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RETAIL INTERNATIONAL :



#04/10



LES VOIES DE L’ACCÉLÉRATION Réinventer son business model par l’international Nombre d’enseignes françaises ou européennes ont réussi à franchir une première étape de développement international quelle que soit leur taille. Kiko dans le secteur de la cosmétique ou Yellow Korner dans celui des biens culturels sont parvenues à mailler un réseau européen et international avec plus de 25 pays. Si aujourd’hui l’empreinte internationale représente 30% du chiffre d’affaires des enseignes, l’enjeu est maintenant d’accélérer pour tendre vers 50%. Avec un marché français en panne sur de nombreux segments, l’international est en effet un levier de croissance incontournable. La question n’est plus d’y aller ou pas mais de trouver les clés d’un développement rapide, rentable et le moins risqué possible. Quels sont donc les ingrédients de cette accélération ? Nous avons identifié quatre clés de succès pour réinventer votre business model par l’international et réussir votre développement hors de France.
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DÉFINIR SES TERRAINS DE JEU ET SON ELDORADO Entre marque affinitaire ou marque globale, il faut choisir sa stratégie Notre première conviction est que les enseignes doivent d’abord être claires sur leur stratégie de marque. En dehors des marques de luxe, deux modèles gagnants émergent : les marques globales dont la promesse touche toutes les cultures et toutes les classes sociales – telles Primark ou Séphora – et les marques affinitaires qui s’adressent à une cible segmentée et se développent sur des territoires en résonnance avec les actifs de la marque – telles L’Occitane ou Aigle. Nous pensons que se rapprocher de l’un de ces deux modèles permet de réaliser des choix pertinents, à commencer par les territoires d’implantation. Les potentiels de croissance se trouvent hors de l’Europe Partout dans le monde, de nouveaux centres de consommation se déploient grâce à la croissance des classes moyennes : l’Asie pacifique en 2030 représentera 66% de la classe moyenne mondiale ; l’Afrique et le Moyen Orient réunis pèseront autant que l’Amérique du Nord. Au-delà du potentiel, il s’agit également d’évaluer les moyens d’accès à ces marchés. Les classes moyennes ont selon les pays des codes culturels et des modes de consommation qui leur sont propres. Intégrer par exemple le m-commerce dans ses canaux de vente en Chine ou le paiement par EC-Karte en Allemagne seront des conditions de réussite dans ces pays.
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Dans les zones à fort potentiel, il faut raisonner en fonction des métropoles Au-delà des pays, ce sont avant tout les métropoles des pays qui ont une forte croissance et représentent un potentiel d’installation pour les marques. Suivant la stratégie de marque choisie, les potentiels de consommation sont à appréhender dans une approche pays pour les marques affinitaires ou dans une approche métropole pour les marques globales. Savoir identifier les barrières à l’entrée Parce que la mondialisation n’a pas complètement standardisé le terrain de jeu, une analyse des barrières à l’entrée est à faire pays par pays avant de s’implanter, pour adapter l’offre et le modèle opérationnel. Par exemple, Monoprix n’a pu commercialiser toutes ses marques propres au Qatar, du fait des réglementations sur l’alimentaire, et a dû s’appuyer sur un partenaire local pour compléter son offre dans ce pays.



ADAPTER OFFRE ET CONCEPT SANS SE RENIER S’adapter à la cible visée Il nous semble indispensable d’adapter l’offre et le concept de magasin aux pays d’implantation, ne serait-ce que pour s’adapter aux tailles et formats locaux, aux goûts et aux saisons. Même pour les marques les plus globales comme Lacoste ou les plus créatives comme The Kooples, une adaptation de l’offre de l’ordre de 20% est à prévoir selon les pays ou les régions. L’équilibre est subtil car l’enjeu est de tenir néanmoins les économies d’échelle. … sans se renier ni se disperser Cette adaptation ne doit pas se faire au détriment de la lisibilité de la promesse. L’internationalisation est une superbe occasion de tirer parti des valeurs de la marque et de ses singularités, ou de mettre le doigt sur ses atouts inexploités pour séduire d’autres cultures. Évaluer cette richesse permet à la marque de raconter son histoire. Le développement d’Eataly aux États-Unis en est une belle illustration : l’enseigne transalpine a opéré une stratégie d’entrée via un flagship sur la 5ème avenue à New York où elle a amplifié son concept de vente grand format par l’exacerbation de tous les symboles de la gastronomie italienne, du four à pizza au sommelier et ses meilleurs chiantis.
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JOUER LA CARTE DES PARTENARIATS Pour accélérer et réussir son expansion internationale, il faut à la fois jouer sur des approches diversifiées – multizones, multi-modèles – et s’adosser à des partenaires pour prendre en main tout ou partie de la chaîne de valeur. S’appuyer sur les bons partenaires La conquête du monde ne se fait pas seul ! Aujourd’hui, on trouve de bons partenaires dans toutes les zones du monde pour opérer sur tous les maillons d’une chaîne de valeur retail – comme Chaloub au Moyen-Orient, Len Crawford en Asie ou CFAO en Afrique. D’expérience, la difficulté réside avant tout dans le choix du partenaire. Au-delà de ses capacités d’exécution locales, il doit avoir les moyens d’investir dans le développement de la marque dans la région, et il doit aussi être en adéquation avec les valeurs et la culture de l’enseigne. Un groupe comme Yves Rocher privilégie ainsi des partenariats avec des acteurs à actionnariat familial. Évaluer les maillons de la chaîne de valeur que l’on pourra maîtriser à l’étranger et ceux pour lesquels il faudra s’allier ou sous-traiter est une étape clé de l’ouverture d’un nouveau pays. Il ne suffit pas que le marché soit là, il faut que le modèle opérationnel soit au rendez-vous. Voir grand et viser rapidement plusieurs pays Si l’on ne s’est pas trompé dans l’évaluation du potentiel – et les premiers résultats doivent le confirmer –, il s’agit d’imaginer dès le début une implantation à grande échelle, pour garantir la rentabilité. Viser plusieurs pays en s’appuyant sur différents partenaires est une nécessité, pour d’une part diversifier les risques et d’autre part réaliser des économies d’échelle. Le canal e-commerce, en propre ou grâce aux market places qui sont les nouvelles autoroutes de l’international, peut jouer un rôle de test ou d’accélération dans une nouvelle zone, à intégrer dès le début dans la stratégie de développement. BENEFICES DÉVELOPPEMENT EN PROPRE ACQUISITION JOINT-VENTURE MASTER FRANCHISE E-COMMERCE MARKETPLACE



INCONVENIENTS



Contrôle de la stratégie et de la mise en œuvre opérationnelle Performance accrue dans les zones proches Immédiatement opérationnel Limite la concurrence Partage du risque Expertise externe sur le pays et les opérations Rapidité de développement Outil de tests et d’apprentissage sur les clients et leurs modes de consommation (identifier les futures collaborations)
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Consommateur de temps et de ressources Coût d’intégration de la nouvelle structure Choix du partenaire engageant pour réussir l’implantation de la marque Complexité logistique Effort marketing pour assurer la visibilité de la marque



EXEMPLES



Pierre Hermé (Japon)



Ventes Privées (Espagne) Sephora avec Manor (Suisse) ou avec Corte Inglés (Espagne) Picard avec Aeon (Japon)



Décathlon (Australie)



FAIRE DE L’INTERNATIONAL UN PROJET D’ENTREPRISE En faire le dossier prioritaire du dirigeant L’aventure internationale est un projet au long cours. Saisir les opportunités, évaluer les risques, choisir un partenaire ou soutenir des décisions d’investissement auprès de ses actionnaires demandent que le chef d’entreprise s’y consacre activement. Piloter le curseur entre central et local Si un lancement pays doit s’appuyer sur une équipe dédiée fonctionnant en mode projet, il doit aussi être à l’agenda de toutes les fonctions supports qui se consacrent souvent plus naturellement à leur marché historique. En termes organisationnels, agilité et pragmatisme sont de mise. Dans la montée en puissance, l’organisation devra être évolutive pour doter les régions de fonctions locales selon l’atteinte de paliers business. De notre expérience, dans les phases de transition, il est clé de clarifier très tôt la contribution attendue des fonctions centrales et les moyens associés, notamment en termes de refacturation – ou non – des ressources.
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CONCLUSION Réussir son internationalisation n’est pas le fruit du hasard. Cela requiert de la préparation, de l’adaptabilité et une dose d’opportunisme et, surtout, de l’engagement. L’international pousse les marques à mieux comprendre ce qu’elles sont et ce qu’elles apportent vraiment aux consommateurs. L’international pousse aussi les enseignes à réinventer leurs business models, en exploitant de nouveaux réservoirs de croissance, à l’aide de nouveaux modèles opérationnels et en s’appuyant sur une organisation agile. Il s’agit d’une transformation d’ampleur mais à la portée de tous !



Contacter l’auteure : [email protected] Retrouvez les idées forces parues et à paraitre sur notre site www.kea-partners.com Kea & Partners accompagne les retailers dans leurs transformations stratégiques, opérationnelles, digitales et managériales, en France comme à l’international. Les secteurs des produits de grande consommation, du luxe et de la distribution représentent 50 % du CA en France.
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