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phare que nous faisons intégralement, et 
de produits que nous assemblons.
Ne pourriez-vous pas devenir une société 
qui ne fait qu’assembler, comme Apple ?
Dès l’étape de la recherche-développe-
ment, nous établissons un objectif de coût. 
Les ingénieurs et les personnes en charge 
du marketing, de manière collective, déter-
mineront comment minimiser au maxi-
mum nos frais. Si nous commandions des 
composants-clé à un partenaire extérieur, 
nous ne pourrions pas obtenir les spécifici-
tés que nous souhaitons, ni aboutir à une 
stratégie claire. Une telle démarche est dif-
ficile à tenir : mais lorsque nous parvenons 
à nos fins, nous sommes confortés dans 
l’idée que nous devons compter unique-
ment sur nous-mêmes dans la recherche 
du produit le meilleur et le moins coûtant.
Vous dites que vous disposez d’assez de for-
ce marketing. Mais si on prend l’exemple 
des ordinateurs bloc-notes (notebook), on 
voit que vous êtes leader sur ce produit au 
Japon, mais que vous êtes un acteur mar-
ginal partout dans le reste du monde. Vous 
avez donc besoin de davantage de marke-
ting à l’étranger pour vous imposer…
Dans le cas que vous citez, cette situation 
relève de notre stratégie commerciale. 
Nous freinons délibérément notre déve-
loppement sur le marché mondial des 
ordinateurs bloc-notes. Ces produits ont 
une très forte rentabilité, qui dépasse… (M. 
Ohtsubo se mord la langue pour ne pas 
donner de chiffres)… Enfin, très forte ! (ri-
res) Pourquoi ? Parce que la durée de vie de 
ces produits est d’environ 2 ans chez nous. 
Chez HP, Dell ou Toshiba, ils introduisent 2 
ou 3 modèles nouveaux par an ! Nous ne 
pouvons pas aller à la même vitesse que 
nos concurrents. Nous, nous avons quel-
ques points forts que nous mettons en 
avant : une pile très performante, etc. Nous 
pensons toujours au bénéfice d’abord. En 
maintenant un très haut niveau de profit, 
nous pourrons graduellement développer 

notre marque. Vous parlez de nos notebook 
et de leur faible pénétration en Europe… 
Mais Panasonic a aussi des toughbook, très 
résistants. C’est aux Etats-Unis et en Euro-
pe que les toughbook se vendent le mieux, 
et qu’ils dégagent une forte rentabilité.
Apple a le iPod comme symbole. Sony le 
Walkman, et on reproche souvent à Pa-
nasonic de n’avoir pas vraiment d’image. 
Quelle est l’icône de votre société ?
C’est une question très difficile. Nous 
n’avons pas de tels produits emblémati-

Matsushita est reconnu comme un formi-
dable groupe dirigé par des ingénieurs, 
des techniciens. Pensez-vous que vous 
avez besoin de renforcer votre marketing, 
et dynamiser l’image de votre marque-
phare Panasonic ?
Nous sommes plutôt des manufactu-
riers. Mais ça veut dire quoi, « manufac-
turier » ? Nous faisons les produits, puis 
nous devons les commercialiser, assurer 
la recherche-développement, le design, 
l’approvisionnement des composants, le 
contrôle de qualité, la distribution, le ser-
vice après-vente… Ces fonctions doivent 
être liées et assurées avec efficacité, sans 
quoi nous ne pouvons pas développer de 
produits qui répondent aux besoins réels 
des consommateurs. Dans ce sens, Mat-
sushita n’est pas une société d’ingénieurs, 
c’est une société de manufacturiers qui lie 
le marché et les produits. Nous avons assez 
de capacités de marketing en ce moment.
Vous êtes aussi connus pour réaliser vos 
propres produits vous-mêmes. Pour-
riez-vous augmenter la part de votre 
sous-traitance, à des acteurs chinois par 
exemple ?
Pour bien vous répondre, je dois vous ex-
pliquer la signification de notre système 
de production en intégration verticale. Les 
écrans plasma ou les appareils-photo nu-
mériques constituent de bons exemples : 
pour ces produits nous fabriquons tout de 
nos propres mains. Pour l’appareil-photo, 
la lentille, le système LSI, le capteur CCD1 
et les autres composants-clé sont tous 
faits chez nous. De telles merveilles tech-
nologiques constituent vraiment le cœur 
de l’expertise Panasonic. Nous cherchons 
donc à mettre en place une production 
intégrée et verticale pour ces produits, qui 
sont d’une rentabilité extrêmement éle-
vée. Mais le reste des produits, comme les 
ordinateurs classiques, sont faits à partir 
de composants que nous achetons. C’est 
notre modèle : un mélange de produits-

porte et que le consommateur se contente 
de son lecteur dvd classique ? 
C’est pendant la saison à venir de Noël 
que les 2 normes s’affronteront. Dans le 
passé, les normes VHS et Betamax se sont 
combattues et VHS l’a emporté. La raison 
de cette victoire était très claire : la longue 
durée d’enregistrement que permettait 
VHS. Peut-être que l’histoire se répétera 
et que Blu-Ray, qui dispose d’une capacité 
de stockage supérieure à son concurrent, 
l’emportera… RA

1 Un capteur photographique CCD est le composant de 
base des apareils photographiques numériques l’équva-
lent du film en hotographie argentique.

ques. C’est une différence de marketing. 
Apple a eu cette idée de l’iPod d’abord, c’est 
vrai ; mais après iPod, qu’est-ce qu’il y a ? 
Le iPhone oui, mais c’est tout. Panasonic 
n’a pas de tels produits, mais nous avons 
notre marque Viera, et nous pouvons pro-
fiter de l’écosystème iPod en créant des 
produits autour.
Dans la bataille pour les futurs formats 
de l’image numérique, vous soutenez 
Blu-Ray contre HD-DVD. N’y a-t-il pas le 
danger qu’aucune de ces normes ne l’em-

Le plus grand groupe d’électronique du monde a beaucoup chan-
gé en 10 ans. Refonte des marques du groupe (Technics, etc.), stra-
tégie commerciale agressive inspirée de celle de Sony, simplifica-
tion de son gigantesque catalogue de produits…mais toujours 
priorité accordée à l’innovation et au développement des pro-
duits innovants, sur lesquels se joue la rentabilité. Pour France 
Japon Éco, le directeur général de Matsushita se livre

« Nous profitons de l’écosystème iPod »

« Nous         sommes des manufacturiers » 


