sur le marché européen où Industeel est concentré. L’une des stratégies 

d’Industeel est de diminuer cette intensité de concurrence en se développant dans des 

marchés en Amérique du Sud par exemple. 

 

Le marché des tôles à Haute Limite Elastique est un marché dominé par un acteur principal, 

SSAB. Ce dernier s’est toutefois focalisé sur un type de produits où les plus forts volumes de 

vente se concentrent. Il a investi dans une ligne de production lui permettant d’avoir une 

productivité élevée permettant de mettre à disposition sur le marché des produits avec un 

standard qui lui est propre et qui est devenu le standard des tôles à Haute Limite Elastique. 

Pour pouvoir diminuer cette intensité de concurrence, il faudrait qu’Industeel aille sur 

d’autres typologies d’acier HLE ainsi que sur des formats différents, les fortes épaisseurs par 

exemple. Lorsqu’on consulte la marge dégagée par les différents produits commercialisés 

par Industeel disponible en figure 6, c’est bien sur ces tôles fortes que la marge est plus 

importante. 
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Figure 6 - Répartition des marges par client, par produit en 2008 (source : ArcelorMittal) 

Pour diminuer l’intensité de la concurrence, il conviendrait donc de se concentrer sur des 

tôles ayant une épaisseur importante même si cette typologie de formats génère moins de 

volume que sur des épaisseurs standard. 

3.2.2 Le pouvoir de négociation des fournisseurs 

Selon Porter (1979), pour évaluer le pouvoir de négociation des fournisseurs, il convient de 

s’appuyer sur différents paramètres que nous allons développer. Nous allons nous 

concentrer principalement dans cette analyse sur le ferroalliage Nickel qui est un des 

éléments constitutifs de l’acier même s’il est relativement faible dans le cas de l’acier HLE.  

Son prix est toutefois élevé et a donc un fort impact sur le coût de fabrication de la tôle. 

C’est également sur ce ferroalliage que nous avons pu récolter un maximum d’informations. 

Nous allons tester les différents éléments, cités par Porter, qui peuvent intensifier le pouvoir 

de négociation des fournisseurs.  

« Le groupe de fournisseur est dominé par quelques firmes et est plus concentré que le 

secteur auquel il vend » (Porter, 1979). 

Comme expliqué dans le processus sidérurgique (section 3.1.1), les principales matières 

premières de fabrication de l’acier sont les ferrailles et les ferro alliages nickel et chrome car 

la filière de fabrication de l’acier est une filière électrique. Pour le ferro alliage de nickel, le 



43 

 

pouvoir de négociation des fournisseurs est assez élevé car ils sont concentrés. En effet, en 

2007, trois producteurs principaux se taillaient la plus grosse partie du gâteau – 46% de la 

production mondiale était réalisé par Norilsk Nickel (Russie – 19%), Vale Inco (Brésil – 17%) 

et BHP Biliton (Australie - 10%) (source site internet wikipedia.fr.org) tandis qu’en 2010, les 

trois premiers producteurs d’acier ne représentait que 12% de l’acier mondial produit 

(source site internet de worldsteel.org). De plus la production d’acier pour un producteur est 

divisée en plusieurs usines. Concernant Industeel Belgium, les contrats d’achat ferrailles et 

ferro alliages nécessaires à la production d’acier sont gérés par ArcelorMittal Purchasing, 

filiale d’achat d’ArcelorMittal. Cette solution privilégiée permet d’avoir un plus fort pouvoir 

de négociation et de limiter la force du pouvoir de négociation des fournisseurs. En effet, 

chaque usine n’achète pas du ferroalliage nickel mais les achats sont concentrés. 

« Le fournisseur n’est pas obligé de lutter contre des produits de remplacement lorsqu’il 

vend au secteur » (Porter, 1979). 

Il est possible de substituer certains ferro alliages par d’autres. Toutefois les aciers sont 

gérés par des fourchettes minimales et maximales de ses éléments constitutifs dans les 

normes internationales mais l’une des compétences du producteur sidérurgique est 

d’ajuster au mieux ces fourchettes pour arriver à un coût moindre. La possibilité d’ajuster 

ces fourchettes diminue le pouvoir de négociation des fournisseurs. 

« Le secteur n’est pas un client important du groupe de fournisseurs » (Porter, 1979). 

Le ferroalliage nickel possède d’autres applications que la production de tôles carbone 

alliées. En effet, il est utilisé dans d’autres secteurs tels que la téléphonie mobile, les CDs, les 

ordinateurs, les batteries rechargeables. Toutefois, pour Eramet, sixième producteur 

mondial, le ferroalliage Nickel vendu à l’industrie sidérurgique représente 85% de son 

activité dans l’extraction du Nickel (données 2010 sur le site internet d’Eramet). Mais les 

producteurs de ferro alliages nickel possèdent d’autres activités d’extraction de ferro 

alliages, ce qui les rend moins dépendants du secteur de la sidérurgie. Ce point renforce 

donc leur pouvoir de négociation. 

« Le groupe des fournisseurs a différencié ses produits ou a établi des coûts de transfert » 

(Porter, 1979). 
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Les ferro alliages vendus par les fournisseurs ne sont pas différents Le groupe de 

fournisseurs n’a pas différencié ces produits. Ce n’est donc pas par ce levier qu’il renforce 

son pouvoir de négociation. 

« Les groupes des fournisseurs constituent une menace crédible d’intégration vers l’aval » 

(Porter, 1979). 

L’extraction de ferroalliages et la production de tôles contenant ce type de ferro alliages sont 

deux métiers différents. Les producteurs de ferroalliages ne possèdent pas les compétences 

pour construire des usines sidérurgiques et maîtriser le processus sidérurgique pour 

produire ces tôles. De plus,  la faible concentration des producteurs d’acier ne les poussent 

pas à aller vers cette direction de choix stratégique. La raréfaction des matières premières 

est également un paramètre à prendre en compte et ils préfèrent donc se concentrer sur la 

recherche de nouveaux gisements et de nouvelles méthodes d’extraction. Il est à noter que 

dans ce contexte de raréfaction des matières premières, ArcelorMittal a décidé de 

développer de manière plus importante l’approvisionnement du minerai de fer par des 

mines faisant partie du groupe ArcelorMittal. Ce propos ne peut pas s’appliquer à Industeel 

Belgium qui ne travaille pas via une filière haut fourneau qui utilise du minerai de fer et des 

ferroalliages mais par une filière électrique utilisant des ferrailles et des ferroalliages. Le 

pouvoir d’intégration se ferait donc plutôt par l’amont, c’est-à-dire ce sont les producteurs 

d’aciers qui tenteraient de prendre en charge les activités minières de leurs fournisseurs. 

En conclusion, de par la concentration du marché des fournisseurs, nous pouvons considérer 

que leur pouvoir est élevé. Le levier qu’Industeel Belgium peut utiliser est principalement la 

possibilité de substituer certains ferroalliages coûteux par d’autres tout en respectant les 

fourchettes imposées par les normes. Le pouvoir d’intégration par l’aval des fournisseurs est 

par contre inexistant. 

3.2.3 Le pouvoir de négociation des clients 

D’après Porter, l’analyse du pouvoir de négociation des clients porte sur plusieurs axes. 

« Ce groupe est concentré ou achète des quantités importantes par rapport au chiffre 

d’affaires du vendeur. » (Porter, 1979) 



45 

 

Analysons ce point pour Industeel Belgium. Voici la répartition en tonnage des principaux 

clients d’Industeel dans le segment HLE pour 2008 et 2009 :  
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Figure 7 - Répartition des clients d'Industeel (source : ArcelorMittal) 

Les 3 premiers clients (Universal, TNS, IMS devenu Abraservice) représentent  50% des 

ventes. Universal, TNS et Abraservice sont des distributeurs et non les clients finaux. En tant 

que distributeurs, ils vont commander des tôles de dimension standard en 2000 mm ou 2500 

mm de large dans diverses épaisseurs. Les autres clients repris sur le graphique sont 

également des stockistes situés dans différentes zones géographiques, mis à part GELDOLF 

et SIEMERINCK qui sont des clients qui vont commander pour un projet défini qu’ils ont à 

réaliser pour un client final. 

Industeel connaît bien les clients finaux de ses propres clients (Caterpillar, Liebherr, Demag, 

…) mais n’est pas fournisseur par manque d’homologation d’où Industeel passe par le canal 

de distribution. Il faudrait donc à terme pour diminuer le pouvoir de négociation des clients 

stockistes passés en direct chez le client final. 

Industeel Belgium diminue le pouvoir de négociation des clients en étant une usine qui 

produit des tôles dans différents segments de produits. En effet, l’acier à haute limite 

élastique est un acier parmi sept segments différents (Abrasion, Inox, Cryogénie, 
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Construction/Chaudières, Moules et Outils, Protection). Ce n’est pas le cas pour d’autres de 

ses concurrents. Nous pouvons prendre le cas de SSAB. SSAB produit exclusivement de 

l’acier à haute limite élastique (37% en 2011 et ils ont l’ambition d’atteindre 50% de leur 

production totale en 2015 – source : site internet de SSAB) sous 3 marques DOMEX, DOCOL 

et WELDOX, l’acier abrasion sous la marque HARDOX et de l’acier pour outils sous la marque 

TOOLOX. SSAB n’est donc pas un producteur avec un portefeuille de produits diversifiés, 

mais principalement concentré sur l’acier HLE qu’il produit en grande quantité par rapport à 

IB – 275kT en 2008. En effet la production annuelle totale d’Industeel Belgium est inférieure 

à 275kT. 

« Les produits achetés au secteur représentent une part importante des coûts ou des achats 

du client. » (Porter, 1979) 

Il faut ici distinguer deux catégories de clients :  

• Les clients dont les applications sont standards. Le prix de la tôle aura 

vraisemblablement ici de l’importance car le client va s’orienter vers des volumes 

importants et la mise en œuvre de la tôle sera aisée. Le coût de la matière première 

prend une part élevée dans le coût de fabrication du produit. Les coûts de process 

sont faibles car ils ont été optimisés. La production se fait en grande série – nous 

pouvons citer ici Caterpillar par exemple. De par le volume commandé, le client 

exercera une forte pression sur les prix. 

• Les clients dont les applications sont  plus spécifiques. Le client prend en compte le 

coût global de la fabrication de son produit. La tôle en HLE qui permettra de réaliser 

cet applicatif sera certes plus chère mais permettra de fabriquer un produit final à 

plus haute valeur ajoutée lui permettant de dégager une marge plus importante bien 

que la tôle achetée ait un prix élevé. 

« Les produits achetés au secteur sont normalisés ou indifférenciés. » (Porter, 1979) 

Le cadre de faisabilité des différents fournisseurs de tôles en HLE est différent. Tous les 

fournisseurs ne vont pas être en mesure de fournir tous les types de tôles. Pour certains 

segments d’épaisseur et types d’acier, nous parlerons de produits normalisés. 
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Les différents fournisseurs de tôles vers lesquels peuvent se tourner les clients sont SSAB, 

Ruuki, Dillinger, Thyssen et Industeel Belgium principalement. 

Thickness (mm) 2 3 4 5 6 8 9 10 12 20 25 50 60 105 130 150 200
SSAB Coil

Quarto
Coil

Quarto
1100 Quarto

DILLINGER 690 Quarto
960 Quarto
1100 (No inform)

THYSSEN Quarto
Coil

960 Quarto
1100 Quarto

RUUKI Quarto
Coil

960 Coil
IB 690 Quarto

960 Quarto
1100 Quarto

Capability program of the competitors (Thickness) -  Year 2008

690

690

960

690

 

Figure 8 - Cadre de faisabilité comparatif entre Industeel Belgium et ses principaux 

concurrents (source : ArcelorMittal) 

La figure 8 présente les cadres de faisabilité dimensionnels pour chacune des nuances 

d’aciers HLE. Nous nous focaliserons ici uniquement sur les tôles Quarto (indiquées en jaune 

dans la figure 8) On remarque qu’Industeel (IB dans la figure 8) couvre les trois segments qui 

sont les 4-6mm, 6 à 100 mm et 100mm et plus. 

Nous constatons que SSAB et Ruukki sont concentrés sur les faibles épaisseurs inférieures à 

10mm tout comme Thyssen tandis que Dillinger se concentre sur les fortes épaisseurs. On 

peut dès lors se poser la question s’il n’est pas nécessaire de se concentrer sur un segment 

d’épaisseur particulier pour diminuer le pouvoir de négociation des clients ? Ceci rejoint ce 

qui avait été énoncé dans la section concernant l’analyse de l’intensité de la concurrence 

(section 3.2.1). 

« Les coûts de transfert auxquels le groupe de clients se voit confronté sont faibles. » 

(Porter, 1979) 

Dans ce cas présent cela dépendra du type de tôles en HLE. Si la nuance est standard, le coût 

de transfert est faible car le produit étant normalisé, le client peut retrouver la même tôle 

avec les mêmes propriétés recherchées chez plusieurs fournisseurs de tôles. Par contre, le 
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transfert est impossible pour certaines nuances car elles peuvent être inexistantes chez 

certains fournisseurs (nous pouvons citer ici la nuance 1100MPa qui  n’est par exemple 

présente chez Ruukki), réduisant ainsi le pouvoir de négociation du client. 

« Les clients représentent une menace crédible d’intégration vers l’amont. » (Porter, 1979) 

Il semble que cette caractéristique ne soit pas vérifiée chez les clients Industeel et il semble 

peu probable que cette intégration vers l’amont soit possible. En effet, le processus 

sidérurgique nécessite d’importantes connaissances en métallurgie et d’importants 

investissements en termes d’installations. A l’inverse, il est à noter que certains concurrents 

d’Industeel pourraient par contre prendre une partie de l’activité des stockistes et nous 

pourrions parler d’intégration vers l’aval. C’est le cas par exemple de SSAB. SSAB possède 

partout dans le monde des centres de stockage de tôles (45 pays). Ils approvisionnent ces 

centres de stockage et distribuent ces tôles directement aux clients finaux et non à des 

distributeurs. Il diminue ainsi le pouvoir des clients. 

« Le produit du secteur n’influe pas sur la qualité des produits ou services du client. » 

(Porter, 1979) 

Concernant la tôle HLE, nous constatons depuis quelques années une augmentation de 

l’exigence du client vis-à-vis de l’esthétique de la tôle. En effet SSAB, un des principaux 

producteurs d’acier HLE a travaillé sur cet axe pour proposer une tôle peinte, parfaitement 

plane rendant le produit esthétiquement présentable. La qualité du produit a ainsi été 

améliorée au niveau de l’esthétique. SSAB vend ainsi ces tôles plus chères grâce à un rendu 

esthétique meilleur. Ce point avait été souligné dans la section 3.2.1 Concernant les services 

du client, de nombreux producteurs de tôles proposent désormais des états d’avancement 

de commande sur internet pour que le client ait ainsi accès à tout moment à ce type 

d’informations, ce qui améliore le service offert.   

« Le client dispose d’une information complète (…) sur la demande, les prix réels du marché, 

et même les coûts du fournisseur. » (Porter, 1979) 

Le client peut avoir facilement accès aux prix réels du marché en demandant des offres aux 

différents producteurs et ainsi avoir une bonne idée du prix du marché. Il lui sera par contre 
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difficile d’avoir accès aux coûts du fournisseur puisque comme nous l’avons vu 

précédemment, une intégration du client vers l’amont est difficilement envisageable, ce qui 

restreint l’information dont pourrait disposer le client au sujet des coûts, et diminue donc le 

pouvoir du client lors des négociations de prix avec son fournisseur. 

En conclusion, le pouvoir de négociation des clients peut être élevé si l’on se situe sur des 

produits standards où l’effet volume commandé peut jouer sur la pression exercée sur les 

prix. Se concentrer sur des produits à plus forte valeur ajoutée peut permettre de vendre la 

tôle à un prix plus élevé et peut donc permettre de dégager une marge plus importante. 

L’intégration du client vers l’amont est pour sa part inexistante. A l’inverse, utiliser par le 

producteur de tôles, elle peut diminuer le pouvoir de négociation des clients. 

3.2.4 La menace des produits de substitution 

Industeel Belgium produit des tôles issues de laminage Quarto du nom du type de laminoir 

utilisé. Les tôles peuvent être issues également de coils, laminé au train à bande
9
. Ce produit 

de substitution peut être possible uniquement pour des épaisseurs fines et certains aciers 

HLE dits standard. Le train à bande permet d’avoir une meilleure productivité à un moindre 

coût par rapport au train Quarto – produire plus de tôles à la fois avec une mise au mille 

moins élevé. 

Toutefois les tôles issues de train à bande ont une mise en forme moins bonne que pour les 

tôles issues du Train Quarto. En effet les tôles issues du laminage de train Quarto se plient 

plus facilement que celles issues du laminage de train à bande ; ceci est lié à la 

caractéristique du laminage. 

L’acier HLE étant un acier à un très bon rapport qualité-prix pour le client, peu de produits 

de substitution émergent. La menace des produits de substitution est donc faible car le 

produit de substitution possible ne répond pas aux attentes du client. Le coût de mise en 

                                                           

9
 Il existe différents types de laminoir – le train à bande et le train de type Quarto sont ici cités. Le train à bande 

lamine à partir de brames des bandes d’acier qui sont ensuite enroulés pour donner comme produits finaux 

des coils. Pour obtenir au final des tôles, ces coils seront ensuite déroulés et découpés en morceaux. Le train de 

type Quarto lamine à partir de brames des bandes d’acier qui donnent au final directement des tôles. Le train à 

bande est plus productif que le train Quarto car le taux de rebut des tôles est plus faible et la ligne a une 

meilleure productivité. 
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œuvre de la tôle est plus élevé et donc le client dégage avec ce type de produits une marge 

plus faible. 

3.2.5 La menace des nouveaux entrants 

Le pouvoir des nouveaux entrants est relativement limité. En effet, se lancer dans la 

production d’acier du jour en lendemain n’est pas facile car elle demande un investissement 

important (implantation d’une usine et développement R&D). Les besoins en capitaux 

(Porter, 1979) constituent donc une barrière d’entrée importante sur le marché de la 

sidérurgie. Il faut également posséder une connaissance précise du process de fabrication, 

ce qui nécessite un investissement dans des ressources humaines ayant un grand niveau 

d’expertise. 

Toutefois des producteurs de tôles en acier peuvent se lancer aisément dans la niche de ces 

aciers HLE. L’acier HLE est effectivement un acier faiblement allié (il contient peu de Nickel 

et de Chrome), par rapport à d’autres aciers produits par Industeel Belgium, et se rapproche 

donc d’un acier standard. C’est ce que l’on constate avec l’arrivée de nouveaux producteurs 

chinois (Baosteel, Anshan, Hunan Valin, Baotou, Wuhan, Wuyang, NISCO entre autres). Leurs 

besoins en capitaux, une des barrières d’entrée évoquées par Porter (1979), pour se lancer 

sur ce marché sont faibles. Ce n’est pour eux qu’une diversification. Ils peuvent également 

réaliser des économies d’échelle (Porter, 1979) car ils produisent d’autres types d’acier ; 

leurs installations existantes produiront des aciers supplémentaires. L’accès aux circuits de 

distribution (Porter, 1979) est également facilité car ils utilisent les canaux de distribution 

existants. 

Toutefois ils ne parviennent pas (jusqu’ici) à être fiables techniquement pour les aciers 

« haut de gamme », c’est-à-dire pour les aciers possédant une limite élastique supérieure à 

690MPa, qui sont eux plus alliés. Ce type d’acier nécessite un besoin en capitaux plus élevé 

sur lequel le nouvel entrant ne semble pas prêt à investir. 

Ainsi, les barrières à l’entrée principales (besoins en capitaux, économies d’échelle, accès 

aux canaux de distribution) peuvent être contournées si le nouvel entrant fait déjà partie du 

marché des tôles en acier. Lorsque que l’on approche des produits HLE à plus haute 

technicité, l’expérience devient une barrière à l’entrée difficilement contournable. Il faut 
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alors engager des investissements – les besoins en capitaux deviennent plus élevés. Il 

conviendrait donc de se concentrer sur ce type de tôles dont les parts de marché une fois 

acquises sont plus facilement conservables car la barrière d’entrée est plus élevée. 

De plus, le marché sidérurgique est très peu consolidé ; il existe un grand nombre de 

producteurs d’acier. Le premier producteur mondial, ArcelorMittal produit moins de 10% de 

l’acier consommé annuellement. Ceci limite l’apparition de nouveaux producteurs car la 

tendance de ce marché est plutôt de réaliser des fusions et acquisitions pour obtenir une 

part de marché plus importante que de créer une nouvelle entreprise indépendante. La 

réaction des firmes déjà présentes sur le marché va donc être d’acheter le nouvel entrant 

pour l’intégrer dans leur structure. 

En conclusion, les barrières d’entrée sur le marché des tôles HLE peuvent donc être plus ou 

moins importantes en fonction du type d’acier. Les aciers à plus haute limite élastique sont 

plus difficiles à réaliser et la barrière d’entrée sur ce marché est donc plus élevée.  

3.2.6 Synthèse de l’analyse de Porter 

Au fil de cette analyse, nous avons pu constater que le producteur d’acier a de leviers limités 

sur les pouvoirs de négociation des clients et des fournisseurs. Le seul levier existant pour le 

pouvoir de négociation des clients est situé sur les produits ayant des applications 

spécifiques nécessitant des propriétés mécaniques particulières. Nous pouvons ajouter que 

l’intensité de la concurrence est plus élevée sur des aciers et des formats où les volumes de 

vente sont les plus élevés. Cette partie du marché est dominée par un seul acteur, SSAB qui 

dicte sa loi au marché en imposant un standard de tôles. Pour pouvoir le concurrencer, il 

faut alors pouvoir s’aligner en qualité de produit. 

Quelle stratégie pour Industeel Belgium ? Volume plus important avec des marges faibles ou 

volume moins élevé avec des marges plus élevées ? En effet, pour dégager des bénéfices, 

différentes stratégies peuvent être adoptées (Porter, 1979), pour obtenir un avantage 

concurrentiel :  

1. Privilégier le volume face à la marge dégagée par produit. Il sera alors important 

d’avoir des productivités élevées pour produire le plus possible à moindre coût. La 

maîtrise des coûts sera la clé de la pérennité de l’entreprise. 
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2. Privilégier la marge dégagée par le produit par rapport au volume réalisé. On 

privilégiera ici la qualité et la technicité du produit délivré au client. Cette qualité doit 

être irréprochable et elle est valorisée par le prix auquel le produit est vendu. C’est 

un produit de niche. 

La deuxième option présente l’avantage d’être sur un marché où l’intensité de la 

concurrence est plus faible et où le pouvoir de négociation des clients peut être diminué, 

mais le volume de vente potentiel assure-t-il un fonctionnement suffisant de l’usine ?  

A travers l’analyse qualitative qui va suivre, nous allons tâcher de trancher ce point. 
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4 Méthodologie  

Afin de détecter les éléments clés dans le segment à Haute Limite Elastique, il nous a semblé 

indispensable d’une part, de rencontrer des experts d’Industeel Belgium pour appréhender 

le segment HLE dans sa totalité et de comprendre la vision de l’entreprise, et d’autre part de 

rencontrer des clients actuels afin de confirmer ou infirmer ces premiers éléments clés. 

La technique utilisée pour mener à bien les entretiens est celle de l’entretien semi-directif en 

face-à-face dont la différence essentielle avec un entretien non directif est l’utilisation d’un 

guide composé de thèmes à aborder. 

Ce guide d’entretien (voir annexe 2) a servi de support et de fil conducteur lors de tous nos 

échanges avec les interviewés. L’utilisation d’un dictaphone a été nécessaire, la durée des 

entretiens varie de 50’ à 1h17’. 

Ce guide a été mis en œuvre selon le processus d’entonnoir. Le déroulement de cet 

entretien semi-directif comporte 4 phases
10

 :  

1. La phase d’introduction : elle permet de présenter le sujet à l’interviewé sans 

entrer dans des considérations qui pourraient influencer la manière de 

répondre de l’informant  tout en restant évasif pour ne pas créer de biais. 

2. La phase de début d’entretien : elle a pour but de mettre l’interviewé en 

confiance et de le libérer des freins  éventuels qui l’empêcheraient de 

s’exprimer librement. 

3. La phase de réponse : lors de cette phase, on essaie d’obtenir un maximum 

d’informations de la part de l’interviewé. Pour cela, on aborde chacun des 

thèmes en le laissant répondre en s’exprimant librement. Une fois l’entretien 

terminé, le répondant doit avoir abordé tous les thèmes figurant sur le guide 

d’entretien. Peu importe l’ordre d’apparition des thèmes abordés. 

L’interviewer doit essayer d’approfondir la pensée de l’interviewé pour 

obtenir la quintessence de ses connaissances, de ses envies d’où l’importance 

des relances. 

                                                           

10
  Derbaix C., cours d’étude de marché (Cours de Master en Sciences de Gestion, p25-26,2009) 
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4. La phase de fin d’entretien : elle a pour but de s’assurer que l’individu n’a 

aucune information complémentaire à apporter. 

 Tous les entretiens résultant des interviews réalisées ont été retranscrits intégralement. Il 

nous a semblé que l’approche qualitative qui correspond le mieux à cette démarche. En 

effet : 

1) Aucune étude n’a été réalisée préalablement sur le sujet ; nous sommes donc dans 

une approche exploratoire. 

2) L’objectif du mémoire est de creuser en profondeur les thèmes que nous avons 

analysés lors de la revue de littérature : le produit, la qualité d’un service et la 

confiance. 

3) Il eût été utopique d’utiliser une méthodologie confirmatoire car nous sommes dans 

un cas de B2B, dans un marché extrêmement spécifique, qui compte peu d’acteurs 

(notamment au niveau des clients) 

  Dans l’approche qualitative, on retrouve plusieurs techniques telles que : l’analyse 

syntaxique, l’analyse lexicale et l’analyse thématique. C’est cette dernière méthode qui a été 

choisie. Elle permet en effet de dégager des thèmes, voire des sous-thèmes à partir du 

contenu du répondant. Nous avons exclu les deux premiers types d’analyses, car il nous 

semblait qu’ils ne nous permettaient pas d’obtenir une analyse en profondeur pour un sujet 

aussi vaste.  Par thème, il faut entendre un groupe de phrases jugées équivalentes, c’est-à-

dire très similaires, à des buts/objectifs proches ou des situations très semblables. 

L’approche thématique a permis d’extraire les catégories et sous-catégories liées : 

• Au produit 

• A la qualité de service 

• A la confiance 

• Des catégories hors-sujet 
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Il a été nécessaire d’élaborer une grille de catégories clés pour analyser le contenu des 

interviews sous l’angle des éléments clés qui apportent la satisfaction aux clients. 

L’élaboration de cette grille ne s’est pas faite au hasard, c’est sur base de la revue de 

littérature que des catégories et sous-catégories ont été définies. 

Pour la première catégorie (produit), l’analyse sera menée selon les sept dimensions de 

Garvin(1988) détaillée dans la revue de littérature. Pour la deuxième catégorie (service), les 

critères de la théorie de Parasuraman(1985) seront exploités. Pour la troisième catégorie ( 

confiance), les sous-catégories seront celles de Chouk et Perrien(2003).  

Les experts d’Industeel Belgium qui ont été rencontrés sont dans l’ordre des interviews 

réalisées : 

• Mr Ducret Martin (Responsable du marketing et des ventes du segment HLE) 

• Mr Betot Etienne (Responsable qualité produit du segment HLE) 

• Mr Fontaine Dominique (Responsable du Service Clients – Projets Standards et 

Spéciaux) 

Du côté des clients :  

• Mr Pierre Schoen au sein de son entreprise, Fondateur et Directeur de la société 

Technitôle (http://www.technitole.com/) située à Vilette d’Anthon (prés de Lyon). 

Le choix des experts a été motivé par les raisons suivantes : Il était important de débuter par 

une vue globale du produit et Martin Ducret était la personne qui pouvait apporter cette 

vision. Le produit étant très technique, il était indispensable d’aborder l’aspect qualité du 

produit avec un expert technique comme Etienne Betot. A l’issue de la théorie, la qualité du 

service s’est imposée comme un point important. Il était donc évident de récolter le point de 

vue de Dominique Fontaine en tant que Responsable du Service Clients. 

Du côté des clients, le choix de Mr Schoen a été fait sur le fait de sa grande expérience dans 

le segment HLE car avant de créer sa société, il fut responsable au sein de la société IMS qui 

fut un des leaders de la distribution dans le segment HLE en Europe. Il est à noter que Mr 

Schoen est reconnu en Europe comme étant un des spécialistes de l’acier à Haute Limite 
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Elastique car il a développé des aciers HLE avec des chimies particulières avec Industeel 

Belgium et conseiller SSAB et Ruukki lors du développement de leurs tôles issues du train à 

bande pour la mise en œuvre de ces tôles issues de bobines (coils)   

Etant donné que sa société est en contact avec les leaders de la distribution, des 

constructeurs ainsi que les meilleurs sous-traitants que ce soit au niveau de la découpe, du 

pliage, de l’usinage et de la peinture, Mr Schoen a une vision complète des acteurs sur la 

filière industrielle du segment à Haute Limite Elastique. 

A noter que les experts sont répartis en deux familles : 

- Les experts techniques : Mr Ducret, Mr Betot et Mr Schoen 

- Les experts services : Mr Ducret, Mr Fontaine et Mr Schoen  
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5 Résultats des entretiens qualitatifs 

Les données récoltées des interviews seront présentées de telle manière que ceux-ci 

reprendront les catégories, les sous-catégories éventuellement détectées avec comme appui 

les verbatims de nos experts interviewés. 

Pour la première catégorie (produit), l’analyse sera menée selon les sept dimensions de 

Garvin (1988) détaillée dans la revue de littérature. Pour la deuxième catégorie (service), les 

critères de la théorie de Parasuraman (1985) seront exploités. Pour la troisième catégorie 

(confiance), les sous-catégories seront celles de Chouk et Perrien (2003). Nous verrons lors 

de ces entretiens qu’il y a des points communs entre les sous-catégories de service et les 

sous-catégories de confiance.  

Par après, une synthèse des résultats sera présentée (section 6.6) 

5.1 Le produit 

5.1.1 Performance- les caractéristiques primaires 

Les entretiens réalisés dégagent trois grandes sous-catégories : 

• Les analyses chimiques 

• Le prix  

• La planéité 

La première sous-catégorie dégagée concerne les analyses chimiques, celles-ci sont 

indispensables pour la bonne qualité de la tôle car ce sont ces analyses chimiques qui vont 

garantir les propriétés mécaniques de la tôle  dont sa haute limite élastique (voir section 

4.1.2) 

La totalité des experts techniques (3/3) rencontrés mentionnent la bonne qualité des 

analyses chimiques chez Industeel Belgium qui semble être une satisfaction du client : 

« …nous avions questionné nos clients d’une manière assez large, on le voyait dans 

les réponses que grosso modo dans tous ce qui étaient métallurgie, nous étions très 

bien noté » (Mr Ducret) 
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« Les analyses tiennent parfaitement la route » (Mr Betot) 

« Mais c’est la grande force d’Industeel car ils peuvent réaliser des chimies très 

adaptées sur des petites quantités, ils ont cette souplesse là.. » (Mr Schoen) 

La deuxième sous-catégorie concerne le prix, cette sous-catégorie est mentionnée par tous 

les experts (4/4): 

« On a vu qu’au niveau des prix, on n’est pas complètement à côté de la plaque » (Mr 

Ducret) 

« ….pour réduire les coûts on a décidé de remplacer un élément coûteux par un 

autre qui est beaucoup moins coûteux ; donc le but est de gagner 50-60€/T.Quand 

on voit que l’on se bat pour 10€/T.. » (Mr Betot) 

« Actuellement, c’est le prix qui compte » (Mr Fontaine) 

« …ce qui compte c’est le prix final, c'est-à-dire après mise en œuvre » (Mr Schoen) 

«On peut payer plus cher au départ mais au final cela coûtera moins cher …tant que 

l’on est en face à un acheteur technicien, c’est super mais si on est en face d’un 

acheteur pur là malheureusement là c’est le prix » (Mr Schoen) 

Il semblerait que le prix soit une variable importante et qu’actuellement, la pression sur le 

marché est telle qu’une commande peut se jouer à 10€ /T. A contrario, la réflexion de Mr 

Schoen est particulièrement intéressante. En tant que client, il ne parle pas de prix d’achat 

mais de prix final qui inclut la mise en œuvre de la tôle. Cela voudrait dire que l’on peut 

acheter des tôles à un prix plus élevé si la mise en œuvre est meilleure en finalité mais ceci 

impliquerait que l’on soit en face d’un acheteur connaissant le produit d’un point de vue 

technique. 

Troisième et dernière sous-catégorie concerne la planéité. Les experts techniques (3/3) 

mentionnent ce point particulier qui semble être une attente :   
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« Si on doit faire une critique sur Industeel sur ce produit là, c’est la planéité donc qui 

doit être réglée par MGL
11

 pour l’essentiel » (Mr Ducret) 

« Le souci avant MGL était la planéité c’était le gros souci des clients » (Mr Betot) 

« Maintenant avec MGL, on a des retours beaucoup plus favorables….au niveau de la 

planéité, il y a une amélioration de 2 ! ….avec MGL, on a un aspect planéité qui est 

meilleur…» (Mr Betot) 

« …qui est plus performant parce que la planéité est meilleure parce que la tolérance 

en épaisseur est la meilleure parce que le Carbone équivalent est le plus bas.. » (Mr 

Schoen)  

Il semblerait que la planéité soit une attente du client de la performance du produit. 

5.1.2 Caractéristiques secondaires 

Pour une tôle à Haute Limite Elastique – HLE, les caractéristiques secondaires sont : est-ce 

que la tôle est facilement pliable ? Est-elle facilement soudable ? En résumé, est-ce que la 

mise en œuvre du produit est telle que le produit se travaille facilement ? 

 « C’est un peu le jeu de SSAB qui tire le marché vers le haut donc lui, il a investi 

énormément pour fabriquer des produits de haute qualité à tout point de vue au 

niveau métallurgique donc en mettant des analyses les moins alliées possibles donc 

derrière c’est meilleur pour tout ce qui est soudage… » (Mr Ducret) 

« …un produit qui a des bonnes propriétés de mise en œuvre, c’est-à-dire que l’on 

peut le plier facilement, le souder facilement parce que cela ne sert à rien de vendre 

un produit si on ne sait pas le plier, le souder, le travailler … » (Mr Betot) 

« …le client demande une très bonne répétition dans la mise en œuvre que cela 

puisse être produit en série…l’utilisateur va chercher la mise en œuvre que le produit 

se travaille bien… » (Mr Schoen) 

                                                           

11
 MGL = Medium Gauge Line 
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 « ….si on a des choses très régulières…on sait que l’on va pouvoir l’amener 

beaucoup plus loin en terme d’optimisation de travail…qu’il est important que les 

caractéristiques soient les mêmes partout » (Mr Schoen) 

Concernant les caractéristiques secondaires, il y a une convergence des experts techniques 

(3/3) dont le client sur la satisfaction de la mise en œuvre des tôles HLE d’Industeel que ce 

soit au niveau du pliage, du soudage. Le produit doit se travailler facilement ; il faut qu’il y ait 

une bonne répétitivité des tôles utilisées lors de la mise en œuvre de celles-ci. Cela évite 

d’avoir des réglages machines à réaliser qui sont en fait une perte de productivité pour le 

client. C’est une source de coûts supplémentaires à supporter par le client. 

5.1.3 Conformité 

Concernant la conformité du produit, seuls deux experts techniques sur les trois évoquent ce 

point.  

Selon eux, les normes en vigueur telle que l’Euronorm sont totalement dépassées, et c’est le 

leader du marché SSAB qui serait la référence du marché : 

« Les tôles de SSAB, ils ne les regardent même plus car ils savent que ce sont des 

tôles qui sont nickel » (Mr Betot) 

« On va garantir toutes les normes mais de temps en temps, il ya des clients qui  

veulent plus que cela qui savent que SSAB peut garantir beaucoup mieux que 

l’Euronorm et pas de manière exceptionnelle » (Mr Ducret) 

« En Europe, on utilise l’Euronorm mais c’est dépassé car le niveau d’exigence des 

clients a augmenté » (Mr Betot) 

Notons qu’un troisiéme expert n’a pas mentionné cet aspect, ce qui invite à le 

nuancer. 

A noter que l’homologation chez les grands constructeurs tels que Caterpillar, Liebherr, 

Manitowoc,… est indispensable et permet de vendre à d’autres clients qui pourraient sous-

traiter pour ces grands constructeurs (O.E.M : Original Equipment Manufacturer) 
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« Pour les gros, Caterpillar, Liebherr, etc…on va voir ce que l’on peut faire pour se 

faire homologuer Caterpillar, nous sommes homologués, Liebherr, non » (Mr Ducret) 

 « Il y a des clients qui peuvent être intéressés parce que nos produits sont 

homologués, cela les aide à vendre » (Mr Ducret) 

 

5.1.4 Durabilité 

La dimension durabilité n’est évoquée que par un des trois experts d’Industeel 

Belgium. 

« La durée de vie des tôles cela a de l’importance ?....de mémoire, dans le HLE, non » 

(Mr Betot) 

5.1.5 Service associé 

Le produit HLE est un produit de haute technicité. D’après le continuum produit-

service, il est nécessaire d’avoir un service associé à ce produit. L’expert technique 

du produit HLE pour Industeel Belgium l’évoque : 

« On a un service technique via le CRMC qui est un beau service, en ce qu’il aide la 

mise en œuvre chez des clients voire en cas de litige. Le CRMC est un bel outil pour 

nous » (Mr Betot) 

 

5.1.6 Esthétique : 

Par définition, la tôle HLE est un produit industriel, nous pourrions penser que le cosmétique 

n’a aucune importance. En effet, l’application finale du produit peut-être des grues, par 

exemple. 

 Est-ce important pour l’utilisateur final que les tôles soient belles ? 

Lors des entretiens des experts techniques, tous sans exception (3/3) ont insisté sur le fait de 

l’importance de l’esthétique du produit qui serait une attente du client. 
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De fait, plus d’une quinzaine de verbatims ont été identifiés et révèlent l’importance de 

l’esthétique pour les tôles en HLE (cf. annexe 4) : 

 Ces entretiens d’experts révèlent deux sous-catégories qui sont : 

• L’aspect visuel (extérieur) de la tôle : 

« Cela a l’air bête...mais le gars, il veut qu’il soit beau l’engin » (Mr Ducret) 

« L’aspect visuel est fondamental » (Mr Betot) 

« Le constructeur va chercher l’esthétique car il va chercher que le produit livré soit 

beau » (Mr Schoen) 

« Le cosmétique est le plus important en HLE » (Mr Schoen) 

« …l’œil qui va décider » (Mr Schoen) 

• Le marquage de la tôle : 

 « Cosmétique donc on se rend compte de plus en plus que maintenant le client 

demande des tôles grenaillées, un marquage idéal,… » (Mr Betot) 

« Le marquage peinture est plus facile à lire » (Mr Schoen) 

Le marquage de la tôle est indispensable pour la traçabilité du produit. C’est également ce 

qui permettra au client de relier la tôle physique à son certificat reprenant les 

caractéristiques chimiques, et les propriétés mécaniques exactes de la tôle. Ceux sont les 

informations nécessaires à la mise en œuvre de la tôle. 

5.2 La qualité de service 

5.2.1 Fiabilité 

Pour cette caractéristique de la qualité du service, il est à noter que les 3+1 experts soit la 

totalité mentionnent la fiabilité lors de ces entretiens, ce qui nous a permis de révéler trois 

sous catégories qui semble être une attente du client : 

• Fiabilité de l’information concernant la prévision de réception de la commande : 



63 

 

« ….on doit être capable d’informer le client de l’état de la commande. Cela tout le 

monde le sait presque le faire normalement sauf nous qui le faisons pas toujours de 

manière terrible sur nos sites…. » (Mr Ducret) 

« ….ce que le client veut c’est-à-dire quand il aura exactement sa tôle » (Mr Betot) 

« Là, il trouve que l’on manque de fiabilité car on donne un premier reforecasting 

puis un deuxième voire un troisième donc là on manque de fiabilité par rapport à 

l’information que l’on donne » (Mr Fontaine) 

« Oui au niveau d’Industeel la fiabilité de l’information n’est pas bonne mais c’est la 

même chose pour les autres… » (Mr Schoen) 

Par contre, l’apport de Mr Fontaine Dominique en tant que Responsable du Service Clients, 

nous permet d’aller plus loin dans l’analyse car certes le client a besoin de connaître la date 

de réception de sa commande mais il a aussi besoin d’obtenir les documents des tôles sans 

erreur et ce en temps et en heure. Ce qui nous donne une deuxième et troisième sous 

catégories : 

• Fiabilité de la réception des documents en temps et en heure 

« Il y a aussi l’aspect documentaire car on parle de tôle mais il y a aussi on essaie de 

faire des choses, de mettre sur internet…. » (Mr Fontaine) 

• Fiabilité des données reprises dans les documents 

« C’est il y a des erreurs de certificats sur chaque projet, les documents arrivent en 

retard et ils doivent les réclamer…. » (Mr Fontaine) 

 

 « Je veux juste l’information juste et fiable….oui obtenir l’information juste, fiable » (Mr 

Schoen) 

5.2.2 Réactivité 

Au niveau de la réactivité, la totalité des experts (4/4) mentionnent cet aspect de la qualité 

de service qui semble être une attente des clients. 
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Mais la qualité des experts interviewés permet de nouveau de dégager deux sous catégories 

et d’affiner cet aspect de la qualité de service : 

• Le service devrait être proactif : 

« Aujourd’hui la plupart du temps, c’est le client qui se rend compte qu’il y a un 

problème que l’on n’a pas livré » (Mr Ducret) 

« …je ne dis pas que l’on ne répondait pas bien mais que l’on devrait être plus 

prompt, plus prompt sur la balle » (Mr Betot) 

« …il faut être proactif sur la commande » (Mr Fontaine) 

« …ce n’est pas le cas qu’Industeel, c’est le cas des autres producteurs donc tous sauf 

Ruukki et SSAB car leur service est irréprochable et proactif tandis que les autres, je 

mets tout le monde dans le même panier. » (Mr Schoen) 

• Le service devrait être réactif : 

 « Donc on a une bonne force de réactivité et ça c’est fort apprécier des clients et je 

dirais même cela gomme même souvent les retards » (Mr Fontaine) 

« C’est une de nos forces… c’est que quand il se passe quelque chose sur une 

commande, on est capable de mettre rapidement des actions « coup de poing » » 

(Mr Fontaine) 

5.2.3 Compréhension 

On remarque qu’au niveau de la compréhension, la totalité des 3+1 (4/4) évoquent cette 

dimension où plus d’une douzaine de verbatims a été repérée. 

De nouveau, vu la qualité des experts interviewés, deux sous-catégories émergent : 

• Compréhension au niveau du produit 

« …Après on entre dans le conseil, comment on peut aider nos clients à concevoir 

leurs produits ?» (Mr Ducret) 

              « C’est l’application qui fait le client » (Mr Betot) 
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              « C’est important de savoir ce que le client va faire avec sa tôle » (Mr Fontaine) 

« Après en discutant avec lui, j’ai compris qu’il y avait des points de rosée…pour 

savoir quel est le produit qui convient le mieux ! » (Mr Schoen) 

• Compréhension au niveau du client 

 « C’est nous-mêmes qui avons rectifié la spécification pour que le client n’ait plus de 

problèmes » (Mr Betot) 

« …si tu comprends qu’il est dans une situation difficile, cela passe beaucoup 

mieux.. »(Mr Fontaine) 

5.2.4 Courtoisie 

La dimension courtoisie est abordée par un de nos experts. L’expert qui est le seul à évoquer 

cette caractéristique est celui qui est le plus en contact direct avec le client. 

« Pourquoi vous allez chercher votre pain à 500m alors qu’il y a un boulanger au bas de votre 

immeuble ?....car en bas, elle fait la gueule tous les jours. Par contre, l’autre a le sourire… » 

(Mr Ducret) 

5.2.5 Tangibilité 

Cette caractéristique de la qualité d’un service est mentionnée par l’ensemble des experts 

lors des interviews. On remarquera que c’est un des aspects les plus mentionnés lors des 

interviews où l’on recense plus d’une douzaine de verbatims. 

« …nous avions questionné nos clients d’une manière assez large, on le voyait dans 

les réponses que nous étions mal noté dans le service de base, la livraison, les 

réponses à certaine questions » (Mr Ducret) 

 « ….ils (SSAB) ont des stockages de tôles un peu partout dans le monde et cela 

permet de servir le client dans les 24 heures…..je pense, les délais c’est quelque 

chose de fondamentale pour le client… » (Mr Betot) 

« Si tu veux la clé du succès est de livrer la commande à l’heure, là c’est le délai qui 

compte » (Mr Fontaine) 
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« Par contre là où je sais que l’on est mauvais, c’est en taux de service car quand je 

regarde les performances délai, notre indicateur de délai est mauvais… » (Mr 

Fontaine) 

« Quand Ruukki vous annonce un délai, on n’est pas au jour prés…le respect de délai 

est important » (Mr Schoen) 

« Industeel fait partie de ceux qui ont beaucoup de difficulté à respecter le 

délai……c’est une grosse problématique d’Industeel mais c’est une problématique 

pour tous sauf SSAB et Ruukki….ce sont les deux seuls qui peuvent respecter le délai 

à 100% …les autres non, je mets tout le monde dans le même panier» (Mr Schoen) 

On remarque que pour cette partie, aucune sous-catégorie n’a émergé et que le respect de 

délai semble être une attente dans la qualité du service.  

5.2.6 Cordialité 

Seule la moitié des experts (2/4) mentionne cet aspect. 

« C’est pour cela que l’on a joué là-dessus, on sait que nous ne sommes pas les 

meilleures du monde au niveau du service, par contre quand des clients viennent 

nous voir, on essaie de les traiter le mieux possible, bien manger s’ils viennent en 

Bourgogne leur faire boire des bons vins voilà… » (Mr Ducret) 

« On a intérêt à choyer le client » (Mr Betot) 

5.2.7 Accessibilité 

Concernant l’accessibilité, deux experts service sur trois parlent de l’accessibilité mais peu de 

verbatims ont été révélés lors des interviews. Il semblerait que deux sous-catégories 

pourraient être envisagées pour l’accessibilité : 

• L’accessibilité par rapport aux documents : 

 « ..Pour créer un site internet pour que les clients puissent aller chercher les 

documents » (Mr Fontaine) 

• L’accessibilité par rapport au personnel : 
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« J’ai accès aux commerciaux et à Etienne Betot pour qu’il me donne un coup de 

main, un conseil » (Mr Schoen) 

« C’est très important pour moi, c’est même pour moi la chose la plus importante 

car lorsque j’ai besoin d’un conseil, j’aime l’avoir » (Mr Schoen) 

5.3 La confiance 

5.3.1 Par rapport à l’entreprise 

5.3.1.1 Expérience antérieure 

La totalité des experts interviewés 3+1(4/4) donnent des exemples concernant les 

expériences passées par rapport à l’entreprise : 

« A partir du moment que l’on s’entend correctement que l’on apprend à se 

connaître…c’est toujours plus facile de travailler avec quelqu’un que l’on connaît 

bien.. » (Mr Ducret) 

« Il y a un petit problème de confiance, chez certains qui ont été un peu échaudés 

avec des litiges passés » (Mr Betot) 

 « Après quand on connaît les interlocuteurs et que l’on connaît l’usine, il y a des 

choses qu’ils peuvent faire » (Mr Schoen) 

Ces témoignages de nos experts auraient tendance à montrer que l’expérience antérieure 

est un facteur important dans la relation client-fournisseur, du fait, qu’il est plus facile de 

travailler lorsque l’on se connaît. 

Le témoignage de Mr Fontaine Dominique tend à montrer que même lorsqu’une commande 

s’est mal déroulée et qu’elle a engendré de l’insatisfaction pour le client, celui-ci peut 

revenir pour commander de nouveau. Cela peut être pour la raison qu’il cite ; à savoir que le 

fournisseur va mettre en place des actions particulières pour parvenir à ce que que les points 

générateurs d’insatisfaction disparaissent. 

« …chez Kresta, on a fait des perf délais vraiment mauvaises, les trois quart des 

commandes étaient en retard….David Farias (Directeur commercial Industeel) avait 
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dit « je ne sais pas s’ils repasseront commandes »…on leur a dit que nous allions 

surveiller les commandes…et ils viennent de passer une énorme commande » (Mr 

Fontaine) 

5.3.1.2 Investissements 

Trois experts (3/4) parlent d’investissement par rapport aux consommateurs. 

« Cela donne confiance car avec la nouvelle planeuse que l’on a installé, c’est 

quelque chose qui à quand même intéressé pas mal de clients…donc tous ces clients 

là sont rassurés » (Mr Fontaine) 

« …si on parle d’Industeel en HLE vous avez pris beaucoup de retard et ce par 

manque d’investissement… » (Mr Schoen) 

« …quand nous avons des tôles de 120-130-140mm, nos presses ont du mal donc 

cela serait bon d’investir là-dedans… » (Mr Betot) 

5.3.2 Par rapport au vendeur (similarité et sympathie) 

            

« Pour les mêmes raisons, le gars est sympathique, il faut un petit rabais… » (Mr 

Ducret) 

« Donne moi un prix pour cela, tu as été sympa l’autre fois, tu m’as aidé, tiens si tu 

peux faire 10 ou 20€ sur cette commande, elle est pour toi… » (Mr Ducret) 

Seul deux témoignages concernant la similarité et la sympathie avec le vendeur ont été 

révélés lors des interviews ; de plus seul 1 expert sur 3 d’Industeel Belgium en parle. C’est le 

seul expert Industeel Belgium qui est en contact direct avec le client. Il est donc le plus à 

même de juger de l’importance de ce critère.  

Le client que nous avons interviewé n’aborde pas ce caractère de similarité qu’il va faire 

jouer d’un point de vue prix mais plutôt dans la relation qu’il entretient avec l’expert 

technique d’Industeel Belgium, à savoir Mr Betot Etienne. 
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« C’est très important pour moi, c’est même pour moi la chose la plus importante 

car lorsque j’ai besoin d’un conseil, j’aime l(Etienne Betot) ’avoir » (Mr Schoen) 

 

 

5.3.3 Par rapport aux consommateurs 

5.3.3.1 La familiarité 

« …l’autre (client) il préfère bouffer, il dira « viens », on va en parler autour d’un 

repas, il y a tous les cas de figure » (Mr Ducret) 

Seul un expert (1/4) parle de familiarité par rapport aux consommateurs et de plus, seul un 

verbatim est ressorti des interviews. Nous ne pouvons donc pas considérer ce facteur 

comme important. 

5.3.3.2 La satisfaction 

Seul un expert (1/4) parle de satisfaction. De ce fait, devrions-nous penser que cet aspect est 

à négliger et peu important ? Bien sûr que non, cette notion fait référence à plusieurs 

thèmes mais nous en reparlerons plus en détail lors des conclusions. 

« ….on a eu de très bons retour de la part de G&G l’année passée pour une 

commande de 1000T » (Mr Betot) 

« Pour des épaisseurs entre 20 et 30 mm, on a eu de bons retours et ils viennent de 

nouveau pour une commande de 4000T » (Mr Betot) 

« On a un bon retour des clients….les plaintes….c’étaient des tôles non-planes pour 

le reste quand je regarde le pot de litige en HLE en dehors de la planéité, je n’ai rien 

ce qui veut dire que le produit est bon et MGL va diviser par 2 ou 3 le facteur litige » 

(Mr Betot) 
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5.3.4 Par rapport à la relation 

5.3.4.1 Durée de la relation 

Pour la durée de la relation, la totalité des experts interviewés mentionnent ce point avec 

plus d’une douzaine de verbatims mentionnés, ce qui semblerait nous indiquer de 

l’importance de la durée de la relation entre le fournisseur et le client. 

Voici quelques témoignages : 

« Puis la qualité de la relation permet d’avoir le mot final car quand il nous consulte, 

il en consulte d’autres » (Mr Ducret) 

« Après la qualité de la relation et je vais dire la durée parce que c’est là…car plus il y 

a une durée plus le lien devient solide quoi » (Mr Ducret) 

« …cela c’est uniquement le relationnel qui permet que l’on peut avancer, le 

relationnel est importante.. » (Mr Betot) 

 « …souvent on a faire à des clients connus, rarement on a des nouveaux clients mais 

la majorité ce sont des clients avec qui on travaille mais ils connaissent nos défauts 

… » (Mr Fontaine) 

« Oui, je continue de travailler avec Industeel pour des questions, relationnelles, 

j’aime bien l’usine...le relationnel a de l’importance …Parce que nous sommes des 

être humains» (Mr Schoen) 

Cette durée de la relation permettrait d’obtenir des informations sur la concurrence : 

« Cela dépend de la qualité de la relation que l’on a avec le client…ils (les clients) ont 

tous des brochures (des concurrents)…plus on a une bonne relation avec un client, 

celui-ci te dit lui « il sait faire cela seulement » alors que dans la brochure le cadre est 

beaucoup plus large et il te dit tout ça n’est pas bon…et donc on peut utiliser cette 

information quand nous allons chez un autre client…savoir où nous on peut tirer le 

levier vers nous » (Mr Ducret) 
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« C’est pour cela qu’en Europe, très rare sont ceux qui acceptent de travailler avec 

des produits chinois, problème de confiance car ils ne sont pas encore fiable » (Mr 

Schoen) 

 

5.3.4.2 Le partage des valeurs communes 

Seul un expert sur quatre mentionne cet aspect mais est-ce suffisant pour en conclure que 

les valeurs communes entre fournisseur et client sont peu importantes ? 

« …cela peut être dû à des civilisations qui sont différentes de nous…il y a des trucs 

qui ne plaisent pas si on va discuter dans le Middle East ou en Asie, il y a des choses 

qui se font et ne se font pas » (Mr Ducret) 

« C’est pour cela que nous utilisons le plus possible des autochtones car ils sont au 

courant des choses à faire ou ne pas faire… » (Mr Ducret) 

Le témoignage de Mr Ducret rejoint la sous-catégorie de la compréhension au niveau du 

client car effectivement chaque région du monde a ses us et coutumes, c’est pour cela 

qu’Industeel Belgium emploie du personnel local afin que les valeurs communes soient 

mises en avant. 

Après avoir balayé les dimensions du produit selon Garvin (1988), les caractéristiques de la 

qualité de service énoncées par Parasuraman, Zeithaml et Berry (1985) et  ainsi que les 

attributs de la confiance (Chouk et Perrien, 2003) retrouvés dans les interviews d’experts, 

certains thèmes se croisent. C’est ce que nous avions constaté dans la revue de littérature. 

Qu’en est-il dans les interviews d’expert ? Retrouve-t-on ce lien ? 

5.4 Points communs entre la qualité de service et la confiance  

Cette catégorie reprend les points communs que la revue de littérature nous a renseignés. 

5.4.1 Crédibilité-Réputation de l’entreprise 

Dans la qualité de service, la crédibilité est une des caractéristiques mentionnées par les 

auteurs ; celle-ci est aussi reprise dans la confiance liée à la réputation de l’entreprise, ce qui 
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justifie une analyse commune des notions de « crédibilité » et de « confiance » dans les 

verbatims de nos informants. 

La totalité des experts interviewés (4/4) mentionnent cet aspect qu’est la crédibilité-

réputation de l’entreprise.  Un grand nombre de verbatims a été récolté, voici les plus 

pertinents que l’on peut diviser en trois sous-catégories : 

• Par rapport au produit : 

« …Bonne image mais bémol pour la planéité….je pense que l’image va s’améliorer 

avec MGL » (Mr Betot) 

« Je pense que les clients pensent qu’Industeel est une usine qui produit des tôles de 

bonne qualité mais qui doit faire un effort sur la notion de service » (Mr Fontaine) 

« La particularité d’Industeel pour moi et qu’Industeel est quelqu’un qui est un 

artisan de l’industrie, ce n’est pas péjoratif du tout mais c’est quelqu’un qui est 

capable d’adapter de manière très spécifique ces produits au besoin du client » (Mr 

Schoen) 

• Par rapport au service : 

« Notre point faible, c’est le service, en gros, une tôle sur deux en retard….on a fait 

une étude, il y a 2-3 ans sur le sujet, on sait que l’on est très loin des attentes du 

marché » (Mr Ducret) 

« On manque de crédibilité car on ne donne pas les bonnes infos au bon moment 

donc… » (Mr Fontaine) 

« Notre crédibilité, on la regagne toujours quand on se déplace chez le client et que 

l’on explique les soucis que l’on a eu et cela aussi c’est de l’information car quand on 

leur explique ce qui s’est passé, on redore notre blason » (Mr Fontaine) 

• Par rapport à la réputation de l’entreprise : 

« L’image d’Industeel sur ces produits n’est pas la meilleure » (Mr Ducret) 
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« …en disant qu’on a fait tel et tel projet avec tels références, cela met les clients en 

confiance… » (Mr Ducret) 

En conclusion, on remarque dans nos interviews que la crédibilité reprend les trois 

thèmes explorés que sont le produit, le service et la confiance ( liée à la réputation 

de l’entreprise). Cette caractéristique semble importante dans la satisfaction du 

client. 

Ce qui peut être résumé par la phrase de Mr Schoen : 

« La confiance par rapport aux conseils donnés, par rapport à l’usine et puis faire 

des choses récurrentes, la fiabilité à tous les niveaux » (Mr Schoen) 

5.4.2 Compétences 

Que ce soit au niveau de la qualité de service et de la confiance, on parle soit de la 

compétence du personnel tout au long de la chaîne de fabrication du produit, soit de la 

compétence du vendeur. 

La totalité des experts « service » (3/3) mentionnent la notion de compétences lors de leurs 

témoignages que l’on peut scinder en deux catégories : 

• Compétences par rapport au produit : 

Quand on parle de compétence par rapport au produit, il faut la définir comme un 

conseil que l’entreprise donne au client. Ce conseil peut être donné de manière 

réactive suite à une demande particulière du client. Il peut également être donné 

d’une manière proactive afin qu’il puisse utiliser le produit de manière optimale et lui 

donner des pistes d’utilisation du produit qui ne seraient pas connues du client :  

- D’une manière réactive : 

« …le constructeur ce qui prime…que son interlocuteur soit réellement un 

technicien, que la personne qui est en face soit un technicien qui va lui 

apporter des conseils » (Mr Schoen) 

- D’une manière proactive : 
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« Nous avons notre propre centre de recherche qui peut aider nos clients 

dans certains domaine, le soudage,… » (Mr Ducret) 

« …le métier de l’HLE reste un métier qui doit être guidé par des 

spécialistes, car cela ne se vend pas comme d’autres produits : il y a une 

certaine technicité qui est à apporter, le client a besoin d’un certain 

conseil et cela me semble la chose la plus importante pour pouvoir les 

vendre » (Mr Schoen) 

• Compétences par rapport au personnel : 

Lorsque que l’on parle du personnel, ce n’est pas uniquement le personnel qui est en 

contact avec le client (par exemple, le département de vente ou le service client) 

mais tout le personnel dans sa globalité du début à la fin du processus, ce qui 

pourrait être résumé par les témoignages de Mr Schoen et de Mr Fontaine : 

« C’est souvent une question d’attention et de formation des gens qui travaillent sur 

le produit » (Mr Schoen) 

« Ce que l’on a fait avec Dominique Maréchal sur le canevas à l’entrée des 

commandes, on s’est rendu compte que quand on allé dans MP avec les champs des 

US, marquage, planéité et bien on voyait qu’il y en avait plein qui ne savait pas 

comment aller jusqu’au champ que Dominique Maréchal montrait et donc cela 

amène des erreurs  

Donc c’est une formation du réseau» (Mr Fontaine) 

On remarque que compétences et formation sont intiment liées  mais nous y 

reviendrons plus tard lors de la synthèse des résultats (section 6.6). 

5.4.3 Communication 

La communication est un point qui est repris dans la qualité de service et dans la confiance. 

La totalité des experts « service » interrogés (3/3) parlent communication avec un nombre 

important de verbatims c’est-à-dire plus ou moins une vingtaine récoltée, ce qui semblerait 

donner une importance non-négligeable à l’aspect communication. 
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La communication semble apporter plusieurs choses : 

• L’empathie du client : 

Apparemment, le client peut comprendre que l’usine ait, par exemple, des 

problèmes de livraison tant que celui-ci soit prévenu : 

- « La première information, tout client est prêt à nous excuser d’être en 

retard, d’avoir une faiblesse, quelle qu’elle soit à partir du moment où 

on l’avertit » (Mr Ducret) 

- « Le client, il nous pardonnera toujours si on a un problème si on lui 

dit… » (Mr Ducret) 

Ce qui paraît être confirmé par Mr Schoen par ces deux témoignages : 

- « SSAB ou Ruukki dès qu’ils ont un problème, ils me préviennent 

comme cela on regarde quelles sont les commandes les plus 

importantes…ils posent très loin leurs questions, ils ne sont pas 

réactifs mais proactifs …ce sentiment là, je ne l’ai jamais eu 

avec Industeel» (Mr Schoen) 

- « Quand il y a des commandes en retard, a partir du moment où je suis 

prévenu, je peux anticiper dans mes ateliers… » (Mr Schoen) 

 En communiquant sur les problèmes, le client peut s’organiser dans son atelier voire 

apporter des solutions au fournisseur en lui indiquant la priorité des commandes à 

sortir. 

• L’information au client : 

- « Les clés de succès d’une commande, c’est d’être à l’heure et 

d’informer le client… » (Mr Fontaine) 

-  « …ici on essaie de mettre en place tous les outils qui vont nous aider 

le plus possible à détecter les problèmes et à les communiquer au plus 

tôt » (Mr Fontaine) 
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• La communication sur les compétences du fournisseur : 

« Plus on va aller vers les fabricants, eux peuvent être intéressés par une aide 

technique. Vous êtes métallurgiste ? Venez nous donner quelques conseils car on 

veut développer cela. Est-ce que l’on doit prendre cette qualité comme ça ou celle 

là ? …..eux ils vont avoir des attentes et s’ils peuvent se tourner vers plusieurs 

fournisseurs, ils vont se tourner vers celui qui leur apportera le plus de choses» (Mr 

Ducret) 

Il semblerait que lorsque le fournisseur communique sur ses compétences, cela 

pourrait aider le client sur des domaines tel que le conseil au sujet de l’application 

qui sera réalisée sur le produit.  

« …Après on entre dans le conseil, comment on peut aider nos clients à concevoir 

leurs produits ? 

Dans certains domaines nous avons une longue expérience comme par exemple en 

inox et en construction chaudière car historiquement, nous étions bien introduits 

dans ces domaines là, dans les grandes organisations européennes et 

internationales, on a pas mal d’historique et de crédibilité et nous avons des gens 

très compétents » (Mr Ducret) 

  

5.5 Catégories « hors-thèmes » 

Ces catégories hors-thèmes concernent des thèmes qui ont été abordés lors des interviews 

des experts alors que ceux-ci n’étaient pas attendus car ne faisant pas référence au produit, 

à la qualité du service et à la confiance. Par contre, il me semble que c’est la grande richesse 

de ces interviews de face à face. Lorsque que nous sommes face à des experts de qualité, 

ceux-ci peuvent vous apporter plus d’éléments importants. De fait, voici ces catégories 

« hors-thème » et quelques verbatims. Ces catégories apporteront leur pierre à l’édifice lors 

de la synthèse des résultats. 

Il est intéressant de signaler que deux des piliers des Sciences de Gestion que sont les 

« Ressources Humaines » et les « Systèmes d’informations » sont évoqués lors de ces 
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interviews ce qui démontre que le Marketing touche l’ensemble du processus de 

l’entreprise. 

5.5.1 Ressources humaines 

L’importance de la quantité des ressources humaines pour assurer une qualité de service est 

un point qui a été évoqué par nos trois experts d’Industeel Belgium. 

« Mais même si on a un service client, il faut s’assurer qu’il a les moyens d’assurer sa 

tâche » (Mr Ducret) 

« Mais c’est uniquement un problème de ressources mais valable pas uniquement 

dans ce que l’on parle (le niveau de service) mais aussi dans d’autres secteurs » (Mr 

Betot)  

« …mais tout le monde est satellisé…oui cela nous permet d’être informés, mais ce 

sont des ressources, des ressources, à plein d’endroit, il manque des ressources » 

(Mr Betot) 

« Qu’est-ce qu’il manque ? 

Les ressources aussi…dans l’usine, il y a 10000 tôles en permanence…je n’ai pas les 

gens nécessaires pour faire l’analyse de commande tous les jours et de détecter quel 

client il faut prévenir ! » (Mr Fontaine) 

5.5.2 Systèmes d’informations 

La performance des systèmes d’information se révèle être un atout incontestable pour 

pouvoir donner une information au client concernant l’état d’avancement de ses 

commandes par exemple. Ce point est repris par deux experts sur quatre.  

« Connaissant bien le Creusot, ils n’ont absolument pas le moyen de répondre aux 

clients car ils n’ont pas les systèmes d’informations qui donnent les bonnes 

informations » (Mr Ducret) 

« On n’est pas encore assez équipé pour être proactif, très souvent, on est réactif 

donc c’est quand le client attend sa commande et qu’il pose une question, qu’on 

répond…. » (Mr Fontaine) 
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« On n’a pas encore tous les systèmes pour avoir les choses d’une manière 

proactive » (Mr Fontaine) 

« Il faut des systèmes qui travaillent pour nous » (Mr Fontaine) 

5.5.3  Management de la qualité 

La certification ISO peut s’avérer être un gage de qualité car elle prône notamment 

l’amélioration continue, ce qui peut être un atout pour le fournisseur. Ce point est repris par 

trois de nos experts interviewés. 

« L’enquête clients…On est censés la mener…déjà par la norme ISO » (Mr Ducret) 

« Tu vois le client est très content car nous avons modifié le processus des 

commandes nucléaires donc les processus O2 et O5 » (Mr Fontaine) 

« Chez le constructeur ce qui prime c’est que son interlocuteur soit ISO qui lui 

montre son système de traçabilité » (Mr Schoen) 

5.5.4 Délai de paiement 

« Au départ, nous étions les seuls à avoir donné un prix ferme quel que soit le prix de 

la mitraille…on a répondu favorablement à leur demande » (Mr Ducret) 

5.5.5 Partenariat 

Dans le cadre de la relation client – fournisseur et l’instauration de la confiance dans cette 

relation, la notion de construction d’un partenariat dans l’une des interviews de nos experts. 

« Quand on essaie de lancer un nouveau produit…on a comme idée de faire un 

« win-win »…les tôles impeccables pour lui et les autres, il peut nous les prendre en 

deuxième choix….on essaie toujours d’établir la zone de confiance » (Mr Betot) 

5.6 Synthèse des résultats 

Suite aux résultats des verbatims, voici la synthèse des résultats scindé par le produit, la 

qualité de service et la confiance.  
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5.6.1 Le produit 

Au niveau des caractéristiques du produit décrites par Garvin (1988), quelles sont celles qui 

apparaissent les plus importantes pour la satisfaction des clients dans le segment HLE ?  

Pour satisfaire le client, en premier lieu, il faut que le produit soit de qualité suffisante pour 

le client ou du moins que sa perception le soit. 

Reprenons les caractéristiques primaires du produit, on remarque que trois grands facteurs 

reviennent régulièrement dans nos entretiens : les analyses chimiques, le prix et la planéité. 

• Les analyses chimiques : Une analyse chimique avec des Carbone équivalent bas
12

 va 

permettre de travailler le produit facilement. La tôle va être plus facilement soudable 

et donc plus aisée à mettre en œuvre. 

• Le prix : On parle de prix mais on remarque que le prix n’est pas un élément 

déterminant selon que l’on s’adresse à un constructeur de grande série ou à un 

transformateur qui ajoute une plus-value sur le produit. Car nous sommes sur des 

produits très techniques pour le transformateur. Ce point avait été évoqué dans 

l’analyse de Porter dans l’analyse du pouvoir de négociation des clients.  

���� « Je n’achète pas un prix mais un produit technique donc je préfère avoir en 

face de moi un technicien qui comprendra beaucoup mieux mon langage »  (Mr 

Schoen) 

• L’homogénéité de planéité : celle-ci est importante car premièrement, une tôle non 

plane ne se travaille pas bien, c’est-à-dire qu’il va falloir régler sa machine à chaque 

tôle travaillée. Il ne faut pas parler de planéité mais bien d’homogénéité de planéité. 

Deuxièmement une tôle non-plane n’inspire pas la confiance car la tôle n’a pas un 

rendu esthétique parfait. Il apparaît que l’aspect visuel est important pour le client. 

                                                           

12
 La formule du carbone équivalent est égal à : %C +  (%Mn +%Si)/6 + (%Cr +%V+ %Mo)/5 +(%Cu +%Ni)/15 

(C=Carbone contenu dans l’acier, Mn = Manganèse contenu dans l’acier, Si = Silicium contenu dans l’acier, Cr = 

Chrome contenu dans l’acier, V = Vanadium contenu dans l’acier, Mo = Molybdène contenu dans l’acier, Cu = 

Cuivre contenu dans l’acier, Ni = Nickel contenu dans l’acier). Plus le carbone équivalent est bas, plus l’indice de 

soudabilité est élevé. Plus l’indice de soudabilité est élevé, plus la tôle est facilement soudable et donc facile à 

mettre en œuvre. 
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���� « …que l’on ait une grande homogénéité dans la planéité…. » (Mr Schoen) 

D’autres dimensions du produit évoquées par Garvin (1988)  sont les caractéristiques 

secondaires et l’esthétique. 

En ce qui concerne les caractéristiques secondaires, la mise en œuvre est importante car ce 

que demanderait le client, selon nos experts interviewés, c’est que le produit  « se travaille 

bien et facilement ». Il ne faut en effet pas oublier que les tôles en HLE qu’Industeel vend, 

seront amenées à être soudées, coupées, pliées. 

� « Avec un produit Industeel je vais pouvoir faire certaines choses alors que je ne 

peux le faire avec des produits Ruukki ou « x » » (Mr Schoen) 

Une des points étonnants ressortis de ces interviews fut l’importance de l’esthétique qui fut 

abordée par la majorité des répondants. Alors que nous sommes sur un produit avant tout 

technique, cet aspect est le facteur décisif au niveau du produit. 

Cet aspect inspirerait la confiance pour le  client car si la tôle est belle à l’extérieur, elle le 

serait à l’intérieur. Le client veut que son engin soit beau quand il l’achète même si celui-ci 

sera détérioré lors de l’usage. Comme signalé dans l’analyse de Porter, la référence sur le 

segment de l’acier à Haute Limite Elastique est devenue les tôles esthétiquement parfaites 

de SSAB. Cela tire le marché vers une exigence plus grande au niveau de l’esthétique. 

� « Le cosmétique est le plus important en HLE » (Mr Schoen) 

Concernant le produit, il semblerait qu’Industeel produit des aciers de grande qualité. 

� « Vous avez raison sur Industeel, ils ont un produit qui est très bon » (Mr Schoen) 

5.6.2 La qualité de service 

Qu’en est-il de la satisfaction du client pour la qualité du service ? 

Cet aspect est-il le plus important ?  

Comme nous avons pu le voir dans la revue de littérature, lors du processus de fabrication, 

le service clients est en interaction sans discontinuité avec les différents départements de 

l’usine et avec le client (Grönross, 1982).  
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Suivant les témoignages de Mr Schoen, que demanderait le client ? 

� « Je veux juste l’information juste et fiable….oui obtenir l’information juste, fiable » 

(Mr Schoen) 

� « Ce qui fait la différence, c’est la ponctualité de ce que l’on a annoncé au client et 

c’est super important pour le client » (Mr Schoen) 

� « C’est très important pour moi, c’est même pour moi la chose la plus importante 

car lorsque j’ai besoin d’un conseil, j’aime l’avoir » (Mr Schoen) 

� « La confiance par rapport aux conseils donnés, par rapport à l’usine et puis faire 

des choses récurrentes, la fiabilité à tous les niveaux » (Mr Schoen) 

� « …le métier de l’HLE reste des métiers qui doivent être guidés par des spécialistes 

car cela ne se vend pas comme d’autres produits car il y a une certaine technicité 

qui est à apporter, le client a besoin d’un certain conseil et cela me semble la chose 

la plus importante pour pouvoir les vendre » (Mr Schoen) 

Lors des interviews, on remarque que les critères de fiabilité de l’information, de la 

tangibilité par rapport au respect de délai, de la communication de l’information, de la 

réactivité du fournisseur, de l’accessibilité de l’information, de la compétence des personnes 

en contact avec le client afin d’obtenir un conseil seraient apparemment primordiaux pour le 

client. 

Pour la fiabilité de l’information, il y a trois parties distinctes : 

• Par rapport à la fiabilité de la réception des tôles de sa commande : cette information 

permet au client de connaître l’avancement de sa commande à chaque instant. Si ces 

informations sont erronées, il ne pourra pas s’organiser de manière optimale.  

• Par rapport à la fiabilité des données de la documentation : le client reçoit ses 

certificats d’analyse, des accusés de réception de commande sans erreurs. 

• Par rapport à la fiabilité de la réception de la documentation : le client reçoit ses 

documents administratifs en temps et en heure (accusé de réception de commande, 
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bordereaux d’expédition reçus avant l’arrivée des tôles en atelier, certificats des tôles 

avant l’arrivée des tôles en atelier). 

Ces deux derniers points sont importants car il faut savoir que même lorsque la 

commande arrive à l’heure, dans le cas où les documents ne sont pas disponibles pour le 

client, celui-ci ne pourra pas utiliser ces tôles (norme ISO9001) 

Pour la tangibilité du service : 

La totalité des experts mentionnent le respect de délai d’où il semblerait que le respect de 

délai serait un critère important, ce qui rejoint la littérature sur l’importance du résultat final 

(Rust, Oliver, 1994)  

Selon l’application du client, il peut avoir une tolérance sur la marge du respect de la date 

d’arrivée de la tôle selon que l’on a comme client un constructeur où le délai est important 

et un distributeur où le délai est moins important.  

Mais on remarque qu’avec une bonne communication, en cas de non-respect de délai, le 

client comprend si on lui fait part du retard possible et peut même apporter des solutions 

mais cela demande une grande réactivité du service client car lorsque que l’on communique 

avec le client, qu’on l’informe, celui-ci peut s’organiser dans ses ateliers. 

Avec ces témoignages, nous remarquons que la communication pourrait surmonter les 

difficultés (Anderson, Weitz, 1989) 

� « SSAB ou Ruukki dés qu’ils ont un problème, ils me préviennent comme cela on 

regarde quelles sont les commandes les plus importantes…ils posent très loin leurs 

questions, ils ne sont pas réactif mais proactif …ce sentiment là, je ne l’ai jamais eu 

avec Industeel» (Mr Schoen) 

� « Quand il y a des commandes en retard, a partir du moment où je suis prévenu, je 

peux anticiper dans mes ateliers… » (Mr Schoen) 

� « …il faut être proactif sur la commande » (Mr Fontaine) 
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� « Donc on a une bonne force de réactivité et ça c’est fort apprécier des clients et je 

dirais même cela gomme même souvent les retards » (Mr Fontaine) 

La compétence du personnel (Smith,Barclay, 1997), à tous les niveaux du processus de 

fabrication serait un autre point primordial car le client demande des conseils, de l’expertise 

mais aussi des informations tout au long de la fabrication de sa commande et ce de l’entrée 

de commande à la sortie de la commande ; ce qui demande une grande qualification du 

membre du personnel. 

� « Coacher les bureaux de ventes. Par exemple, ici, en terme de service ce que nous 

sommes en train de faire c’est que nous avons gâché des commandes car il y avait 

des erreurs de commande. Avec le bureau allemand qui est le groupe pilote, on est 

en train de détecter toutes les erreurs qu’ils font…et nous sommes allés leur 

présenter toutes les erreurs qu’ils réalisent » (Mr Fontaine) 

� « Ce que l’on a fait avec Dominique sur le canevas à l’entrée des commandes, on s’est 

rendu compte que quand on allé dans MySpace avec les champs des US, marquage, 

planéité et bien on voyait qu’il y en avait plein qui ne savait pas comment aller 

jusqu’au champ que Dominique montrait et donc cela amène des erreurs  

Donc c’est une formation du réseau» (Mr Fontaine) 

5.6.3 La confiance 

Dés que l’on parle de satisfaction client, généralement, on pense directement au produit et 

au service mais qu’en est-il de la confiance et des relations humaines ? Ne perdons pas à 

l’esprit que lors des interactions entre les différents processus internes et externes, ceux 

sont les êtres humains qui interviennent. 

Par rapport à l’entreprise, il semblerait que les expériences antérieures ont leur importance 

(Anderson,Weitz, 1989). 

Le client ayant connu une mauvaise expérience ne va pas d’office éliminer son fournisseur, il 

y a même une compréhension du client. 
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� « …chez Kresta, on a fait des perf délais vraiment mauvaises, les trois quart des 

commandes étaient en retard….David Farias (Directeur commercial Industeel) avait 

dit « je ne sais pas s’ils repasseront commandes »…on leur a dit que nous allions 

surveiller les commandes…et ils viennent de passer une énorme commande » (Mr 

Fontaine) 

� « …souvent on a faire à des clients connus, rarement on a des nouveaux clients mais 

la majorité ce sont des clients avec qui on travaille mais ils connaissent nos défauts 

… » (Mr Fontaine) 

Les expériences antérieures font que les personnes se connaissent et donc une relation 

s’établit dans la durée et on peut remarquer que même des « sentiments » peuvent 

s’établir : 

� « Oui, je continue de travailler avec Industeel pour des questions de relationnelles, 

des histoires que j’aime bien l’usine car le relationnel a de l’importance …Parce que 

nous sommes des être humains» (Mr Schoen) 

� « Puis la qualité de la relation permet d’avoir le mot final car quand il nous consulte, il 

en consulte d’autres » (Mr Ducret) 

� « Après la qualité de la relation et je vais dire la durée parce que c’est là…car plus il y 

a une durée plus le lien devient solide quoi » (Mr Ducret) 

La durée de la relation semblerait importante car plus cela dure dans le temps plus le lien 

devient solide et peut permettre dans certains cas d’obtenir le dernier mot sur une affaire. 

Dans la relation, les différences de culture ont aussi leur importance comme on peut le voir 

dans ces témoignages, c’est-à-dire le partage des valeurs communes : 

� « …cela peut être dû à des civilisations qui sont différentes de nous…il y a des trucs 

qui ne plaisent pas si on va discuter dans le Middle East ou en Asie, il y a des choses 

qui se font et ne se font pas » (Mr Ducret) 

� « C’est pour cela que nous utilisons le plus possible des autochtones car ils sont au 

courant des choses à faire ou ne pas faire… » (Mr Ducret) 



85 

 

Dans la satisfaction du client, il semblerait que la somme des trois critères, produit de 

qualité, qualité de service et confiance donne la satisfaction totale du client. Obtenir un 

point fort ne fut-ce que dans un de ces trois axes, permettrait d’obtenir la préférence par 

rapport à la concurrence. Industeel semble n’être pas performant dans la qualité de service. 

Industeel semblerait par contre performant dans les deux axes produit de qualité et la 

confiance avec ses clients actuels. 
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6 Conclusions – Recommandations 

En premier lieu il semble nécessaire qu’Industeel Belgium se positionne sur un marché de 

tôles en HLE qui lui est favorable, c’est-à-dire sur un marché où il pourra maîtriser au mieux 

les cinq forces énoncées par Porter (1989) pour ainsi capturer un maximum de valeurs. Suite 

à l’analyse de l’environnement concurrentiel, nous nous sommes rendu compte que le 

marché des tôles comprises entre 3 et 10mm est dominé par un principal concurrent SSAB 

qui de plus impose son standard de planéité et d’esthétique. Même si ce segment 

d’épaisseur est générateur de tonnage (volume) important, ce n’est pas sur celui-ci que la 

valeur sera capturée. Notre analyse pousse à penser qu’Industeel ne devrait donc pas aller 

sur le marché des fines tôles (inférieure à 8mm) car elle ne peut pas atteindre la planéité 

souhaitée par les clients. Ses principaux concurrents se sont dimensionnés en termes de 

productivité et de qualité du produit pour se positionner sur ce segment d’épaisseur et 

produire des tôles avec une planéité requise par les clients. Suite à l’étude réalisée, il serait 

plus pertinent d’aller vers les tôles plus épaisses où le marché est moins concurrentiel. 

Industeel peut monter dans des épaisseurs très élevées (au-delà de 150mm). En 2012, 

Industeel a pris trois projets avec des volumes importants sur des tôles fortes pour des 

projets tout en apportant son expertise technique. C’est sur ce type de produits qu’Industeel 

peut facilement se positionner plutôt que sur des volumes importants de fines tôles pour 

des constructeurs tels que Caterpillar par exemple. 

De plus, ce type de produits génère un pouvoir de négociation des clients plus faible que sur 

d’autres produits. En effet, ce type de produits est de plus haute technicité. Pour ce type 

d’aciers à plus haute technicité et à des formats particuliers, le client est ainsi moins sensible 

au prix de la tôle mais plutôt à sa qualité de mise en œuvre, qui limitera son coût de mise en 

œuvre pour le client.  

 Industeel doit continuer à rechercher des marchés de niche, c’est pour ces marchés 

qu’Industeel est dimensionné – réaliser ce qu’il y a de plus particulier. L’acier HLE avec une 

limite élastique de 1100MPa fait partie de ces produits. 

Une position durable sur le marché est une position peu occupée par ses concurrents mais il 

est également indispensable de comprendre les attentes du client. La compréhension de ce 

phénomène permettra de dégager de nouveaux facteurs clés de succès. 
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Les axes d’analyse liés au produit ont permis de dégager plusieurs pistes. La tôle en HLE doit 

être facile à mettre en œuvre. Ceci peut être une barrière à l’entrée sur ce marché car elle 

nécessite une expertise importante  notamment au niveau de l’ajustement de l’analyse 

chimique de l’acier. D’autre part, la tôle doit avoir une planéité homogène : cette 

homogénéité permet un impact réduit sur les coûts de mise en œuvre de la tôle et elle lui 

confère de plus un aspect esthétique qui rassure le client sur la qualité de la tôle. Industeel a 

travaillé sur l’aspect planéité en investissant sur la ligne MGL (Medium Gauge Line) mise en 

service en 2011. La preuve de cette amélioration est que le nombre de litiges lié à la planéité 

a diminué depuis l’installation de cette ligne. Cette ligne ne prend en charge que les 

épaisseurs comprises entre 10 et 50mm. Si Industeel développe une ligne de produits dans 

des épaisseurs supérieures à 50mm, le planéité de ces produits devrait rester un point de 

vigilance et nécessiterait des investissements supplémentaires – point évoqué par Monsieur 

Etienne Betot. 

Il semble que l’un des points forts d’Industeel concerne ce premier axe développé, le produit 

et ce en contradiction avec la littérature où le service de base serait un critère peu 

déterminant (J-J. Lambin, R. Chumpitaz, 2002). Il faut donc continuer à le cultiver via 

l’innovation et la recherche de nouveaux produits. Le CRMC (Centre de Recherches 

Métallurgiques du Creusot),  a été évoqué notamment dans l’interview de Mr Etienne Betot. 

Cet avantage concurrentiel au niveau du produit serait malheureusement desservi par son 

taux de service relativement médiocre dans le ressenti des clients. 

Le client semble être sensible à la tangibilité de la qualité de service qui est illustré par le 

respect de la date de livraison des commandes. A part SSAB et Ruukki, les concurrents 

auraient les mêmes performances de délai. Industeel doit absolument obtenir un taux de 

service qui s’approche de taux de service maximum, il en va de sa crédibilité dans le futur. 

Au-delà de ce respect de délai, l’information au client est également primordiale. Il réclame 

une information qui lui annonce le retard sans que le client le découvre à postériori. C’est 

une des critiques formulées par Pierre Schoen.  

Mais actuellement Industeel possède-t-elle les systèmes d’information pour pouvoir 

détecter facilement les retards et les annoncer au client ? Est-elle dotée de suffisamment de 
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ressources pour pouvoir réaliser ces actions proactives vers le client ? Le client demande une 

information mais surtout une information fiable c’est-à-dire qu’il n’y ait pas de décalage 

dans la prévision de la date d’arrivée de la commande. 

A travers l’interview de Pierre Schoen et des experts d’Industeel Belgium, il ressortirait que 

la relation entre le client et son fournisseur est cruciale. C’est une relation à entretenir pour 

maintenir la confiance entre le client et son fournisseur, à pérenniser pour conserver une 

clientèle fidèle et donc maintenir sa part de marché. Il serait donc souhaitable d’aller vers un 

marketing one to one.  Cela passe par une segmentation des clients, qui actuellement 

n’existe pas à Industeel Belgium – information ressentie lors de l’interview de Martin Ducret. 
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7 Limites et pistes de recherches futures 

Pour considérer la vision client, nous nous appuyons ici uniquement sur l’unique interview 

de Pierre Schoen qui est un client actuel. Nous n’avons pu réaliser d’interviews auprès de 

plusieurs clients actuels et aucune interview de client potentiels n’a été réalisée par manque 

de concordances des agendas de chacun (client et moi-même). Toutefois il existe beaucoup 

de convergence et de cohérence entre la vision des experts Industeel Belgium et l’unique 

client interviewé. Nous supposons que ces interviews supplémentaires n’auraient donc 

confirmé que les tendances déjà dégagées.  

A noter que la rencontre avec Mr Schoen a permis de passer de la théorie à la pratique, 

c'est-à-dire que pour être au plus près des attentes des clients, rien de tel que d’être sur le 

terrain. 

A la suite de cette étude, il serait intéressant d’étudier l’opportunité de se placer sur un 

segment de produits à haute valeur ajoutée (tôles à forte épaisseur, nuance d’acier ayant 

des limites élastiques plus élevées que ce qui est présent sur le marché actuel) en mesurant 

les implications structurelles sur l’usine d’Industeel Belgium. L’usine a-t-elle les ressources 

machines pour se focaliser sur ce type de segment d’épaisseur par exemple ? 
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